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Rynkowe przes³anki dzia³añ restrukturyzacyjnych
wybranego przedsiêbiorstwa regionu tarnowskiego

Wstêp

Na pocz¹tku 1990 roku rozpoczêto proces zmiany ustroju polskiej gospodarki
z centralnie planowanej na rynkow¹. Transformacja ta ma ogromny wp³yw na
funkcjonowanie przedsiêbiorstw, które znalaz³y siê w krótkim czasie w ca³kowi-
cie innej sytuacji. Przemiany spo³eczno-gospodarcze dokonuj¹ce siê w Polsce sta-
wiaj¹ wiele nowych wyzwañ dla przedsiêbiorstw. Uzyska³y one swobodê w decy-
dowaniu o wyborze dróg rozwoju, ale jednoczeœnie sta³y siê bardziej zale¿ne od
otoczenia. Charakterystyczne dla gospodarki rynkowej wspó³istnienie i wzajemne
oddzia³ywanie na siebie trzech elementów: przedsiêbiorstwa, klientów i konku-
rentów, jest dla wielu organizacji sytuacj¹ now¹. Wymaga ona od przedsiêbior-
stwa umiejêtnoœci samodzielnego myœlenia oraz dzia³ania i podejmowania decyzji
w kategoriach strategicznych.

Procedury dzia³ania, systemy i struktury, które ukszta³towa³y siê w gospodarce
planowej, okaza³y siê niesprawne w warunkach gospodarki rynkowej. Przedsiê-
biorstwa musz¹ wiêc dokonaæ czêsto gruntownych zmian zasad funkcjonowania
i sposobu zachowania wobec otoczenia, aby sprostaæ warunkom gospodarki ryn-
kowej. Inaczej mówi¹c, przedsiêbiorstwa te musz¹ poddaæ siê restrukturyzacji,
której celem jest przystosowanie kszta³tu i zasad funkcjonowania organizacji do
nowych warunków panuj¹cych w otoczeniu1.

Restrukturyzacja przedsiêbiorstw jest w Polsce zjawiskiem nowym. Obecnie
wykorzystuje siê j¹ jako narzêdzie dostosowania przedsiêbiorstw do warunków
wynikaj¹cych z transformacji gospodarki. W przysz³oœci, jak mo¿na s¹dziæ na
podstawie obserwacji doœwiadczeñ firm zachodnich, bêdzie nale¿a³a do rutyno-
wych przedsiêwziêæ stosowanych w procesie wprowadzania radykalnych zmian
w firmach. Proces restrukturyzacji konkretnego przedsiêbiorstwa jest procesem
wyj¹tkowym, silnie osadzonym w kontekœcie dzia³ania. Nie ma wiêc jednego uni-
wersalnego modelu restrukturyzacji przedsiêbiorstw. Podczas przygotowania i re-

1 Z. S a p i j a s z k a, Restrukturyzacja przedsiêbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 1997, s. 8.



alizacji procesu restrukturyzacji stosuje siê jedynie podobne regu³y postêpowania,
natomiast szczegó³owe rozwi¹zania s¹ zale¿ne od specyficznych uwarunkowañ
konkretnego przedsiêbiorstwa2.

1. Istota i przyczyny restrukturyzacji

Restrukturyzacja jest to radykalna zmiana w co najmniej jednym spoœród
trzech wymiarów organizacji, tzn. zakresie dzia³ania, strukturze kapita³owej lub
organizacji wewnêtrznej firmy. Celem tej zmiany jest przywrócenie przedsiêbior-
stwu równowagi wewnêtrznej i równowagi z otoczeniem. Restrukturyzacja obej-
muje wiele transakcji powoduj¹cych zmianê zakresu i zasiêgu dzia³ania organiza-
cji (sprzeda¿ czêœci firmy, pozyskanie nowych dziedzin, ekspansja, ograniczenie
dzia³ania), zmianê struktury kapita³owej, poprzez np. zwiêkszenie poziomu
zad³u¿enia, prywatyzacjê czy wreszcie zmianê organizacji wewnêtrznej firmy3.
W praktyce i literaturze mo¿na spotkaæ jeszcze inne wymiary restrukturyzacji4:

— restrukturyzacjê przedmiotow¹, dotycz¹c¹ zmian systemowych wewn¹trz
przedsiêbiorstwa zwi¹zanych z przemianami techniczno-organizacyjnymi,

— restrukturyzacjê podmiotow¹, dotycz¹c¹ zmian systemowych w przedsiê-
biorstwie zwi¹zanych z przekszta³ceniami prawno-ekonomicznymi (zale¿n¹ od
przeobra¿eñ systemowych w pañstwie),

— restrukturyzacjê naprawcz¹, dotycz¹c¹ przedsiêbiorstw zagro¿onych upad-
kiem, a polegaj¹c¹ na krótkookresowych dzia³aniach, których celem jest doraŸna
poprawa sytuacji ekonomiczno-finansowej,

— restrukturyzacjê rozwojow¹, dotycz¹c¹ planu strategicznego przedsiêbior-
stwa i polegaj¹c¹ na w³¹czeniu do programu restrukturyzacji elementów strategii
ekonomicznej, technologicznej, marketingowej i obejmuj¹c¹ okres od dwóch do
dziesiêciu lat.

