Stanistaw Bisztyga

Restrukturyzacja przedsiebiorstw
budowlano-montazowych
Aspekt metodyczny i analiza przypadku

Rok 1990 w gospodarce Polski odznaczyt si¢ jako poczatek realizacji uchwalonych
ustaw gospodarczych wyznaczajacych podjecie podstawowych krokéw zmierzajacych
do osiggnigcia dwéch zasadniczych celéw: wprowadzenie mechanizmu rynkowego
w miejsce systemu nakazowego, zréGwnowazenie rynku i zahamowanie inflacji oraz
zmiana struktury wiasnosciowej gospodarki poprzez rozwoéj sektora prywatnego i pry-
watyzacje przedsigbiorstw paristwowych. Przyjety sposéb bardzo szybkiej, praktycznie
jednorazowej, likwidacji struktur gospodarki scentralizowanej spowodowat, Zze wprowa-
dzono rynkowe metody kierowania gospodarka, gtéwnie o charakterze systemowym,
w tym 2zwlaszcza poprzez odpowiednig polityke finansowa i podatkowa. Podmioty
gospodarcze — wowczas w wigkszosci panistwowe — zostaly zmuszone do poddania sie
mechanizmom rynkowym, wzajemnych relacji popytu i podazy. Istotne jest jednakze to,
iz rynek ten byt dopiero w fazie powstawania i nie byt w peini uksztattowany. Byto to
zatem powazne wyzwanie do podjecia przez funkcjonujace podmioty gospodarcze

giebokich przemian — restrukturyzaciji®.

Zasadnicza zmiana warunkéw funkecjonowania
przedsiebiorstw dotyczyla gléwnie przedsigbiorstw
pahstwowych, ktére funkcjonowaly dotychczas
w systemie gospodarki nakazowej, scentralizowa-
nej. Jednakze i przedsigbiorstwa sektora prywat-
nego musialy dostosowaé si¢ do nowej sytuacji eko-
nomicznej, silnej konkurencji zagranicznej oraz
ograniczenia popytu krajowego. Na zachowania
przedsigbiorstw w analizowanym okresie znaczacy
wplyw miala koniunktura gospodarcza, wprowa-
dzane zmiany w sferze regulacyjnej oraz procesy
przeksztalcehh wlasno$ciowych. Z tego tez wzgledu
w ramach okresu podejmowanych dzialan restruk-
turyzacyjnych wyro6znia sie trzy podokresy: rok
1990 (poczatek recesji — wyczekiwanie), lata
1991-1992 (gleboka recesja), rok 1993 i nastepne
(ozywienie gospodarcze). Kazdy z tych podokresow
wptywal na rodzaj, zakres i charakter podejmowa-
nych w przedsigbiorstwach dziatah restrukturyza-
cyjnych. Prowadzona polityka makroekonomiczna,
z kontrolg deficytu budzetowego i wzglednie re-
strykeyjng politykg pieniezna, dala oczekiwane re-
zultaty i spowodowala przyjecie przez przedsiebior-
stwa jako podstawy swojego dziatania ostrej dys-
cypliny finansowej, co ostatecznie stanowilo prze-
stanke uruchomienia mechanizméw dostosowaw-

czych w ujeciu mikroekonomicznym, ktére stano-
wia sedno proceséw restrukturyzacji®.

Zmiany, jakie zaistnialy w polskiej gospodarce po
1990 roku — zaréwno w sferze regulacyjnej, jak
i realnej — wplynely nie tylko na fakt, iz przedsie-
biorstwa staly sie odpowiedzialne za swojg biezgcg
dzialalno§é, ale réwniez za swdj rozwéj. Uwarun-
kowania, jakie sktaniajg czy wrecz zmuszaja przed-
sigbiorstwa do ukierunkowania sie na rozwdj dzieli
sie na dwie zasadnicze grupy: zewnetrzne i we-
wnetrzne. Wéréd uwarunkowan zewnetrznych
wskazaé mozna jako zasadnicze, koniecznoéé za-
spokajania zmieniajgcych sie potrzeb otoczenia,
w ktérym funkcjonuje. Powoduje to stalg koniecz-
noéé rozwoju, bowiem przedsigbiorstwo, ktore sie
nie rozwija, nie jest w stanie zaspokoi¢ zmieniajg-
cych sie potrzeb otoczenia, co w konsekwencji grozi
przejéciem do stanu zastoju oraz dalej do wyelimi-
nowania z rynku i upadlosci. Potrzeby realizacji
polityki rozwoju przedsigbiorstwa wynikajg réow-
niez z jego wewnetrznych uwarunkowan, bowiem
podstawowym celem jego powstania i istnienia jest
nie tylko utrzymanie sie na rynku, ale takze wzrost
wielko&ci i struktury. Istota funkcjonowania przed-
siebiorstwa zamyka sie zatem w dazeniu do utrzy-
mania w stanie rozwoju i dynamicznej réwnowagi
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przy uwzglednieniu podlegajacych cigglym zmia-
nom uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych
jego rozwoju®.

