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Restrukturyzacja technologiczna przedsgbiorstw
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jako czynnik podnoszenia ich konkurencyjndci

na rynku miedzynarodowym

Proces restrukturyzacji przemystu, w tym podstawgwjego elementéw, tj. przedsi
biorstw przemystowych, jest procesem ze swej nataydzo ztaonym. Za Pasiecznym
(1997) i Nalepk (1997, 1998) mma wyr&ni¢ dwa gtowne etapy tego procesu. Pierwszy —
to uchronienie si przed upadkiem (jest to tzw. restrukturyzacja mtwa lub naprawcza),
natomiast drugi — to w zairosci od stopnia zaawansowania zmian — restrukturgzesjon-
walescencyjna lub rozwojowa. Pierwszy etap obejrmaaj@any formy organizacyjno-prawne;j
(najczsciej przeksztalcenie przedbiorstwa pastwowego w jednoosobawspote Skarbu
Paistwa) i prywatyzagj, racjonalizagi poziomu zatrudnienia, restrukturyzadjnansova
(negocjacje z bankami i wierzycielami), rezygrazijprodukcji wyrobéw, ktére nie znajduj
nabywcéw na wolnym rynku, oraz pozbywanie sbednego majtku produkcyjnego i nie-
produkcyjnego. Drugi etap to doskonalenie zasaéldjmmowania, a wic dziatania na rzecz
obnizenia kosztéw, budowanie skutecznych strategii foarych, wprowadzanie nowych
produktéw i technologii, modernizacja posiadaneggatku produkcyjnego, szerokie i inten-
sywne dziatania projakoiowe, zwgkszanie aktywn@i marketingowej i ekspansja geogra-
ficzna oraz wchodzenie w fuzje i przejmowanie irnpczedsibiorstw.

Zasadniczym celem ekonomicznym procesu restrukigjiyfest poprawa efektywsoi
gospodarowania przedbiorstwa w celu ogpnigcia zysku uméliwiajacego jego rozwoj
oraz w dalszej perspektywie zikszenie konkurencyjridei na rynku (Sapijaszka 1997, Petka
1994). Cel ten jest wcz niemaliwy do zrealizowanie bez przeprowadzenigbglkich zmian
technologicznych w produkcji. Nafe wigc przypé, ze czynnikiem warunkgpym sukces
restrukturyzacji przeddbiorstwa i osignigcia przez niego znagzej pozycji na rynku nak
dzynarodowym g wiasnie zmiany technologiczne, prowage do podwygszania stopnia
konkurencyjnéci wyrobow i obniania kosztéw ich wytwarzania. Jak powszechnie wizzlo
po systemie centralnego sterowaniakszas¢ badanych przedghiorstw odziedziczyta moc-
no zwyty maptek produkcyjny, a produkowane wyroby byly dptone technologicznie w
stosunku do poziomgéwiatowego. Bardzo esto stosowane technologie produkcji unieémo
liwiaty w praktyce produkeg wyrobow, ktére bytyby konkurencyjne w nowych wakanh
gospodarowania (por. Parysek 1992a,b, Stryjakiedf29). Koleja barien konkurowania
na rynku mgdzynarodowym byt fakt niespetniania przez nichegziynarodowych norm w
zakresie jakéci produkciji, w szczegolrigi norm amerykaskich
i Unii Europejskie;.
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W swietle powyszych przestanek przedmiotem pracy jest restrukaajp technolo-
giczna wybranych przeddiiorstw przemystowych Polski Potudniowo-Wschodniejatach
1989-2001. W artykule ograniczona sio zaprezentowania wynikéw badprowadzonych
w przedsgbiorstwach, popartych kilkoma charakterystycznyaygtadami.

Badaniami ohjto 22 due przedsibiorstwa przemystowe patone w Polsce Potudnio-
wo-Wschodniej, reprezentige r&ne typy wielkdci, wlasndci oraz dzialy produkcji prze-
mystowej (tab. 1). Spetnigjone te rézne funkcje w strukturze gospodarczej, przy czym
wigkszas¢ z nich naley do kategorii przedsbiorstw o funkcjach midzynarodowych ddz
krajowych z eksportem na rynki gizynarodowe.