Bezpoœrednim sygna³em do restrukturyzacji s¹ przewa¿nie z³e wyniki lub
ogólny kryzys firmy. Wielu jednak autorów upatruje przyczyn restrukturyzacji
w otoczeniu organizacji. Wymieniaj¹c przyczyny podejmowania dzia³añ restruktu-
ryzacyjnych, nale¿y stwierdziæ, ¿e wszystkie zjawiska wywo³uj¹ce radykalne
zmiany w przedsiêbiorstwach dzia³aj¹cych od wielu lat w otoczeniu rynkowym
mo¿na uj¹æ w dwie grupy5:

— wewnêtrzne (wynikaj¹ce z procesów zachodz¹cych w firmie),
— zewnêtrzne (tkwi¹ce w otoczeniu organizacji).
Wœród przyczyn wewnêtrznych najczêœciej wymienianymi w literaturze s¹:

nadmierna ekspansja i dywersyfikacja firm, a tak¿e obawa kadry zarz¹dzaj¹cej
przed przejêciem. Wœród przyczyn zewnêtrznych najsilniej podkreœla siê zmiany
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2 Tam¿e, s. 9.
3 Tam¿e, s. 30.
4 I. D u r l i k, Restrukturyzacja techniczno-organizacyjna przedsiêbiorstw, EiOP, 4/98, s. 6.
5 Z. S a p i j a s z k a, op. cit., s. 39.



na rynku produktów i rynkach kapita³owych, a tak¿e nasilenie konkurencji, zmia-
ny w technice i technologii, zmiany w prawodawstwie gospodarczym czy syste-
mie podatkowym.

Przyczyny restrukturyzacji polskich przedsiêbiorstw wywodz¹ siê g³ównie
z otoczenia. Ich Ÿród³em jest transformacja systemu gospodarczego w Polsce wy-
wieraj¹ca okreœlony wp³yw na funkcjonowanie przedsiêbiorstw, które znalaz³y siê
w krótkim okresie w ca³kowicie zmienionej sytuacji.

2. Charakterystyka bran¿y przemys³u obuwniczego

Przemys³ lekki stanowi wa¿n¹ ga³¹Ÿ gospodarki polskiej zarówno jako produ-
cent potrzebnych towarów na rynek krajowy, jak i znacz¹cy eksporter oraz twór-
ca warsztatów pracy dla blisko miliona pracowników6. Polski przemys³ obuwni-
czy prze¿ywa obecnie kryzys, który nastêpowa³ etapami. W latach osiemdzie-
si¹tych krajowe zak³ady produkowa³y oko³o 160 mln par obuwia rocznie, w tym
oko³o 125 mln par produkowa³y zak³ady pañstwowe. Pocz¹tek lat dziewiêædzie-
si¹tych to okres, w którym gwa³townie spad³a produkcja obuwia (w 1993 roku
produkcja ogó³em wynosi³a 50,7 mln par)7. Spowodowane to by³o pogorszeniem
siê sytuacji przedsiêbiorstw pañstwowych, które mia³y najwiêksze trudnoœci
z adaptacj¹ do nowych warunków na rynku, spadkiem popytu i kurczeniem siê
rynków zbytu w pañstwach by³ego ZSRR. Dodatkowym utrudnieniem by³
rosn¹cy import obuwia tañszego i o lepszym wzornictwie. Na tym gruncie rozpo-
czê³a siê ekspansja prywatnych producentów obuwia. Kupowali oni maj¹tek po
likwidowanych przedsiêbiorstwach pañstwowych oraz przy wspó³pracy z w³oski-
mi specjalistami wprowadzali nowoczesne technologie produkcji i wzornictwo.
Mniejsze, nie zad³u¿one prywatne przedsiêbiorstwo potrafi³o elastycznie reago-
waæ na bie¿¹c¹ sytuacjê na rynku.
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6 Stanowisko uczestników sympozjum nt. Przemys³ lekki — szanse i zagro¿enia, „Przegl¹d Skó-
rzany” 1999, nr 2.

7 �ród³o: Rocznik Statystyczny Przemys³u 1997, GUS, Warszawa 1997, s. 48.

T a b e l a 1

Produkcja, import i eksport obuwia w Polsce w latach 1994—1997 (w mln par)

Lata Produkcja obuwia Import obuwia Eksport obuwia

1994 56,3 44,3 Brak danych

1995 62,8 78,4 Brak danych

1996 76,4 113,2 22,2

1997 73,8 99,0 27,4

� r ó d ³ o : Opracowanie w³asne na podstawie danych wybranego przedsiêbiorstwa.