Uznanie istnienia okre$§lonych uwarunko-
wan rozwoju przedsiebiorstwa oraz wzajem-
nych relacji pomiedzy rozwojem i restruktu-
ryzacja sklania do przyjecia jako definicji re-
strukturyzacji tej, w ktérej traktuje sie ja
jako ciagle, skoordynowane zmiany podsta-
wowych struktur istniejacych systeméw
przedsiebiorstwa, programowanie i wdraza-
nie w celu osiagniecia i utrzymania konku-
rencyjnoéci?. Restrukturyzacja jest zatem reali-
zowana w sposob nieustajacy, w kazdym przedsie-
biorstwie funkcjonujgcym w krajach o gospodarce
rynkowej. W przypadku krajow bedacych w okresie
zmian systemowych i transformacji gospodarki, re-
strukturyzacji przypisuje sie szczegblng role. Nie
chodzi bowiem w tym przypadku o restrukturyzacje
ewolucyjna, lecz o restrukturyzacje, ktorej szeroki
zakres celéw obejmuje stopniowe dostosowywanie
przedsiebiorstw do warunkéw gospodarki rynko-
wej. Zakres i tempo restrukturyzacji w tym wzgle-
dzie uzaleznione sg od stanu rozwoju przedsig-
biorstw oraz dystansu dzielgcego je od przedsie-
biorstw krajow o rozwinigtych gospodarkach rynko-
wych. Zrealizowanie radykalnych zmian struktu-
ralnych przedsigbiorstw w okresie transformacji
systemowej nie jest mozliwe bez wlasciwej ich kore-
lacji z programami restrukturyzacji catych dzialow
czy branz. Programy te winny byé wzajemnie ze
sobg powigzane, stanowigc z jednej strony (restruk-
turyzacja dzialéw i branz) warunki restrukturyza-
cji przedsigbiorstw, a z drugiej strony (restruktury-
zacja przedsigbiorstw wiodacych) sa podstawg bu-
dowy programéw restrukturyzacji dzialéw i branz.

W literaturze przedmiotu zagadnienie wzajem-
nych relacji pomiedzy rozwojem a restrukturyzacja
jest &cisle zwigzane ze wskazaniem mozliwych drég
rozwoju przedsigbiorstwa. W tym wzgledzie wyr6z-
niane sg trzy zasadnicze drogi rozwoju przedsie-
biorstwa: poprzez integracje, przez naturalny
wzrost 1 poprzez restrukturyzacje. W obecnych wa-
runkach ta ostatnia droga rozwoju przedsigbiorstw
odgrywa szczegblna role. Wynika to oczywiscie z fa-
ktu, iz nasza gospodarka jest w okresie transfor-
macji systemowej, co zmienia w sposéb zasadniczy
istote funkcjonowania przedsigbiorstwa i dalej,
wprowadza koniecznoéé zmiany struktury i metod
jego dzialania. Istnieje takze mozliwoéé wyboru
jednej z okreslonych zasad restrukturyzacji przed-
siebiorstwa, ktére wskazujg pozycje literaturowe.
Ostateczny wybor uzalezniony jest od wielkosci
planowanego do osiggniecia tempa rozwoju przed-
sigbiorstwa oraz okre§lenia, jakim kosztem ma to
zostaé osiggniete. Nalezy takze dodaé, iz z punktu
widzenia rozwoju przedsicbiorstwa podstawowe
znaczenie odgrywa restrukturyzacja jego potenc-
jalu, na ktory sklada sie potencjal wytwarzania

i potencjal zarzadzania, przy czym w stosunku do
‘kazdego z nich zastosowane metody restrukturyza-
¢ji winny byé zréznicowane®.

Realizowane procesy restrukturyzacji dotycza
prawie wszystkich sekcji gospodarki narodowej,
w tym budownictwa, ktéremu poéwiecono dalsze
rozwazania zwigzane z restrukturyzacjg, poparte
danymi empirycznymi. ,