Tabela 1.Przedsibiorstwa obgte badaniami

Nazwa .
" Loka- | Typ wiel-| Typ wias- . Funk-
Lp. przefjsgblorstwa lizacja k):)péci = nﬁci*"* Dziat PKD Cjar
— skrocona nazwa*
1 |Bahlsen Sweet Skawina | due prywatne |15 — Prod. art. spo- |krajowa (m
sp. z 0.0. i Lajkonik zKZ zywczych i napojow
Snacks S.A. (Skaw
skie Zaktady Koncen-
tratéw Spaywczych)
— Skawina
2 |Fabryka Aparatury |Przemyl |duze panstwowe | 31 — Prod. maszyn |krajowa
Elektromechanicznej (srednie) i aparatury elektrycznej
JFanina” S.A. — Fanina
3 |Firma Chemiczna |Oéwiecim |bardzo |prywatne |24 — Prod. wyrobow |krajowa (m
Dwory S.A. — Dwory dwe NFI chemicznych
(duze)
4 |Firma Oponiarska |Dgbica bardzo |prywatne |25 — prod. wyrobéw |migdzy-
.Debica” S.A. dwe z KZ (GPW) |gumowych i tzw. narodowa
— Degbica (duze) sztuczn.
5 |Hutaim. Tadeusza |Krakéw |bardzo |paistwowe | 27 —Prod. metali krajowa (m)
Sendzimira S.A. — dwe
HTS
6 |Huta Stalowa Wola |Stalowa |bardzo |paistwowe |29 — Prod. maszyn |migdzy-
S.A. — HSW Wola duze i urzadzen, gdzie in- [narodowa
dziej nie sklasyfik.
7 |Huta Szkia ,JarostawfJarostaw | die prywatne |26 — Prod. wyrobow |krajowa (m
S.A.—HSJ zKZ z surowcow niemetal] i
pozostatych
8 |Krakowska Fabryka |Krakéw |due prywatne |29 — Prod. maszyn |krajowa (m
Armatur S.A. — KFA z inw. finansli urzadzen, gdzie in-
dziej nie sklasyfiko-
wana
9 |Krakowskie Zaktady |Krakéw |[$rednie | pastwowe | 29 — Prod. maszyn |krajowa
Artykutéw Gospodar- i urzadzen, gdzie in-
stwa Domowego dziej nie sklasyfiko-
,Domgos” — Domgos wana
10 |Krakowskie Zaklady |Krakéw |due panstwowe | 32 — Prod. spitu krajowa (m
Elektroniczne ,Telpodf (srednie) i urzadzen radiowych,
(w upadtgci) — Telpod telewiz. i telekom.
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11 |Philip Morris Polska |Krakéw | due prywatne |16 — Prod. wyrobow |krajowa (m
S.A. (Zaktady Przemy- zKZ tytoniowych
stu Tytoniowego
w Krakowie) — PMP
12 |Fabryka KosmetykéwKrakéw | due paistwowe | 24 — Prod. wyrobow |krajowa (m
Miraculum S.A. (srednie) chemicznych
— Miraculum
13 |Pliva Krakéw S.A.  |Krakéw | due prywatne (24 — Prod. wyrobow |krajowa (m
— Pliva zKZ chemicznych
14 | Przedsbiorstwo Rzeszow | die prywatne |18 — Prod. odzis/ miedzy-
Odziezowe ,Conres” NFI i wyrobow futrzarskichnarodowa
S.A. — Conres
15 | Tarnobrzeska Fabrykararno- dwe panstwowe | 29 — Prod. maszyn |krajowa
Obrabiarek ,Ponar” |brzeg (srednie) i urzadzen, gdzie in-
S.A. (w upadtéci) dziej nie sklasyfiko-
— Ponar wana
16 |Vistula S.A. — Vistula Krakow | de prywatne — |18 — Prod. odzis/ krajowa (m
rozproszony|i wyrobéw futrzarskich
akcj. z inw.
finansowym
(GPW)
17 | Zaktady Azotowe Tarnéw | bardzo |paastwowe | 24 — Prod. wyrobow krajowa (m
w Tarnowie-Mdci- dwe chemicznych
cach S.A. — Azoty (duze)
18 | Zaklady Metalowe |Nisko due pastwowe | 28 — Prod. metalych|ponad-
.Nimet” — Nimet wyrobow gotowych z [regionalna
wyj. maszyn
i urzadzen
19 | Zaklady Misne Nisko due prywatne |15 — Prod. art. spo- |ponad-
.Nisko” S.A. (w upa- z inwestoremzywczych i napojow [regionalna
diosci) — Nisko strategicz-
nym
20 |Zaktady Piyt Pénio- |Przemyl |duze prywatne |20. - Prod. drewna |ponad-
wych S.A. — ZPP NFI i wyrobéw z drewna |regionalna
21 | Zaktady Przemystu |Jarostaw | die prywatne |15 — Prod. art. spo- |krajowa (m
Cukierniczego ,San” zKZ zywczych i napojow
S.A.—San
22 |Zaktady Przemystu |Krakéw |due prywatne — |15 — Prod. art. spo- |krajowa (m
Cukierniczego ,Wa- akcjonariat |zywczych i napojow
wel” S.A. — Wawel pracowniczy
(GPW)

* ze wzgkdu na przejrzyské tekstu nazwa ta jestywana w dalszej eci pracy

**ze wzgledu na przyjty cel pracy przynalaos¢ wielkosciowa okreslono wg stanu zatrudnienia na petsa
badanego okresu (50-25fkdnie, 250-3000 d#, pow. 3000 bardzo de), w nawiasach podano przynales¢ wg
stanu zatrudnienia na kou okresu.

*** oznaczenie typu wlasnei: ,panstwowe” - przedsbiorstwa pastwowe, JSSP oraz przegsiorstwa
z wigkszasiciowym udziatlem SP, prywatne z KZ — prywatne z dujasicym udziatem kapitatu zagranicznego (inwe-
stora branowego), prywatne NFI — nalgce do NFI, GPW — spoétka notowane na Gieldzie PapiaVartgcio-
wych, dane na koniec okresu badawczego lub wg @eagycego typu whlasn@i w calym okresie bada
*+*krajowa (m) — przedsgbiorstwa o funkcjach krajowych, ekspostg czs¢ produkcji na rynki midzynarodowe