Z przedstawionych danych w tabeli 1 wynika, ¿e produkcja obuwia po okresie
za³amania nieco wzros³a i stabilizuje siê na poziomie oko³o 70 mln par rocznie.
Wzrós³ jednoczeœnie import obuwia, szczególnie taniego z Dalekiego Wschodu,
i stanowi to du¿e zagro¿enie dla rodzimej produkcji i zbytu. Pozytywny wydaje
siê fakt eksportu obuwia na poziomie oko³o 30 mln par rocznie, szczególnie na
Ukrainê i Bia³oruœ oraz na S³owacjê i do Rumunii.

Aktualnie w produkcji polskiego obuwia dominuj¹ wy³¹cznie firmy prywatne,
przechodz¹ce ró¿ne etapy swojej dzia³alnoœci, szybki rozwój, a potem upadek. Za-
czynaj¹ powstawaæ firmy zagraniczne w okolicach Czêstochowy, Wroc³awia
i S³upska, które dziêki najlepszemu wzornictwu mog¹ dominowaæ na rynku8.
Dzia³aj¹ jednak zak³ady krajowe, których buty mog¹ z powodzeniem konkurowaæ
z zachodnimi, zw³aszcza pod wzglêdem solidnoœci. Wymaga to jednak du¿ych
nak³adów inwestycyjnych. S¹ jednak pewne zjawiska, które pog³êbiaj¹ z³¹ sytu-
acjê polskiego obuwnictwa. Jednym z nich jest pogarszaj¹ca siê sytuacja ekono-
miczna polskich rodzin, szczególnie wielodzietnych, które rezygnuj¹ z zakupu
obuwia solidniejszego, ale i dro¿szego, na rzecz taniego obuwia z Dalekiego
Wschodu, które czêsto nie spe³nia podstawowych norm higieniczno-zdrowotnych
i jest przedmiotem obrotu w szarej strefie. Innym zjawiskiem maj¹cym wp³yw na
sytuacjê w bran¿y obuwniczej jest szybkie skracanie okresów sezonowej produk-
cji. Sezonowoœæ produkcji obuwniczej charakteryzuje siê coraz krótszym okresem
sezonów wiosna—lato i jesieñ—zima. Zmusza to przedsiêbiorstwa do poszukiwa-
nia dróg rozwi¹zania takiej sytuacji. Wiele przedsiêbiorstw obuwniczych decyduje
siê produkowaæ poza sezonem „na magazyn”, aby w czasie sezonu, gdy zapotrze-
bowanie na obuwie i jego elementy jest du¿e, móc nad¹¿yæ za potrzebami rynku.
Problemem jest jednak utrafienie w wymagania mody z wyprzedzeniem kilkumie-
siêcznym. Inne zak³ady proponuj¹ klientom wyd³u¿one terminy p³atnoœci w za-
mian za wczeœniejsze okreœlenie, jeszcze przed sezonem, jaki rodzaj obuwia lub
jego elementy chcieliby i w jakich iloœciach zakupiæ. Wyd³u¿one okresy pozasezo-
nowe wp³ywaj¹ w bezpoœredni sposób negatywnie na ekonomikê przedsiêbiorstw
obuwniczych (wysokie koszty sta³e, szczególnie koszty osobowe)9, gdy¿ wiadomo,
¿e w okresie sezonowej produkcji nie zarobi siê na okres niesezonowy. Zjawiska-
mi niekorzystnie wp³ywaj¹cymi na przemys³ obuwniczy jest te¿ znaczne zmniej-
szenie wielkoœci serii obuwia w jednym wzorze oraz znaczne rozszerzenie gamy
wzorniczej, co w konsekwencji wp³ywa na nieproduktywne wykorzystanie form,
których zakup wymaga posiadania znacznych zasobów. Wzrastaj¹ wiêc nak³ady na
formy krócej pracuj¹ce i dla mniejszych serii. Czêsto zdarza siê tak, ¿e dana for-
ma nie jest sp³acona, a ju¿ jest niemodna. Nie ma wiele przesady w powiedzeniu,
¿e moda chyba chce od butów, „by w nich ty³em do przodu chodziæ”10.
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8 S. D a r z y c k i, Sprawa dla reportera — program telewizyjny na naszych ³amach, „Przegl¹d
Skórzany” 1999, nr 2.

9 Dane z wybranego przedsiêbiorstwa regionu tarnowskiego.
10 Dane z opracowania nt. „Program dzia³añ restrukturyzacyjnych” w wybranym przedsiêbiorstwie.