W budownictwie funkcjonuje duza liczba podmio-
téw gospodarki narodowej, ktora najliczniej repre-
zentowana jest przez spétki prawa handlowego.
Sposréd 210 262 podmiotéw gospodarki narodowej
zarejestrowanych na koniec 1995 roku, 15 972
funkcjono?valy w budownictwie, co stanowi 7,6%
ogélnej liczby podmiotéw. Ponad 85% podmiotéw
funkcjonujacych w sektorze budowlanym stanowily
spotki prawa handlowego, 6,5% spéldzielnie i 4,9%
przedsigbiorstwa pafstwowe. W 1995 roku budow-
nictwo zrealizowalo produkeje sprzedang w wyso-
koéci 34 065 mln zl, przy czym 87% tej produkcji
zrealizowano w sektorze prywatnym, w ktérym
pracowalo 82% (670 tys. 0s6b) ogélnej liczby pracu-
jacych w budownictwie. Udzial budownictwa
w tworzeniu PKB w 1995 roku szacuje si¢ na
okolo 5,2%. Za 1995 r. przedsi¢biorstwa zali-
czane do sekcji ,,budownictwo” uzyskaly do-
datni wynik finansowy netto w wysokoséci 357
mln z1, wskazZnik kosztéw wyniést 96,5% (§red-
nia dla ogélu przedsiebiorstw wynosi 96,1%),
a wskaznik rentownosci obrotu netto uksztal-
towal sie¢ na poziomie 1,6% (§rednia krajowa
2,0%). Istotne jest réwniez wskazanie, iz dla
przedsiebiorstw w sektorze prywatnym (dla
sekcji ,budownictwo”) prezentowane wielko-
Sci wskaznikowe byly lepsze (odpowiednio:
95,2% i 2,8%) anizeli dla przedsi¢biorstw zali-
czanych do sektora publicznego (odpowied-
nio: 100,2% i -1,9%). Dodatkowo zaznaczyé nalezy,
iz przedsigbiorstwa budowlane sektora prywatnego
uzyskaly wyniki wyZsze od $rednich dla przedsie-
biorstw calego sektora prywatnego. Z punktu wi-
dzenia ogélnej oceny calej sekeji budownictwa,
wskazaé nalezy na zmiany, jakie zaszly w wielkosci
produkeji budowlano-montazowej calej analizowa-
nej sekeji. Biorae pod uwage wskaznik dynamiki
produkcji budowlano-montazowej (rok poprzedni
= 100), jego wielko§é w poszczegdlnych latach wy-
niosta: 1991 — 101,0%, 1992 — 98,7%, 1993 — 104,5%,
1994 - 100,3%, 1995 — 107,8%. Sa to zatem wielko-
§ci niZsze, anizeli charakteryzujace dynamike pro-
dukcji sprzedanej przemystu. Ponadto wskazaé mo-
ina, iz wskazniki dynamiki produkcji budowlano-
montazowej dla omawianego okresu byly w przy-
padku systemu zleceniowego zawsze wieksze od
100%, natomiast dla systemu gospodarczego za-
wsze mniejsze od 100%. Zatem z roku na rok
zmniejsza si¢ wielkoé¢ produkeji budowlano-mon-
tazowej realizowanej przez przedsiebiorstwa we
wlasnym zakresie systemem gospodarczym, na



rzecz rozwoju produkcji z wykorzystaniem systemu
zleceniowego. Jezeli chodzi o strukture produkcji
budowlano-montazowej, to nalezy uznaé, ze nie
ulegla ona w ostatnim okresie zadnym zmianom.
Najwigkszy udzial (w 1995 r. — 69,5%) posiadato
wznoszenie budowli oraz inzynieria ladowa i wod-
na, nastepnie wykonywanie instalacji budowlanych
(23,9%) oraz prace wykohczeniowe (5,5%). Przygo-
towanie terenu pod budowe oraz wynajem sprzetu
budowlanego stanowilo nieznaczny udzial w ogblnej
produkeji budowlano-montazowej (odpowiednio
0,6% i 0,5%)°.

Dynamika produkeji budowlano-montazewej
w latach 1991-1995
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Dalszej ocenie postepujacych zmian restruktury-
zacyjnych poddano dwa przedsiebiorstwa realizujg-
ce produkcje budowlano-montazowa, oba w formie
spolek akeyjnych (jednoosobowe spétki Skarbu Pan-
stwa)”.

Przedsigbiorstwo PCH powstalo w 1948 roku,
funkcjonowato w réznorodnych formach organiza-
cyjnych, a gtéwny zakres dzialalnosci obejmuje wy-
konywanie robét budowlano-montazowych, w tym
na zasadzie generalnego wykonawcy. Przedsigbior-
stwo posiada kilka jednostek terenowych oraz od-
dzial za granicg. Ponadto dysponuje zakladem pre-
fabrykacji, konstrukeji stalowych, transportowo-
sprzetowym, betoniarnia, a takze skladem celnym
oraz posiada rozbudowang dzialalnoéé wystawien-
nicza i hotelowa. Prawie 60% produkcji stanowi
produkcja eksportowa, w tym okolo 70-80% na
rynek niemiecki. Przedsigbiorstwo PCH zatrudnia
prawie 2200 pracownikéw, w tym blisko polowe za
granicg. Prowadzac liczne budowy w kraju i za
granicg, przedsicbiorstwo PCH zwieksza corocznie
wielkoéé swojej sprzedazy. Tempo wzrostu sprzeda-
7y ogblem wyniosto w 1994 roku 21%, w 1995 roku
31%, a do konica 1996 roku wynie§é powinno okoto
22%. W okresie ostatnich kilku lat przedsiebiorstwo
odnotowalo wzrost osigganego zysku netto: 1993 r.
— 1438 tys. zt, 1994 r. — 575 tys. zt, 1995 r. — 773 tys.
zt. Rok 1996 zostanie zamknigty zyskiem netto
w wysokosci okolo 300 tys. zt (przy zysku brutto
w wysokoéci okolo 3160 tys. zh). W 1991 roku
przedsichiorstwo PCH zostalo przeksztalcone
w JSSP rozpoczynajac pierwszy etap prywatyzacji
kapitalowej — komercjalizacje. Kapital akeyjny
spétki wynosi 9500 tys. zl, a wartoé¢ kapitaléw
wlasnych przekracza poziom 45 000 tys. zl. Przed-