Zrédio: opracowanie wiasne
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W wyniku przeprowadzonych batlav grupie badanych przegbiorstw wyodebniono 4
kategorie przedsbiorstw wg kryterium zaawansowania zmian w techgiblprodukcji, prze-
prowadzonych w przgtym okresie badawczym:

1. przedsibiorstwa o bardzo diych zmianach technologicznych — wprowadzity zupetni
nowa technologt do catdci produkcji lub wprowadzity nowtechnologt do czsci wydzia-
léw produkeyjnych, znacznie modernizajpozostate linie technologiczne;

2. przedsjbiorstwa o diaych zmianach technologicznych — wprowadzity naechnolo-
gie¢ do czsci produkcji, nie modernizag znaczco pozostatych linii produkcyjnych lub
znacznie zmodernizowaly wszystkie linie produkcyjde grupy tej zaliczono tak przed-
sighiorstwa, ktére wprowadzity nawtechnologt produkcji (w poréwnaniu z dotychczas sto-
sowan, w Polsce), ale byla to technologigywana i wycofywana z innych wiadych zakia-
dow naswiecie;

3. przedsibiorstwa o niewielkich zmianach technologicznycpeprzestaty na g#ciowej
modernizacji linii produkcyjnych, a wprowadzenienyah technologii ograniczone byto jedynie
do pobocznych, a nie podstawowych procesow progigdy (np. pakowanie);

4. przedsibiorstwa bez zmian technologicznych — nie wprowgdamnian w technologii
produkcji, ograniczac sk jedynie do bieacej konserwacji i naprawzywanych uradzea
lub wymiany czsci urzadzen pomocniczych.

Nalezy zwréck uwag, ze komputeryzagj procesow zagglzania (tj. wyposzenie dzia-
léw administracyjnych w komputery) uznano jako sand zmian technicznych wprowadzany
we wszystkich przeddbiorstwach (take tych, w ktorych nie wprowadzommadnych innowa-
cji technologicznych). Fakt ten nie miateeiwptywu na zakwalifikowanie przedsiorstwa
do wyzszej kategorii. Jednak wprowadzenie komputerowdgmwania procesem produkcji
lub fazy projektowania i wdeania do produkcji nowych wyrobéw uznano za isfatmowa-
cje w technologii produkcji. Okazalogsjednak,ze wprowadzenie komputerowego sterowa-
nia procesem produkcji jest nierozerwalnie ézgine z wprowadzeniem nowych linii techno-
logicznych.

Tabela 2 Zestawienie badanych przegsibrstw
wg stopnia zawansowania przeprowadzonych zmiamtdegicznych

Kategoria przedsbiorstw Liczba przedsb. Wyszczegélnienie
bardzo due zmiany techn. (BD) 4 ¢dica, HSJ, Pliva, PMP
duze zmiany techn. (D) 11 Azoty, Conres, Dwory, HTEA
Miraculum, San, Skawina, Vistula,
Wawel, ZPP
niewielkie zmiany techn. (N) 4 Domgos, Fanina, H3VW\éko
brak zmian techn. (BZ) 3 Nimet, Ponar, Telpod

Zrédio: opracowanie wiasne

Do grupy pierwszej zaliczono 4 przegsibrstwa. 3 to dwe i bardzo die przedsibior-
stwa przejte przez inwestoréw zagranicznych. Dokonano w cowitej wymiany gtow-
nych linii technologicznych.

Typowym przykladem z tej grupy przeelsiorstw jest Huta Szkta Jarostaw. Do 1997 r.,
tj. w ciagu 4 lat po przegiu przedsibiorstwa przez koncern Owens-lllinois(USA), wymieni
ne zostaly dwie z czterech pragmjch wanien szklarskich. Nowe wanny catkowicie zauto-
matyzowane. Proces produkcji jest kontrolowany @a@a komputera, sprawdzgjego ponad
200 parametréw procesu wytopu szkla. Dodatkowo wnaaeh zamontowano specjalistyczne
kamery, wytrzymate na wysokie temperatury, uliwaajace podgid procesu wytopu. Program
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sterowania procesem produkcji #ieoby¢ zdalnie modyfikowany, dzki potaczeniu modemem z
Centrum Technologicznym koncernu w Toledo (OhioAYSV ramach modernizaciji zgkszono
wydajnai¢ wanien o ok. 36% (z 220 do 300 ton szkia nagylpizy jednoczesnym obi@niu zu-
zycia energii 0 27% (z 1500 do 1100 kcal/kg szKwa technologia spowodowata zmniejsze-
nie o ok. 60% emisji szkodliwych substancji (gtéeutienkéw azotu) do atmosfery. Zainstalowa-
no take nowoczesne automaty do formowania, przystosowanprodukcji wyrobéw cienko-
sciennych (bardzo lekkich) i zarazem bardziej wytnajych metod nnpb (narrow neck press &
blow). Jako pierwsza w Polsce huta wprowadzita takvoluci technologicza. Obecnie kada
huta, ktéra chce liczysie na rynku opakowaszklanych, produkuje takie opakowania. Pozwolito
to na zmniejszenie wagi butelek o blisko patdinp. cienkdécienna butelka do piwa s 136 g,