Pog³êbiaj¹cy siê kryzys nadprodukcji w bran¿y skórzanej, a zw³aszcza obuwni-
czej, notowany jest od drugiego pó³rocza 1997 roku, szczególnie mocno uwydat-
ni³ siê on w trzecim kwartale 1998 roku. G³ównymi przyczynami tego kryzysu
by³ nadmierny i niekontrolowany import po drastycznie zani¿onych cenach obu-
wia z krajów azjatyckich (Chiny) i Europy Zachodniej (Hiszpania, W³ochy) oraz
wprowadzone dwustronne zapory w eksporcie obuwia do krajów by³ego Zwi¹zku
Radzieckiego. Na³o¿enie siê jednoczeœnie tych dwóch niekorzystnych zjawisk
mia³o dla rodzimego przemys³u obuwniczego bezpoœredni wp³yw na zmniejszenie
zapotrzebowania w skali kraju na wyroby kooperacyjne do produkcji obuwia
i w sposób radykalny doprowadzi³o do spadku popytu na rodzime produkty11.
W chwili obecnej brakuje polityki proeksportowej i chroni¹cej krajowych produ-
centów. W efekcie drastycznie spada sprzeda¿, gwa³townie rosn¹ zapasy, pogar-
sza siê rentownoœæ przemys³u lekkiego, która obecnie ma wartoœæ ujemn¹12.

Obecnie polski rynek obuwniczy jest ju¿ ukszta³towany w zakresie asortymen-
tu produkcji obuwia. Zak³ady, a nawet ca³e rejony kraju wyspecjalizowa³y siê
w produkcji dla poszczególnych grup odbiorców, np. w obuwiu damskim i m³o-
dzie¿owym lub tylko w mêskim. Kolejn¹ zmian¹ w zak³adach obuwniczych jest
podejœcie do wzornictwa swoich wyrobów, co spowodowane jest rosn¹c¹ konku-
rencj¹. Du¿e zak³ady prywatne zamawiaj¹ okreœlone wzory elementów spodo-
wych na wy³¹cznoœæ. Rynek obuwniczy w Polsce jest tak¿e ukszta³towany co do
formy w³asnoœci, s¹ to g³ównie zak³ady prywatne, spó³ki akcyjne lub spó³ki
z ograniczon¹ odpowiedzialnoœci¹. W artykule przedstawiono proces prze-
kszta³cenia przedsiêbiorstwa pañstwowego w spó³kê akcyjn¹ poprzez likwidacjê.

3. Prywatyzacja jako jedna z form restrukturyzacji

Prywatyzacja przedsiêbiorstw pañstwowych ma najwiêksze znaczenie w procesie
przekszta³ceñ w³asnoœciowych. Wynikiem postêpuj¹cej prywatyzacji jest systema-
tyczny wzrost udzia³u sektora prywatnego w polskiej gospodarce. W latach
1990—1997 procesem przekszta³ceñ w³asnoœciowych objêto 5879 przedsiêbiorstw
pañstwowych13. Oko³o 22% z nich przekszta³cono w jednoosobowe spó³ki Skarbu
Pañstwa, 24% poddano prywatyzacji bezpoœredniej, a 26% uleg³o likwidacji. Pod-
stawy prawne da³a prywatyzacji przedsiêbiorstw pañstwowych uchwalona 13 lipca
1990 r. ustawa o prywatyzacji przedsiêbiorstw pañstwowych14, zwana czêsto
ustaw¹ prywatyzacyjn¹. Okreœlono w niej prawne ramy przebiegu tego procesu.

Proces prywatyzacji przedstawiony jest na przyk³adzie wybranego przedsiê-
biorstwa przemys³u lekkiego w regionie tarnowskim. Trwaj¹cy od 1 sierpnia
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11 Program dzia³añ restrukturyzacyjnych w wybranym przedsiêbiorstwie.
12 „Przegl¹d Skórzany”, Targi — wiosna, Wydanie Specjalne 1999, nr 2.
13 Prywatyzacja przedsiêbiorstw pañstwowych za lata 1992—1997, GUS, Warszawa

1993—1998, s. 26.
14 Dz. U. 1990, nr 51, poz. 298 z póŸniejszymi zmianami.



1990 roku proces przekszta³ceñ w³asnoœciowych do 30 czerwca 1997 roku obj¹³
na terenie dawnego województwa tarnowskiego 47 przedsiêbiorstw pañstwowych.
Z tego poddano likwidacji 19,2% przedsiêbiorstw, prywatyzacji bezpoœredniej
34,0%, 27,7% przekszta³cono w jednoosobowe spó³ki Skarbu Pañstwa, pozosta³e
19,1% w³¹czono do Zasobu W³asnoœci Rolnej Skarbu Pañstwa15.