siebiorstwo osiggnie za 1996 rok stope zysku ze
sprzedazy na poziomie okoto 4,2%, natomiast stope
rentownoéci ogélem netto tylko w wysokosci 0,2%.
Istotny wplyw na ostateczne wyniki przedsiebiorst-
wa posiada sfera pozaoperacyjna, a w niej koniecz-
noéé poniesienia znacznych kosztéw zwigzanych
z utraconymi nalezno§ciami od zleceniodawcéw.
Dosé trudna jest réwniez ogblna sytuacja finansowa
przedsicbiorstwa PCH, w ktérym wskazniki oceny
finansowej przyjmuja niskie wartosci®.
Koniecznoéé poprawy osigganych wynikéw eko-
nomiczno-finansowych (zwlaszcza tych drugich)
oraz dostosowania si¢ do zmieniajacych sie warun-
kéw rynkowych — przy nieudanej probie zakon-
czenia procesu prywatyzacji i znalezienia inwestora
strategicznego — zmusza przedsigbiorstwo PCH do
podjecia zmian o charakterze restrukturyzacyjnym,
ktére nalezy uznaé jako sanacyjne (naprawcze).
W ujeciu syntetycznym mozna sformutowaé kilka
podstawowych wnioskéw, ktére staly sie podstawg
budowy programu restrukturyzacji:
B! Wyniki ekonomiczne sg niskie w stosunku do
potencjalnych mozliwo§ci, dodatkowo pogarszane
negatywnymi wplywami sfery finansowej (oddzia-
lywanie obszaru pozaoperacyjnego na wypracowa-
ny wynik).
Wystepuje silne zréznicowanie rentownosci i wy-
dajnosci osigganej przez poszczegblne krajowe jed-
nostki przedsigbiorstwa, a jednostki te nie posiada-
ja mechanizmu proefektywnosciowego sprzyjajace-
go wzrostowi sprzedazy i rentownoéci netto.
B Istnienie i funkcjonowanie oddzialu w Niem-
czech zapewnia wysoki poziom sprzedazy i rentow-
noéci; przewidywane oslabienie koniunktury na
rynku niemieckim wplynaé moze zatem istotnie na
wyniki catego przedsiebiorstwa.
Przedsiebiorstwo posiada sztywna, malo elasty-
czng strukture organizacyjna, ktéra nie odpowiada
potrzebom rozwojowym, ponadto niezbedne sg
zmiany racjonalizujace w liczbie i strukturze za-
trudnienia oraz w podniesieniu kultury organiza-
cyjnej, wykorzystania czynnikéw jakosciowych
wzrostu sprzedazy (wzrost wydajnosci pracy), zin-
tensyfikowania systemu motywacyjnego i proinno-
wacyjnego.
B Racjonalizacji wymaga okreélenie wielkoSci nie-
zbednego majatku do dalszego funkcjonowania
przedsiebiorstwa i realizacji zadaf programowych
wynikajgcych z opracowanego planu restrukturyza-
cji; niezbedne jest dokonanie oceny przydatnosci
posiadanego majatku trwalego i wskazanie zwiaza-
nych z tym kosztéw utrzymywania majatku zbed-
nego.
B Przedsiebiorstwo wymaga wprowadzenia restry-
keyjnej polityki finansowej, zmniejszajacej nieko-
rzystny wplyw sfery pozaoperacyjnej na wyniki
ekonomiczne — aktualny stan finanséw przedsie-
biorstwa jest zly, co grozi dalszymi negatywnymi
konsekwencjami w najblizszej przyszlosci.
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B Niekorzystna sytuacja ekonomiczno-finansowa

przedsigbiorstwa powoduje zachwianie wielkoSci

podstawowych relacji ekonomicznych, w tym nie-
zmiernie istotnej z punktu widzenia oceny zewnet-
rznej (np. przez inwestora zewnetrznego), a miano-
wicie stopy zwrotu z kapitatu, bowiem przedsiebior-
stwo nie jest w stanie przeciwstawi¢ niskiej rentow-
noéci sprzedazy, wysokiego wskaznika obrotu kapi-
tatu.

B W zwiazku z pogorszeniem si¢ wskaznikéw fi-
nansowych (plynnosci, obrotu naleznosci, wyplacal-
noéci, zadluzenia) wystepuje ciggla koniecznoéé za-
silania kapitalu obrotowego, co angazuje Srodki
kreowane ze zrédel wewnetrznych, jak i koniecz-
noéé siegania po coraz wigksze zasilanie zewnetrz-
ne (kredyty), co dodatkowo obniza efektywnosé eko-
nomiczng dzialalnoéci przedsigbiorstwa.

B Wyniki przedsigbiorstwa sa w znacznym stopniu
uzaleznione od zmian koniunkturalnych na rynku
krajowym oraz zagranicznym, silnej pozycji kon-
kurencji, a takze wahan sezonowych (np. wydluze-
nie okresu zimowego), stad tez konieczne jest prze-
ksztalcenie przedsigbiorstwa w dynamiczng struk-
ture organizacyjng i produkcyjna, przygotowang do
podejmowania elastycznych dzialan dostosowaw-
czych do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych.