a tradycyjna ok. 285g). Wptglo to znacznie na zwkszenie zainteresowania nimi producentéw
réznego typu napojow, w tym ta& tych, ktorzy tradycyjnie pakowali swoje produkity butelek
plastikowych PET lub kartonéw (Rachwat 2000b). Wekwych latach przedgbiorstwo zainsta-
lowalto trzeca i zmodernizowato czwagtwanrg szklarslg oraz zainstalowalo nowe automaty do
formowania. W 2002 r. posiadato 14 takichagizeh formujacych, przystosowanych do produkcji
wyroboéw cienkdciennych. Zainstalowano tak nowe linie kontrolne oraz uidzenia tzw. zimne-
go kaca, tj. odpegzarki oraz urzdzenia do automatycznego formowania palet z wyrabania-
tania te pozwolity na dalsze zgiszenie wydajnéci HSJ o ok. 30% i dwukrotny wzrost produkcji
od momentu prywatyzacji. Z rfig 0 zadowoleniu klientow, ktdrzy corazegziej zamawiaj
opakowania o indywidualnym ksztalcie, dziat propeténia form i opakowawyposaono w spe-
cjalistyczny sprgt komputerowy wraz z oprogramowaniem, utiwaiajacy szybkie przetwarzanie
projektu formy graficznej opakowania szklanego wjgkt techniczno-technologiczny. Za pomo-
ca symulacji komputerowej projektant tjeszcze w fazie projektowania pokakéentowi, jak
bedzie wyghdat zamawiane przez niego opakowanie. Efektem tycleshygji jest udziat rynko-
wy huty w Polsce szacowany na ponad 40% oraz weksgtortu do 20%. Stosowana technologia
nalezy do jednej z najbardziej zaawansowanych w Eurapi@ego przedsbiorstwo pod wzg-
dem jakdci produkcji nie kdzie miatozadnych probleméw ze sprzedasswoich produktow na
jednolitym rynku Unii Europejskiej. Wysoka jadtoprodukcji uzyskana, m.in. d&i nowym in-
westycjom, zostata potwierdzona otrzymaniem pragz juz w 1997 r. certyfikatu zagglzania
jakascia 1ISO9001. Od momentu prywatyzacji koncern zainwesatav hut blisko 100 min USD
(ponad 3-krotnie przekraczaj zobowjzania inwestycyjne). Wysoki poziom inwestycji zngg
odbicie w wartéci majtku trwatego — jego warfd w cenach bigacych wzrosta z 28,8 min zt w
1993 r. (tj. roku przeria przez inwestora) do 259,8 min na koniec 200fj. rponad 9-krotnie
(wzrost do 902%). Naky podkréli¢, ze w strukturze majku trwatego pod wzghem wartéci
najwigkszy udziat maj urzadzenia techniczne i maszyny, ktére w 2001 r. miaytas¢ 174,2 min

zl, co stanowi 67% warfoi majtku trwalego. Poziom inwestycji obrazuje réwnigonad 4-
krotny wzrost kosztéw amortyzacji z 7,98 min zt @98 r. do 56,31 min zt w 2001 r., tj. do
706%.

Dobrym przyktadem bardzo dego zaangawania inwestycyjnego w technolqgbro-
dukcji jest take Pliva. Chocia chorwacki koncern nie nalg do swiatowych liderow prze-
mystu farmaceutycznego i sam musiat przeprowaddatach 90. kosztovarrestrukturyzac
zakladow produkcyjnych we wtasnym kraju, inwestysj krakowsk Polfe potraktowat bar-
dzo powanie, co pozwala na przypuszczerie,wyznaczyt jej jedmze strategicznych rél w
strukturze koncernu. W 1998 r., niecale 2 lata pejpciu przedsibiorstwa przez inwestora,
oddano do #ytku obiekt Form Suchych 11, jeden z najnowagrejszych wydziatéw produk-
cyjnych w Europie. Koszt tej inwestycji wynidst ok0 min zt. Linie produkcyjne spetnigj
najwyzsze europejskie wymagania jakmwe GMP i amerykiaskie FDA. Powierzchnia wy-
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dziatu wynosi 7 tys. fa Produkcja rozmieszczona jest na 5 kondygnacjdieiego budynek
wyposaono w specjalne windy do transportu surowcow, mdpktoéw i towarow. W projek-
cie obiektu wykorzystano powszechnie najbardzigjadimy i tani grawitacyjny sposob trans-
portu, wyeliminowano tate niepotrzebne krzpwki drég transportowych. Wksza¢ proce-
s6w odbywa s w warunkach hermetycznych. Zdo#égrodukcyjna nowego wydziatu to ok.
1,5 mld sztuk tabletek, dretek adz kapsutek w cigu roku. W 1999 r. wydziat ten wyposa-
zono w nowy, calkowicie zautomatyzowarini¢ pakupca. Do listy inwestycji Plivy nalgy
zaliczyt takze park laboratoryjny, dziat amputkarni, magazynabgw gotowych, nowy biu-
rowiec firmy (za 6 min dol.) oraz naminfrastruktue informatyczm taczaca wszystkie dzialy
firmy. Kontynuowane byly inwestycje w czystoprodukcji. Ja w 1994 r. przedsbiorstwo
zostato skrédone z listy 80. zakladow o najgkiszej ucazliwosci dla srodowiska. Kolejne
proekologiczne inwestycje koncernu pozwolity Plivie poddaniu gispecjalnemu audytowi
weryfikujacemu Czystsg Produkcg. Decyzp Kapitulty Polskiego Rejestru Czystszej Produk-
cji i Odpowiedzialnej Przedgbiorczdci zostata wpisana do tego elitarnego rejestruzyet
mata dyplom uznania za wprowadzenie Czystszej Fugdjako Systemu ZaeglzaniaSro-
dowiskiem. W efekcie tych dziatafirma maze sk legitymowa takze midzynarodowym
certyfikatem zargdzaniasrodowiskiem 1SO14001. W wyniku restrukturyzacji gyuPliva na
$wiecie planuje si kolejne inwestycje w krakowskim zakfadzie (o wacio25 min USD,
taczna warté¢ planowanych inwestycji do kea 2005 ma wynig 77 min USD). Do Kra-
kowa zostanie przeniesionagé& produkcji z zaktadu AWD w Dramie, a take z zakladéw w
Chorwacji. Nowa linia produkcyjna (zaktad form mjsgych) zostata wybudowana w latach
2003-2004 r. Poza tym w Krakowie ma powstaigdzynarodowe centrum dystrybucyjne
lekdbw odpowiadajce za sprzedalekéw catej grupy Pliva w naszej gei Europy. Efekt
przeprowadzonych