Z przedstawionych w tabeli 2 danych wynika, ¿e pod wzglêdem liczby przed-
siêbiorstw pañstwowych objêtych procesem przekszta³ceñ w³asnoœciowych, zli-
kwidowanych, sprywatyzowanych bezpoœrednio oraz liczby powsta³ych spó³ek
przoduj¹ województwa o najwiêkszej liczbie przedsiêbiorstw pañstwowych, takie
jak: krakowskie, kieleckie, bielskie i rzeszowskie. Na tle Ma³opolski wojewódz-
two tarnowskie pod wzglêdem liczby przedsiêbiorstw objêtych procesem prze-
kszta³ceñ w³asnoœciowych uplasowa³o siê na 7 miejscu, po województwach: kra-
kowskim, kieleckim, bielskim, rzeszowskim, przemyskim, kroœnieñskim. Pod
wzglêdem liczby przedsiêbiorstw sprywatyzowanych bezpoœrednio, przedsiê-
biorstw zlikwidowanych i pod wzglêdem liczby spó³ek powsta³ych w wyniku
przekszta³ceñ w³asnoœciowych tarnowskie zajê³o 5 miejsce.
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15 Wojewódzki Biuletyn Statystyczny, Wyd. Wojewódzki Urz¹d Statystyczny, Tarnów 1997, s. 30.

T a b e l a 2

Województwo tarnowskie pod wzglêdem liczby przedsiêbiorstw objêtych procesem przekszta³ceñ
w³asnoœciowych na tle Ma³opolski wed³ug stanu na 30 VI 1997 r.
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tarnowskie 34 47 6 16 13

bielskie 77 99 6 22 49

kieleckie 120 121 13 24 30

krakowskie 120 138 11 59 40

kroœnieñskie 32 61 6 9 12

nowos¹deckie 38 34 — 9 9

przemyskie 16 63 22 9 11

rzeszowskie 55 89 8 29 30

tarnobrzeskie 45 45 6 10 13

� r ó d ³ o : Opracowanie w³asne na podstawie Wojewódzkiego Biuletynu Statystycznego — paŸ-
dziernik 1997 r., Wyd. Wojewódzki Urz¹d Statystyczny w Tarnowie 1997.



Wybrane przedsiêbiorstwo zajmuje siê od osiemdziesiêciu lat produkcj¹ ele-
mentów dla przemys³u obuwniczego. Od 1990 roku nastêpuje sta³y wzrost sprze-
da¿y firmom prywatnym z powodu upadku i likwidacji przedsiêbiorstw pañstwo-
wych. Zmiany te z jednej strony staj¹ siê korzystne dla przedsiêbiorstwa ze
wzglêdu na uniezale¿nienie siê od wielkich przedsiêbiorstw pañstwowych, z dru-
giej powoduje to skrócenie serii produkcyjnych i wymusza zmiany sposobu dys-
trybucji.

Jednym z celów zak³adu w tym okresie jest zachowanie kontaktów handlo-
wych z du¿ymi odbiorcami i czekanie na poprawê ich stanu ekonomiczno-
-finansowego. Umo¿liwia siê zad³u¿onym odbiorcom zap³atê za wyroby spó³ki
(kopyta, podeszwy, obcasy, wierzchniki oraz spody z tworzyw termoplastycz-
nych) produkowanym przez nich obuwiem (np. „LEADER” Radom, „BUT” Bê-
dzin, „PRIMUS” Pruchnik). G³ównymi odbiorcami wyrobów prezentowanego
przedsiêbiorstwa by³y najwiêksze zak³ady przemys³u obuwniczego w kraju, ale
wiêkszoœæ z nich zosta³a zlikwidowana w okresie transformacji systemowej i tar-
nowskie przedsiêbiorstwo musia³o szukaæ nowych rynków zbytu.

Zarz¹d przedsiêbiorstwa widzia³ tak¿e w tym czasie zagro¿enie w mo¿liwoœci
przejêcia zak³adu przez firmê konkurencyjn¹ krajow¹ lub zagraniczn¹. Obawiano
siê zwolnieñ pracowników lub zamkniêcia przedsiêbiorstwa przez firmê przej-
muj¹c¹, w celu wyeliminowania groŸnego konkurenta, jakim na pewno by³o ba-
dane przedsiêbiorstwo.

Najwiêksz¹ szans¹ dla przysz³oœci przedsiêbiorstwa by³a wiêc prywatyzacja.
Zgodnie z ustaw¹ o prywatyzacji przedsiêbiorstw pañstwowych istniej¹ dwie

podstawowe drogi prywatyzacji: metod¹ poœredni¹ (kapita³ow¹) i metod¹ bezpo-
œredni¹ (likwidacyjn¹). Prywatyzacja kapita³owa polega na przekszta³ceniu przed-
siêbiorstwa pañstwowego w jednoosobow¹ spó³kê Skarbu Pañstwa, a nastêpnie
jej sprywatyzowaniu przez udostêpnienie akcji lub udzia³ów podmiotom prywat-
nym. Natomiast prywatyzacja likwidacyjna polega na sprzeda¿y lub udostêpnie-
niu podmiotom prawnym mienia przedsiêbiorstwa pañstwowego lub ca³ego
przedsiêbiorstwa. W tym celu przedsiêbiorstwo pañstwowe jest likwidowane.