W odniesieniu do przedsigbiorstwa PCH koniecz-
ne do podjecia zamierzenia restrukturyzacyjne mu-
szg odnosi¢ sie¢ do wszystkich podstawowych sfer,
a mianowicie: produkcyjnej, marketingowej, ekono-
miczno-finansowej i organizacyjnej. W zakresie tak
sformutowanych celéw odnoszacych sie¢ do wymie-
nionych czterech sfer, wskaza¢ mozna jako cele
kierunkowe dla przedsiebiorstwa PCH nastepujace:
zwiekszenie sily konkurencyjnej, poprawe stopnia
adaptacyjnoéci, zwigkszenie poziomu integracyjno-
éci dzialah oraz wypracowanie odpowiedniego mo-
delu struktury organizacyjnej, a takze modelu inno-
wacyjnego.

Rozwijajac nakreslone cele kierunkowe, wskazu-
je sie réwnoczeénie cele szczegélowe, ktére stano-
wig érodki do realizacji celu wyzszego rzedu —
kierunkowego. W przypadku koniecznoéci podnie-
sienia stopnia adaptacyjnoéci, wskazaé mozna prze-
de wszystkim na dzialania zmierzajace do elimino-
wania zbednych aktywéw oraz racjonalizacji wiel-
koéci i struktury zatrudnienia. W zakresie zwigk-
szania konkurencyjnoici konieczne sa dzialania
zmierzajace do podniesienia jakoéci §wiadczonych
ustug i oferowanych wyrobéw, zwiekszenia elas-
tycznoéci, stopnia dywersyfikacji i gtebokoSci spec-
jalizacji. Podniesienie poziomu integralnosci dzia-
lalnoéci mozliwe jest poprzez zastosowanie systemu
kontrolingu, centréw zyskéw i kosztéw, systemu
informacji sluzgcemu zarzgdzaniu oraz poprawe
struktury organizacyjnej. W dziedzinie podnosze-
nia kultury organizacyjnej i wprowadzania inno-
wacji konieczne jest wprowadzenie systemu eduka-
¢ji, szkolefi, zasad zespotowoséci w dzialaniu i iden-

tyfikacji pracownikéw z interesami przedsigbiorst-
wa.

Wér6d wymienianych celéow i dziatah zwigzanych
Z opracowywanym programem restrukturyzacji wy-
mienia si¢ nastepujace zamierzenia szczegblowe:
® koniecznoéé zwigkszenia akwizycji na rzecz uzy-
skania odpowiedniego do posiadanej kombinacji
czynnikéw produkeji wielkosci sprzedazy,
@ zwickszenie nacisku na podniesienie rentowno-
§ci poszczegblnych kontraktéw, co przy silnej kon-
kurencji i duzej podazy moze byé zrealizowane
tylko poprzez konkurencje po stronie jakosci i ob-
nizenia kosztéw wlasnych oraz wykorzystania jako-
§ciowych czynnikéw wzrostu wielkoéci sprzedazy
(wzrost wydajnoéci, wykorzystania majatku, obni-
zenia wielko§ci zaangazowanego kapitalu obroto-
wego), -
® zintensyfikowanie dzialan zmierzajgcych do ob-
nizenia wplywu zmian sezonowych na wyniki
przedsiebiorstwa poprzez uruchomienie i rozwinie-
cie nowych dziedzin dziatalnoéci,
@ podjecie realizacji nowych zadaf, wykonywa-
nych przy wykorzystaniu specjalnych technologii,
@ wdrozenie programu sterowania i zarzadzania
jakoscia (certyfikat ISO 9002),
@ realizacja programu inwestycyjnego rozszerzaja-
cego i podnoszgcego poziom produkcji oraz §wiad-
czonych ustug,
® wprowadzenie doraznego programu oszczednos-
ciowego (racjonalizacja wielkosci posiadanego i wy-
korzystywanego majatku oraz jego czeSciowa mo-
dernizacja),
@ wprowadzenie restrykcyjnej polityki finansowej,
skutecznej windykacji naleznoéci, ograniczenia
skutkéw niekorzystnych zjawisk powstalych na
rynku czeskim i rosyjskim,
® dazenie do wprowadzenia struktury holdingo-
wej, usamodzielnienia ekonomicznego jednostek
(kontrola kapitalowa) oraz proefektywnoéciowego
charakteru ich funkcjonowania. ’