w latach 1998-2001 inwestycji obrazuje zmiana véartsktadnikéw rzeczowego mgku
trwalego Plivy (tab. 3).

Tabela 3Zmiany wartdci skladnikow rzeczowego magiku trwatego w Plivie w . 1997—-2001

stan na koniec stan koniec dynamika
Wyszczegolnienie 1997 1. 2001 . —

min zt % min zt % (199)7_100
MAJATEK TRWALY 91880,1| 100,0| 348792,7 100,0 379,6
ogoétem
Rzeczowy maitek trwaty, 90456,9 98,5 327854, 94,0 362,4
w tym:
Grunty wtasne 0,0 0,0 42923 1, -+
Budynki i budowle 19605, 21,3 179659,7 51{5 916|4
Urzadzenia techniczne 16661,3 18,1 117248,3 33,6 703,71
i maszyny
Srodki transportu 1106,9 1,2 6482,8 1,9 585,7
Pozostatégrodki trwate 1822,9 2,0 6815,4 2,0 373,9
Inwestycje rozpocge 51069,1 55,6 12578,9 3,6 24,4
zaliczki na poczet inwestycj 1917 0,2 7775 0,2 0546

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych Plivy
Jak wskazuje obliczony wskisik dynamiki, w przygtym przekroju czasowym waiéd
w cenach bigacych budynkéw i budowli w Plivie wzrosta ponad %taie (do 916,4%),
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a uradzen technicznych i maszyn ponad 7-krotnie (do 703, Btigko 6-krotny wzrost war-
tosci (do 585,7%) nasgpit w srodkach transportu i prawie 4-krotny w pozostatyobdkach
trwatych (do 373,9%). Udziat budynkdéw i budowli ararzadzen technicznych i maszyn w
ogolnej wartéci majtku trwatego przekroczyt 85% w 2001 r. O wysokinzjwonie inwesty-
cji swiadczy take wzrost kosztéw amortyzacji z 6,2 min zt w 199d¢.43,4 min zt w 2001
r., tj. do 700%.

Najwigksza liczba przedddiorstw (11) naley do drugiej grupy przedgiiorstw o du-
zych zmianach technologicznych. Typowym jej przedstelem jest Firma Chemiczna
~Dwory” S.A. w O$wiecimiu, ktéra sukcesywnie modernizuje i wymienia gwinie techno-
logiczne. W pierwszej potowie lat 90. przychody ypracowywane zyski nie pozwalaly na
szerokie dziatania inwestycyjne, w z@ku z tym firma skupita gina pilnych inwestycjach w
ochrorg srodowiska (przedsbiorstwo naleéato bowiem do listy 80 najwkszych trucicieli w
Polscé). Dziatania inwestycyjne na szetpkkak prowadzono w I. 1996-1999. Oddano w
tym czasie do iytku nowe instalacje produkcyjne styrenu i polistyn do spieniania oraz
polistyrenu blokowego oraz sukcesywnie unoweéoisno pozostate linie produkcyjneadz-
ny koszt inwestycji wyniost 460 min zt. Na uwagastuguje faktze inwestycje realizowane
bylty wytacznie wiasnymirodkami i kredytami, przedgiiorstwo nie ma bowiem silnego in-
westora brarowego, natomiast gtéwni wdeiciele (NFI i Skarb Pistwa) nie decydowali si
na podniesienie jego kapitalu. Konsekwanppniesionych wydatkow byt znaczny wzrost
zadhzenia firmy, ktére pod koniec 1999 r. agieto sung 390 min zt. Rezultatem realizowa-
nego cyklu inwestycyjnego bylo zgliszenie skali i unowoczeienie produkcji, poprawa
jakosci, zmniejszenie kosztéw i presji wywieranej sradowisko, co zostato potwierdzone
certyfikatami zarzdzania jakécia 1ISO9001-2 i zargzaniasrodowiskiem 1ISO14001. Firma
wprowadzita te zasady zmierzage do wprowadzenia Kompleksowego Systemu atirania
Jakacia — TQM. W kolejnych latach 2000-2002 kontynuowadaathnia modernizacyjne.
Na lata 2003-2007 zaplanowano generalne modergizacj
i budowe nowych linii produkcyjnych kauczukow i lateksowtpke obok polistyrenu nate
do strategicznych dziedzin produkcji — Dwory planwydat na ten celdcznie 400 min zi.
Jest to jednak zbyt da obcazenie finansowe dla firmy, dlatego prowadzomerazmowy
Z potencjalnymi inwestorami, gtownie z bggrprzemystu motoryzacyjnego (m.in. Stomilem
Olsztyn i Firmy Oponiarsk ,Debica”), gdy: przedstbiorstwa te bylyby najwkszymi od-
biorcami wyrobéw wytwarzanych na nowych liniach gué&cyjnych.