W 1992 roku wybrane przedsiêbiorstwo regionu tarnowskiego podjê³o decyzjê
o prywatyzacji, proponuj¹c powo³anie spó³ki akcyjnej. Dwa lata trwa³y przygoto-
wania do przekszta³cenia zak³adu. Odpowiednie dokumenty zosta³y z³o¿one
w Ministerstwie Przemys³u i Handlu, lecz podstawowym problemem by³ niewy-
starczaj¹cy kapita³ akcyjny przysz³ej spó³ki. Nie bez znaczenia jest fakt znaczne-
go udzia³u pracowników w prywatyzacji zak³adu i ich poczucie w³asnoœci przed-
siêbiorstwa. Na pocz¹tku roku 1993 pracownicy zadeklarowali 250 tys. z³, jednak
potrzeba by³o prawie 700 tys. z³. Pomimo tak du¿ego braku kapita³u, uda³o siê
pozyskaæ nowych udzia³owców spó³ki — w³aœcicieli prywatnych zak³adów obuw-
niczych i hurtowni wspó³pracuj¹cych z prywatyzowanym zak³adem. Ostatecznie
zdo³ano zebraæ 460 tys. z³, przewidziano, ¿e w ci¹gu dwóch lat dop³aci siê bra-
kuj¹ce 260 tys. z³, a w najbli¿szym dziesiêcioleciu spó³ka powinna sp³aciæ wyne-
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gocjowan¹ wartoœæ przedsiêbiorstwa 2,8 mln z³. Wtedy po zap³aceniu ostatniej
raty ³¹cznej nale¿noœci za korzystanie z mienia, która wypada w 2003 roku,
Skarb Pañstwa przeniesie na przedsiêbiorstwo w³asnoœæ mienia i prawo wieczy-
stego u¿ytkowania gruntów.

Ju¿ w sierpniu 1993 roku decyzj¹ Ministra Przemys³u i Skarbu postawiono
przedsiêbiorstwo pañstwowe w stan likwidacji i w tym momencie przesz³o ono
na w³asnoœæ Skarbu Pañstwa. Przedsiêbiorstwo nie mog³o jednak liczyæ na pu-
bliczn¹ sprzeda¿ akcji, dlatego postanowiono, ¿e za³oga przejmie zak³ad w lea-
sing (do odp³atnego korzystania) i utworzy pracownicz¹ spó³kê akcyjn¹. Za³o¿y-
cielami spó³ki by³o 385 osób fizycznych obywatelstwa polskiego, zamieszka³ych
w kraju. Struktura kapita³u akcyjnego w 1994 roku by³a nastêpuj¹ca:

100% kapita³u posiada³y osoby fizyczne, w tym:
— 54% kapita³u posiadali pracownicy,
— 46% kapita³u posiada³y pozosta³e osoby fizyczne.

51% kapita³u akcyjnego posiada³o 16 osób, w tym:
— najwiêkszy pakiet akcji bêd¹cy w posiadaniu jednego akcjonariusza

stanowi³ 12,9% kapita³u akcyjnego,
— 3 osoby posiada³y pakiety powy¿ej 5% kapita³u akcyjnego,
— pozostali akcjonariusze posiadali poni¿ej 5% kapita³u akcyjnego.

W 1997 roku nast¹pi³o podwy¿szenie o 100% kapita³u akcyjnego spó³ki
w drodze emisji akcji serii B, z prawem poboru akcji przez dotychczasowych ak-
cjonariuszy w stosunku 1:1. W okresie trwania spó³ki od 1993 do 1999 roku
5580 akcji zmieni³o w³aœcicieli. Nabywcami akcji byli w wiêkszoœci akcjonariu-
sze — za³o¿yciele spó³ki, którzy dokupili 3118 akcji. Trzech nowych akcjonariu-
szy naby³o ³¹cznie 2462 akcje, w tym jeden akcjonariusz 2040 akcji, co stanowi
oko³o 1,5% ogó³u akcji. Na 20 sierpnia 1999 roku w spó³ce by³o 358 akcjonariu-
szy, a struktura kapita³u akcyjnego przedstawia³a siê nastêpuj¹co:

100% kapita³u akcyjnego w posiadaniu osób fizycznych, w tym:
— 60% kapita³u posiadaj¹ pracownicy spó³ki,
— 40% kapita³u posiadaj¹ pozosta³e osoby fizyczne, nie bêd¹ce pracowni-

kami16.
Dnia 21 paŸdziernika 1993 roku na mocy podpisanej umowy Skarb Pañstwa

odda³ w leasing przedstawionemu przedsiêbiorstwu do odp³atnego korzystania
mienie zlikwidowanego przedsiêbiorstwa pañstwowego. Forma leasingu przewi-
duje, ¿e po up³ywie okreœlonego umow¹ czasu korzystaj¹cy z mienia, po op³ace-
niu rat leasingowych, nabywa je na w³asnoœæ. Umowa ta zosta³a zawarta na czas
oznaczony, to jest od 1 sierpnia 1993 do 31 lipca 2003 r. Ustalono wysokoœæ
op³at leasingowych, które by³y zbyt wysokie w stosunku do mo¿liwoœci finanso-
wych spó³ki, wyst¹pi³y wiêc trudnoœci z bie¿¹cym regulowaniem zobowi¹zañ
z tytu³u rat kapita³owych i op³at dodatkowych. Sp³ata ciê¿arów leasingowych
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(op³ata za mienie) jest inwestycj¹ wymuszon¹, niezale¿n¹ od sytuacji finansowej
przedsiêbiorstwa. By podo³aæ terminom op³at leasingowych, spó³ka by³a zmuszo-
na niejednokrotnie zaci¹gaæ kredyty, popadaj¹c w zad³u¿enie trudne do odrobie-
nia. Pomimo zaci¹ganych kredytów, przedsiêbiorstwo musia³o trzy razy korzystaæ
z przesuniêcia terminu p³atnoœci. Sytuacja spó³ek w leasingu zosta³a dosadnie
skwitowana w „Rzeczpospolitej” z 12 paŸdziernika 1998 roku — „s¹ to spó³ki,
które maj¹ mienie, lecz nie maj¹ kapita³ów”.

Dnia 5 stycznia 1999 roku zast¹piono wczeœniejsz¹ umowê now¹, w której
zmieniono warunki oprocentowania nie sp³aconej nale¿noœci i postanowiono, ¿e
przeniesienie prawa w³asnoœci na przedsiêbiorstwo i prawa wieczystego u¿ytko-
wania nieruchomoœci mog³oby nast¹piæ przed up³ywem oznaczonego terminu.
Wyst¹piono wiêc do Ministerstwa Skarbu Pañstwa z projektem przeniesienia pra-
wa w³asnoœci na rzecz spó³ki przed pe³n¹ sp³at¹ mienia. Na dzieñ sk³adania
wniosku o przeniesienie prawa w³asnoœci (sierpieñ 1999) sp³acono 59,17% zobo-
wi¹zañ ustalonej w umowie kwoty wartoœci przedsiêbiorstwa — 2,8 mln z³. Mi-
nisterstwo Skarbu Pañstwa wyrazi³o zgodê na wczeœniejsze przeniesienie praw
w³asnoœci, zaznaczaj¹c, ¿e spó³ka sp³aci³a nastêpuj¹ce kwoty:

— z tytu³u rat kapita³owych,
— z tytu³u op³at dodatkowych,
— z tytu³u sp³aty odroczonych op³at dodatkowych,
— z tytu³u sp³aty renegocjowanych kwot op³at dodatkowych i odroczonych

op³at dodatkowych.
Do zap³aty pozostaj¹ nastêpuj¹ce kwoty:
— z tytu³u sp³aty rat kapita³owych,
— z tytu³u odroczonych op³at dodatkowych,
— z tytu³u renegocjowanych kwot op³at dodatkowych i odroczonych op³at

dodatkowych.
Dla zabezpieczenia zap³aty reszty wartoœci przedsiêbiorstwa wraz z oprocento-

waniem i odroczonych op³at rocznych spó³ka ustanawia hipotekê na rzecz Skarbu
Pañstwa. W momencie sp³acenia na rzecz Skarbu Pañstwa przez spó³kê ca³ej
kwoty nale¿noœci Skarb Pañstwa ma obowi¹zek zwolniæ spod ciê¿aru hipotekê
nieruchomoœci.

4. Wnioski koñcowe

Reasumuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e dzia³ania restrukturyzacyjne w zakresie
zmiany struktury w³asnoœciowej spowodowa³y, i¿ przedstawione przedsiêbiorstwo
zaadaptowa³o siê doœæ szybko do warunków gospodarki rynkowej i mog³o utrzy-
maæ siê na bardzo konkurencyjnym rynku. Dla uzasadnienia takich wniosków
przedstawiono zestawienie wyników dzia³alnoœci wybranego przedsiêbiorstwa,
które zamieszczono w tabeli 3.