Przedsiebiorstwo PB powstalo w 1952 r. Historia
jego obejmuje funkcjonowanie w réznorakich for-
mach organizacyjnych, przy zachowaniu statusu
przedsiebiorstwa panhstwowego. Podstawowy profil
prowadzonej dzialalnoéci obejmuje wykonywanie
robé6t budowlano-montazowych przy wykorzystaniu
posiadanego specjalistycznego sprzetu (gléwnie
prace ziemne), §wiadczenie ustug naprawczych
1 serwisowych maszyn i urzgdzeh budowlanych,
§wiadczenie ustug transportowych i przewozowo-
spedycyjnych (ogélnych i specjalistycznych) oraz
prowadzenie produkcji specjalistycznych wyrobéw
iurzadzen na potrzeby budownictwa. Zmiany, jakie
zaszly w polskiej gospodarce po 1990 roku, spowo-
dowaty doéé znaczne ograniczenie liczby realizowa-
nych inwestycji oraz ich wielkosci. Wystapily takze
trudnosci w pozyskaniu prac eksportowych w kra-
jach bylego RWPG oraz niektérych krajach Blis-
kiego Wschodu. Wymusito to konieczno§é zmniej-



szenia liczby posiadanego sprzetu do robét ziem-
nych i budowlanych. Zakonczenie realizacji kon-
traktéw eksportowych dodatkowo spotegowalto wy-
stepujace trudnosci na rynku krajowym i wymusilo
zmniejszenie — oprocz posiadanego majatku trwale-
go — rowniez poziomu zatrudnienia. Podjete zostaly
dzialania zmierzajace do szukania i pozyskania
nowych zleceri. Obecnie przedsiebiorstwo PB za-
trudnia ponad 760 oséb, posiada wyodrebnione
cztery zaklady: remontowo-produkcyjny, general-
nego wykonawstwa, sprzetu i transportu oraz eks-
portu, a ponadto oddzial terenowy na Slasku. Po-
czawszy od 1994 roku przedsigbiorstwo funkcjonuje
jako jednoosobowa spétka Skarbu Panstwa. Przed-
siebiorstwo dzialajac w warunkach silnej konku-
rencji ze strony innych przedsigbiorstw budowlano-
montazowych (w chwili obecnej wigkszoéé przedsie-
biorstw wykorzystuje wlasny sprzet, ograniczajac
korzystanie z ustug przedsigbiorstwa wyspecjalizo-
wanego, jakim jest PB) osiggnelo w 1994 r. wielko§é
sprzedazy na poziomie 23 204 tys. zt, a w 1995 r.
w wysoko$ci 30 177 tys. zl. Rok 1996 zostanie
zamkniety sprzedaza na poziomie zblizonym lub
nieco tylko wyzszym w stosunku do roku poprzed-
niego. Istotne w ocenie funkcjonowania przedsie-
biorstwa PB jest to, iz osiggnelo ono w 1994 roku
strate na sprzedazy w wysokosci ponad 1000 tys. zt,
w 1995 roku wynik bliski zeru, natomiast na 1996
rok zakladana jest ponownie strata ze sprzedazy
w wysoko§ci okoto 200 tys. zl. Rok 1995 zaznaczyl
sie takze poglebieniem straty netto (w 1994 r.
wyniosta ona 1000 tys. zl) do poziomu prawie 1900
tys. zl, co wynikalo z poniesienia znacznych strat
nadzwyczajnych (gléwnie niesciagalne nalezno&ci).
Rowniez 1996 rok zostanie zamkniety stratg netto
w wysokosci okolo 700 tys. z}, co jest dalszg konsek-
wencja negatywnego wplywu sfery pozaoperacyjnej
na osiagane wyniki ekonomiczne (koniecznosé two-
rzenia rezerw na nie§ciagalne naleznosci, rezerw
na nadmierne zapasy i naliczenie odsetek od zaleg-
lych zobowigzan). Przedsigbiorstwo PB posiada ka-
pital akcyjny w wysoko§ci 1775 tys. z1 oraz kapitaly
wlasne ogélem przekraczajace nieznacznie warto§é
10 000 tys. z1. Stabym (negatywnym) wynikom eko-
nomicznym towarzyszg bardzo niekorzystne oceny
sytuacji finansowej przedsiebiorstwa, co znajduje
swoje odzwierciedlenie w ogélnie niekorzystnej sy-
tuacji ekonomiczno-finansowej (w tym zwlaszcza
wystepowanie permanentnych trudnosci platni-
czych i brak dodatniej rentownoéci sprzedazy)®.
Zaistniala trudna sytuacja ekonomiczno-finanso-
wa przedsigbiorstwa PB zmusita do podjecia rady-
kalnych dziatah restrukturyzacyjnych, okreslanych
mianem restrukturyzacji naprawczej, ktore stano-
wié beda punkt wyjécia do wprowadzenia kolejnego
etapu opracowanego programu, obejmujacego juz
jednak dzialania restrukturyzacyjne o cechach pro-
gramu rozwojowego. W odniesieniu do przedsiebior-
stwa PB — podobnie jak w przypadku przedsigbiors-