Interesugcym przykladem $ Zaklady Przemystu Cukierniczego ,San”. Wymjaswo-
ich linii technologicznych firma zaela juz w potowie lat 90., wkrétce po przegju przez
inwestora zagranicznego, koncern United BiscultiSrykwydat na modernizagjSanu blisko
20 min funtéw, wypeltniaic zobowijzania inwestycyjne z umowy prywatyzacyjnej. &i
temu firma stala si pod koniec lat 90. czotlowym producentem ciastek Palsce,

Z udziatem w rynku szacowanym na 20%. Do potowy8LB9wymieniono dwie z czterech
linii produkcyjnych, urzdzenia do produkcji zostaty najprawdopodobniej pieeione
z fabryki niemieckiej, gdzie zostaly zgstone maszynami o wgzym stopniu zaawansowa-
nia technologicznego. Moa wkc s1dzi¢, ze inwestycja ta bytforma przemieszczania wz
dzer produkcyjnych z wiogacych firm zlokalizowanych na terenie UE do Jarosa(Ra-
chwat 2000a). W latach 1999-2000 zmodernizowan@$tade linie produkcyjne oraz zaku-
piono szereg drobnych wdzen wspomagajcych, jak uradzenia znakuajce kartony, wagi
kontrolne, wozki do ciast, rozktadacze ciasteklystio pakowania, wydtenie tunelu chtod-

" Decyzj gtéwnego inspektora ochrosgodowiska firma zostata skilena z tej listy w 2002 r.
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niczego w linii oblewania czekoladklimatyzacja do magazynu wyrobow gotowych. Inwe-
stycje te pozwolity na wzrost produkcji z 13 tysntw 1996 r. do 16 tys. ton 1998 r., jednak
nie spowodowaly osg@niccia takiej przewagi konkurencyjnej, ktéra pozwdana zahamo-
wanie spadku sprzezlapo 1998 r. do 10 tys. ton w 2001 r. i ok. 8 tgm w 2002. W utracie
dotychczasowej pozycji konkurencyjnej nie pomogtaedsgbiorstwu take znaczna reduk-
cja zatrudnienia (z 940 os6b w 1998 r. do 670 w120 ktén umazliwito zakonczenie
okresu gwarancji zatrudnienia w 1998 r. Dziatatnimwestycyjna na szergzskak zostata w
2000 r. w przedsbiorstwie wstrzymana, gdyprowadzone byty negocjacje w sprawie sprze-
dazy przedstbiorstwa.

Nowym wiacicielem Sanu zostata firma Lu Polska, nata do koncernu Danone (kto-
ry jeszcze w 1994 r. chciat kuépprzedstbiorstwo, jego oferta przegrata jednak z cfésni-
ted Biscuits). Przefie Sanu przez Danone byto formalaia, gdyz koncern ten utworzyt
wczesniej migdzynarodow spotike Final Realm (wspdétudziatowcem b§viatowy konkurent
— koncern Nabisco) i przgjwickszaciowy pakiet udziatébw w koncernie United Biscuits,
dziehc sk z Nabisco strefami wplywéw w Europie. W wyniku pgoatu rynku
(i tym samym zakladéw United Biscuits) koncernowaridne przypadt wknie w udziale
jarostawski San. Po zmianie \étdciela w firmie nie nagpity znaczce inwestycje w techno-
logie produkcji, chocia przedstbiorstwo zacgto przynosé w 2002 r. zyski. Niejasnes za-
miary koncernu wobec Sanu. W mediach pojawidyisiormacje o projekcie zamlgtia fir-
my (na pocztku 2003 r. odbywaly siprotesty zatogi w tej sprawie, specgkesg zorgani-
zowaly te wladze miejskie Jarostawia). Bynaze przegcie miato na celu eliminagjkonku-
renta w z rynku. Oficjalnie koncern potwierdzit jede zamiar paiczenia Sanu
z zakladami w Plssku oraz reorganizagptruktury koncernu, poleggjej m.in. na zamkai
ciu 10 fabryk ciastek w Europie (produkcja ciasteery bowiem do najmniej dochodo-
wych). Mazna by przypuszcZa ze poziom technologiczny Sanu (mimo inwestycji Udite
Biscuits) jest dla nowego wdeiciela zbyt niski, aby optacatoesnhadal inwestowaw to
przedstbiorstwo, co mee doprowadzi do jego likwidacji. Zainteresowana obgpmiejsc
pracy zatoga zloyta propozycg odkupienia majtku od inwestora i kontynuowania produk-
cji. Okazuje st jednak,ze nowy widciciel chce przenig linie technologiczne do Piska.
Powstaje wic pytanie, czy rzeczydgie linie te § potrzebne do zwkszenia produkcji w
Ptonsku, czy po prostu inwestor nie chce dapéi do kontynuowania produkciji
w Jarostawiu przez spdatkpracownica, czyli utrzymania konkurencji (wg informacji z po-
czatku 2004 r. zaktad ma przgj inny inwestor, Lu Polska nie wyrazito zgody nazguta
przedsgbiorstwa spotce pracowniczej).