Przedstawione dane œwiadcz¹, ¿e przychody ze sprzeda¿y wyrobów od koñca
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roku 1993, kiedy wybrane przedsiêbiorstwo sta³o siê spó³k¹, do 1997 roku wzra-
sta³y szybko. Szczególnie du¿¹ dynamikê wzrostu mo¿na zauwa¿yæ w roku 1995,
kiedy wynosi³a ona 182,7%. W póŸniejszym czasie dynamika wzrostu wynosi³a
kolejno: w 1996 roku — 133,5%, a w roku 1997 — 107,4%. Przedstawione
przychody ze sprzeda¿y obejmuj¹ tak¿e sprzeda¿ wyrobów na eksport i w roku
1997 wynosi³y 3.159, 8 tys. z³, co stanowi³o 11% ogólnej sprzeda¿y przedsiêbior-
stwa. Odbiorcami wyeksportowanych produktów wybranego przedsiêbiorstwa
by³y zak³ady w Rosji, na Ukrainie, Litwie, Bia³orusi, S³owacji i w Anglii. Koszty
uzyskania przychodów w roku 1997 wynosi³y 32.015,3 tys. z³ i by³y wy¿sze
o 13,5% od kosztów z roku 1996.

Zaobserwowaæ mo¿na, ¿e wypracowany zysk brutto roœnie w szybkim tempie
od czasu, gdy przedsiêbiorstwo sprywatyzowa³o siê. Jeszcze w roku 1994 wyno-
si³ on 1.502,9 tys. z³, a ju¿ w 1995 roku dynamika wzrostu wynosi³a 161,6%.

W roku 1997 mo¿na zauwa¿yæ spadek zysku brutto w stosunku do roku wcze-
œniejszego o 57%. Przyczyn¹ takiej sytuacji by³o nieuzyskanie za³o¿onej w planie
sprzeda¿y, która zale¿na jest od:

— bie¿¹cej sytuacji spo³eczno-ekonomicznej pañstwa,
— s³abej koniunktury w bran¿y obuwniczej (wczeœniej scharakteryzowanej),
— du¿ego uzale¿nienia od odbiorców,
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T a b e l a 3

Zestawienie wyników dzia³alnoœci wybranego przedsiêbiorstwa w latach 1993—1999 (w tys. z³)

Lata

Wyszcze-
gólnienie

VIII—XII
1993

1994 1995 1996 1997 1998 1999

1. Przychody
ogó³em

3.902,4 12.961,9 23.683,8 31.615,7 33.947,5 27.556,8 32.685,6

2. Koszty
uzyskania
przychodu

3.438,2 11.417,8 21.241,8 28.208,0 32.015,3 29.015,6 32.115,1

3. Nadwy¿ka strat
nad zyskami
nadzw.

9,3 41,2 12,6 6,2 1,3 0,2 –1,2

4. Zysk brutto
(1-2-3)

454,9 1.502,9 2.429,4 3.401,5 1.931,3 –1.458,6 569,3

5. Podatek
dochodowy

193,1 601,5 1.140,9 1.415,0 740,3 –102,3 108,8

6. Zysk netto 261,8 901,4 1.288,5 1.986,5 1.191,0 –1.356,3 460,5

� r ó d ³ o : Opracowanie w³asne na podstawie danych o sytuacji ekonomiczno-finansowej wybra-
nego przedsiêbiorstwa.



— rosn¹cej wci¹¿ konkurencji krajowej i zagranicznej,
— braku stabilnej polityki pañstwa w zakresie handlu z rynkami wschodnimi,
— nie w pe³ni trafionego wzornictwa w roku 1997.
W roku 1998 spó³ka po raz pierwszy od momentu prywatyzacji wykaza³a stra-

tê, gdy¿ koszty uzyskania przychodu by³y wy¿sze ni¿ przychody ogó³em. Tak¿e
w tym roku podatek dochodowy wynosi³ –102,3 tys. z³, wykorzystano bowiem
rezerwy z tytu³u ulg inwestycyjnych. W 1999 roku sytuacja przedsiêbiorstwa
uleg³a znacznej poprawie, gdy¿ wypracowa³o ono zysk netto na poziomie 460,5
tys. z³, co w porównaniu z wykazan¹ strat¹ w 1998 roku jest ogromnym sukce-
sem. Ponadto sta³o siê ono jedynym w³aœcicielem mienia Skarbu Pañstwa odda-
nego do odp³atnego korzystania. Pozyskane prawo w³aœcicielskie do ca³oœci mie-
nia jest szczególnie wa¿ne, gdy¿ przedsiêbiorstwo zosta³o uznane za bardziej wia-
rygodnego partnera dla swoich akcjonariuszy oraz banków kredytuj¹cych. Nabyte
prawo w³asnoœci stanowi realniejsze zabezpieczenie dla kredytowania d³ugo-
i krótkoterminowego. Ma to tak¿e istotne znaczenie z punktu widzenia przysz³ych
inwestorów, których spó³ka chce pozyskaæ dla uzyskania nowych Ÿróde³ finanso-
wania rozwoju (dokapitalizowania), i to nie tylko w bran¿y obuwniczej, ale
i poza ni¹.
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