- przeglad

twa PCH - konieczne do podjecia zamierzenia re-
strukturyzacyjne muszg odnosié si¢ do wszystkich
podstawowych sfer, a mianowicie: produkcyjnej,
marketingowej, ekonomiczno-finansowej i organi-
zacyjnej. W zakresie tak sformulowanych celéw,
odnoszacych si¢ do wymienionych czterech sfer,
wskazano jako cele kierunkowe dla przedsigbiorst-
wa PB, nastepujgce: poprawe stopnia adaptacyjno-
ci, zwiekszenie sily konkurencyjnej, zwiekszenie
poziomu integracyjnosci dzialan oraz wypracowa-
nie odpowiedniego modelu struktury organizacyj-
nej, a takze modelu innowacyjnego. Cele te w po-
dobny spos6éb zapisano w przypadku programu
opracowywanego dla przedsigbiorstwa PCH, przy-
ja¢ bowiem nalezy, Ze stanowia one przeniesienie
postulatéw teorii na grunt dzialan praktycznych.
Uszczegblowienie nakre§lonych celéw kierunko-
wych wskazuje podjecie wielu dzialanh (bedacych
celami szczegolowymi), ktére stanowia réwnoczes-
nie §rodki do realizacji celu wyzszego rzedu — kie-
runkowego. Jako podstawowe cele kierunkowe
w przypadku przedsiebiorstwa PB przyjeto:

@ wzmocnienie kontaktéw z najwiekszymi polski-
mi przedsigbiorstwami budowlanymi (tworzenie so-
juszy strategicznych), co ma przyczynié sie do zna-
cznego zwiekszenia zakresu i wielkoéci realizowa-
nych robét ziemnych, ustug sprzetowych i transpor-
towych,

® rozszerzenie dotychezasowego zakresu oddzialy-
wania i funkcjonowania na rynku uslug remon-
towych poprzez nawiazanie blizszej wspoélpracy
z kopalniami i zakladami energetyki zawodowej,
@ zwickszenie sily ekspansji przedsiebiorstwa na
najblizsze rynki regionalne (dwoch sasiadujacych
wojewodztw).

Nakreslone cele kierunkowe zostaly uszczegoto-
wione opracowaniem zespotu dzialan wewnetrz-
nych zmierzajacych do realizacji celow nadrzed-
nych, a wéréd nich znalazlty sig jako podstawowe:
@ zwickszenie stopnia samodzielnosci i autonomii
zakladéw przedsigbiorstwa, utworzenie centréw zy-
skow i kosztow,

@ zmniejszenie biezacych kosztéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa, w tym zwlaszcza kosztéw wydzia-
lowych i ogélnych,

@ poprawa wydajnosci pracy i jakosci produlkcji, -
® wprowadzenie polityki sprzyjajacej wdrazaniu
zachowah proinnowacyjnych i proefektywnoscio-
wych, zwiekszenie sily oddzialywania systemu mo-
tywacyjnego,

@ intensyfikacja dziatarh marketingowych i akwi-
zycyjnych, reorganizacja pionu handlowego, wzbo-
gacenie oferty promocyjnej, opracowanie bazy da-
nych o rynku, na ktérym funkcjonuje przedsigbiors-
two,

@ restrukturyzacja majgtku trwalego, racjonaliza-
cja jego wielkoSci i struktury oraz dopasowanie do
potrzeb zleceniodawcéw, wdrozenie odpowiedniego
(na miare mozliwo§ci) programu inwestycyjnego
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odbudowy nowoczesnego potencjalu materialnego
przedsiebiorstwa,

@ dokonanie restrukturyzacji finansowej przedsie-
biorstwa, poprawa stopnia plynnoéci, windykacji

nalezno$ci, kontroli finansowej kontrahentéw,
wprowadzenie systemu kompensat naleZznoci i zo-
bowigzan,

® racjonalizacja polityki gospodarowania kapita-
lem obrotowym, zmniejszenie stanu rezerw, zapa-
s6w, wprowadzenie aktywnej polityki zarzadzania
kapitalem obrotowym.

Nakreélone zadania kierunkowe (cele) oraz ze-
spot dzialah szczegélowych zgodny jest z klasycz-
nym, teoretycznym modelem opracowania progra-
mu restrukturyzacji naprawczej. W przypadku
przedsiebiorstwa PB istotne jest jednakze osigg-
nigcie zasadniczego celu, a mianowicie zwiekszenie
poziomu sprzedazy w zakresie rob6t ziemnych oraz
ustug sprzetowych, ktéry to rodzaj dzialalnosci jest
podstawowy dla przedsigbiorstwa. Pozostale dziata-
nia majg zmierzaé do podniesienia ogélnej sprawno-
§ci funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz niedopu-
szczenia do sytuacji, w ktorej wypracowana nad-
wyzka ze sprzedazy zostanie uszczuplona poprzez
wplyw sfery pozaoperacyjnej. Stad tez tak istotne
znaczenie przypisuje si¢ poprawie funkcjonowania
sfery finansowej przedsigbiorstwa.