Do trzeciej, grupy przeddiiorstw o niewielkich zmianach technologicznychljczano
4 przedsibiorstwa. Ciekawym przyktadem, Zaktady Mksne ,Nisko”. Przeprowadzona na
niewielka skak w pot. lat 90. modernizacja parku maszynowego jpdacego jeszcze z lat
70.) oraz instalacja nowych maszyn w oddziale susz@az mechanicznych skérowaczek
pozwolity na utrzymanie dogywysokiej jakdci produkcji praw eksportowych do krajow
Unii Europejskiej i USA. Wart& tych inwestycji szacowana byta na 20 min zt. Béedd-
kow finansowych na dalsze inwestycje (naj@izym widcicielem byt NFI Progres, ktory nie
przeznaczasrodkéw na inwestycje) spowodowat dajsiekapitalizagi majatku trwatego i w
efekcie utrat praw eksportowych. Utworzono jedynie  mgkr peklownk
i magazyn odpadéw poprodukcyjnych oraz wybudowamenrampy zatadunkowe i wyta-
dunkowe. Sytuacja pogorszyla $eszcze bardziej pod koniec lat 90. Zakupiono Ewda
w 1999 r. 2 nowoczesne masarnice o pojemind,5 t, ale na tym inwestycje w technolegi
produkcji zakaczyly sk, gdyz nowy wigciciel (firma Kera Trading) nie speit zobayzien
inwestycyjnych (szacowanych na 28 min z1). Przgalsirstwo utracito w¢c prawa eksporto-
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we na wymagajce rynki UE i USA, co w powgzaniu ze spadkiem popytu na rynku krajo-
wym oraz celowymi dziataniami inwestora na szkéidmy doprowadzito do jej upadku (Ra-
chwat 2001a). Wigiciel firmy Kera Trading (inwestor) i jego petnoorocy zostali oskeaze-

ni o celowe dziatanie na szkogrzedstbiorstwa i wyprowadzanie jego madfu. Wiasciciel
jest réwnig oskagany o malwersacje finansowe (m.in. wytudzenie ktédy
w banku w Stalowej Woli na zakup akcji Niska). Ptajes wiec pytanie, dlaczego akcjonariu-
sze firmy - Skarb Restwa i NFI (take kontrolowane przez Skarb i3twa) sprzedaly wk-
szaciowy pakiet akcji niesprawdzonemu inwestorowi. Owjedz na to pytanie &dzie za-
pewne maliwa dopiero po zakeczeniu posfpowania gdowego w tej sprawie.

Brak srodkéw finansowych nie pozwalat tak pozostatym firmom z tej grupy nazu
modernizacje technologii produkcji. Stosunkowo nakie przedsibiorstwa (Domgos, Fa-
nina) nie mogly znal€ powanego inwestora, gdy ze wzgédu na ska produkcji
(i przychoddéw) nie wzbudzaly zainteresowani&dd potencjalnych inwestoréw. Przegsi
biorstwa te staraly siwygospodarowawtasnesrodki na bigace modernizacje. Problem ze
znalezieniem inwestora finangoggo zmiany technologiczne miata 2akHSW. W tym wy-
padku przeszkadbyt zbyt duy rozmiar przedsbiorstwa. Huta w latach 90. dokonata mo-
dernizacji, co pozwolito jej na utrzymanies sia rynku. Prowadzito to jednak do systema-
tycznego wzrostu zadtenia i wywierania naciskéw naac i wierzycieli na ich umorzenie
(badz konwersje wierzytelnii na akcje firmy). Dziki gtebokim zmianom organizacyjnym,
prowadacym do podziatu firmy na mniejsze sp6iki, istniejezliwos$¢ znalezienia inwestora
dla poszczeg6lnych wydziatéw (obecnie w formie sgiit W 2003 r. pojawita siszansa na
inwestycje firm ameryki@skich w zwizku z tzw. zobowizaniami offsetowymi rgdu amery-
kanskiego. Dla cgsci z nich, jak np. Zaktadu Metalurgicznego, ze wdgl na sytuagj ryn-
kowa (zbyt wysoka podawyrobdw hutniczych i ograniczenia w jej produkejviazane z
akcesj Polski do UE) mae to jednak okazasic niemaliwe.