W przypadku obu ocenianych programéw re-
struktyryzacji przedsigbiorstw budowlano-monta-
zowych, mozna znalezé podobne elementy, tak
w ich budowie, jak i nakreslonych celach kierunko-
wych i szczegétowych. Przyjaé mozna, iz opracowy-
wane one byly na podstawie znanych modeli opisa-
nych w literaturze ekonomicznej, a zakres niezbed-
nego dostosowania do specyficznych warunkéw ka-
zdego z przedsiegbiorstw dotyczyl rodzaju prowadzo-
nej dzialalnoéci i z niej wynikajacej specyfiki za-
chowani oraz podejmowanych dzialan. Oba progra-
my maja charakter programéw restrukturyzacji na-
prawczej, z nakre§lonym kolejnym etapem stano-
wigcym juz program restrukturyzacji rozwojowe;j.
Z réwng silg podkreslona jest w obu programach
koniecznoéé podjecia radykalnych prac i dzialan
nad usprawnieniem funkcjonowania ocenianych
przedsigbiorstw z punktu widzenia uzdrowienia ich
systemu finansowego. Jest to praktycznie cecha
wspolna wszystkich podejmowanych dzialan
w przedsiebiorstwach budowlano-montazowych
w Polsce, nawet gdy podejmowane dzialania nie sg
zapisane jako elementy realizowanego programu
restrukturyzacji. W ocenianych programach nakre-
§lony horyzont czasowy ich realizacji obejmuje
okres dwoch, trzech lat. Oba przedsigbiorstwa sa
spotkami handlowymi JSSP, w ktérych rozpoczeto
proces prywatyzacji kapitatowej i zrealizowano je-
dynie etap ich komercjalizacji. Wystapily zatem
podobne trudnoéci w znalezieniu partnera strategi-
cznego, gtéwnie z powodu niezbyt korzystnej sytua-
¢ji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw, jak

rowniez ich wielko§ci (wartosci przedsigbiorstw).
W tej sytuacji przedsigbiorstwa zdane sg praktycz-
nie na wlasne mozliwoéci i szukajac wyjécia z nieko-
rzystnej sytuacji podejmuja szerokie dzialania re-
strukturyzacyjne. Nakre§lone sg one na dwa, trzy
lata, po ktérych oczekiwana jest poprawa ogdlnej
sytuacji ekonomiczno-finansowej ocenianych przed-
sigbiorstw, jak rowniez utrzymanie badz poprawa
pozycji konkurencyjnej. W obu przypadkach opra-
cowane programy restrukturyzacji zakladajg doce-
lowo utworzenie struktury holdingowej, przy czym
w przypadku przedsigbiorstwa PCH wydaje sig to
zaréwno latwiejsze do przeprowadzenia, jak i uza-
sadnione merytorycznie (istnienie samodzielnych
oddzialéw terenowych). W realizacji opracowanych
programéw restrukturyzacji, szczegétowych wska-
zah i analiz mozna poszukiwaé¢ w opracowanych
biznesplanach, ktére majg charakter wariantowy
z przeprowadzong analizg wrazliwoéci projektu re-
strukturyzacji na zmiane podstawowych wielkosci
i parametrow ekonomicznych. Zawierajg one ré6w-
niez oceng efektywnosci podejmowanych dzialan
restrukturyzacyjnych, przy oszacowanych nakla-
dach i kosztach realizacji opracowanych progra-
moéw restrukturyzacji. Moze jednak wystgpié oba-
wa, czy oceniane przedsigbiorstwa bedg w stanie
podotaé zwiekszonym wydatkom zwigzanym z re-
strukturyzacjg oraz czy w trakcie realizacji pro-
gramu restrukturyzacji naprawczej nie dojdzie do
tak znacznego pogorszenia warunkéw funkcjono-
wania przedsiebiorstw, iz konieczne bedzie podjecie
dzialan chroniacych przedsigbiorstwa przed upad-
toécia.

Stanistaw Bisztyga
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D Proces transformacji rynkowej przedsiebiorstw, praca
zbiorowa pod kierunkiem S. SUDOLA, UMK w Toru-
niu, Torufi 1996.

M. BELKA, J. HAUSNER i inni, Polska transformacjo
w perspektywie integracji europejskiej, Friedrich Ebert
Stiftung, Warszawa 1996, s. 64-73.

W. GABRUSEWICZ, Restrukturyzacja jako podstawa
rozwoju przedsigbiorstwa [w:] Restrukturyzacja w pro-
cesie przeksztalcer i rozwoju przedsiebiorstw, AE
TNOIK, Krakéw 1996.

7. PIERSCIONEK, Restrukturyzacja a rozwdéj i strate-
gie przedsiebiorstw [w:] Restrukturyzacja w procesie
przeksztalcer i rozwoju przedsiebiorstw, AE TNOiK,
Krakéw 1996.

5 7. PIERSCIONEK, Restrukturyzacja a rozwdj..., op. cit.
® Dane statystyczne wykorzystano z oficjalnych publika-
¢ji GUS, w tym z Rocznika Statystycznego, GUS, War-
szawa 1996 r.

Ze wzgledu na zastrzezenia zgloszone przez oba przed-
sigbiorstwa, ich nazwy zostaly zastgpione symbolami
literowymi: PCH i PB.

Dane liczbowe przedstawione w niniejszym artykule sg
czedcig opracowanej analizy ekonomiczno-finansowej
przedsigbiorstwa PCH za lata 1993-1996.

Dane ekonomiczno-finansowe uzyskane od przedsieg-
biorstwa PB stanowig element opracowanego programu
restrukturyzacji.
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