Do grupy przedsbiorstw, ktére nie dokonaty zmian w technologii guécji, zaliczono
Nimet, Telpod, Ponar. W przypadku Nimetu okazaky & wiaciciel (Ursus), majcy sam
ogromne klopoty finansowe ze swoim wiggm zakladem w Ursusie, nie byt zainteresowany
ratowaniem zadtionych fili. Po usamodzielnieniu¢przedstbiorstwa okazato gj ze pro-
dukcja na catkowicie przestarzatym parku maszynoyymnaodatku przystosowanym do bar-
dzo specyficznych zamoéwiegtdwnego odbiorcy) nie pozwala na gggnie zyskow i brak
chetnych na przejcie zaktadu w takim stanie. Firma starala gbzyské kredyt na inwesty-
cje, ale banki odmoéwity finansowania, ze wlyl na zbyt die ryzyko przedsivziecia. Do-
prowadzito do upadkzi firmy. Ta sama przeszkoda — brakdkéw finansowych — nie po-
zwolita na  praktycznie zadne inwestycje w 2  pozostatych  zaktadach
z tej grupy. Naley jednak podkrédi¢, ze w przypadku Telpodu sytuacja jest nieco bardzie
ztozona. Wynika to z faktuze niemal identyczne trudéd w latach transformaciji ustrojowej
przezywaly prawie wszystkie pozostate przedisorstwa przemystu elektronicznego. Jak
wskazuji moje wczéniejsze badania nad przemystem elektronicznym vedeo(Rachwat
2001b), w latach 1989-1998 spadek potencjatu prmgni&go mierzonego licabzatrudnio-
nych w przedsbiorstwach tej braty byt znaczny i sigal & 76% §rednia dla
16 wiodhcych przedsibiorstw brany), przy czym w trzech przedsiiorstwach (Diora, Uni-
mor, Zatra) wynosit ponad 90%. Stosunkowo dobrzizita sobie w nowych warunkach tyl-
ko przedsibiorstwa produkujce wyroby finalne powszechnegaytku, w ktoérych zainwe-
stowat kapitat zagraniczny (np. Thomson-Polkolohocia przypadek Tonsilu wskazujee
nawet wejcie silnego brarowego inwestora zagranicznego nie gwarantuje pogrodzestruk-
turyzacji. Przedsbiorstwa przemystu elektronicznego, w tym Telpakekiwaly wec w latach



Restrukturyzacja technologiczna przedsibiorstw przemystowych... 201

90. na specjalny program inwestycyjnyada w odniesieniu do tego przemystu. Zostawienie
przedstbiorstw tej bragy wkasnemu losowi, doprowadzito do w latach 19838 @ przemyle
krajowym do drastycznego spadku produkcji podzésp@iektronicznych (np. rezystorow sta-
tych i kondensatorow o ponad 97% oraz pragiév potprzewodnikowych o ponad 99%), a
takze spadku produkcji wyrobéw elektronicznych powseego uytku (np. magnetofonéw i
odbiornikdw radiofonicznych z zestawami o ok. 9&paratéw telefonicznych o prawie 70%,
wyjatek stanowj jedynie sktadane z importowanych podzespotow fielew), co oznacza zu-
petne znikngcie Polski z grupy liceych s¢ w swiecie producentow. W efekcie, znaczenie
przemystu elektronicznego, kt6ry powinienchyotorem rozwoju gospodarczego Polski i zna-
czaco wplywa na konkurencyjn@ polskiego przemystu na rynku ¢gdizynarodowym, w tym
Unii Europejskiej, stato simarginalne.

Upadek przedsbiorstw wysokiej techniki przy jednoczesnym pozestmiu (dzgki
administracyjnemu dofinansowaniu ich dziat&ltiaz przyczyn politycznych czy spotecznych
ze srodkow budetowych), przedsbiorstw reprezentagych przemysty surowcowe, kapita-
tochtonne i energochtonne powoduje uwsteczniemigksiry wytwérczej przemystu. Wydaje
sie wiec, ze strategicznym bdem byto nieprzygotowanie i niewdrenie specjalnego gdo-
wego programu restrukturyzacji przemystu elektrenégo wraz z zapewnieniem odpowied-
nich srodkéw finansowych na jego realizadtym bardziej,ze due $rodki finansowe z po-
wodow naciskow spotecznych przeznaczaneasprzemysty, ktdérych znaczenie w gospodar-
ce s$wiatowej maleje, takie jak gornictwo czy hutnictstali). Ewentualne wdienie takiego
programu w przyszkei nie uratuje ju badanego przedgiiorstwa Telpod. Okazalogize po
ogtoszeniu upadkei nie ma chtnego kupca na mggk produkeyjny firmy, ktérego zwycie
w 1999 r. szacowane byto na 96% i tym samym nigungerspektyw na wznowienie pro-
dukcji na bazie Telpodu.

Analizujac zmiany technologiczne w przeglsiorstwach, postawiono pytanie, jakie za-
chodz relacje m¢dzy stopniem zaawansowania zmian technologicznygdchami przedsi
biorstw, to jest ich struktarwtasngciows, wielkoscia, funkcj, potazeniem i przynalenoscia
dziatowy (tab. 4).

Analiza powazah wskazujeze grupa przedsbiorstw o bardzo diym stopniu zaawan-
sowania zmian technologicznych reprezentowanggdgnie przez przedddiorstwa prywat-
ne z kapitatem zagranicznych. JedndoEe naley zwrdck uwag;, ze wszystkie
3 przedsgbiorstwa, ktére nie wprowadzity zmian technologigam, pozostawaly w badanym
okresie w gkach pastwowych. W grupie 4 przedsiiorstw o niewielkich inwestycjach tech-
nologicznych 3 reprezentujéwniez sektor pastwowy. Charakterystyczny jest rownitakt,
ze przedsibiorstwa z diuym stopniem zaawansowania zmian technologiczny&zagtow-
nie do grupy przedsbiorstw duych i bardzo digych petnacych funkcje krajowe z ekspor-
tem na rynki midzynarodowe. Do grup przegbiorstw o niewielkich zmianach i braku
Zmian technologicznych zaliczaj sk w wigkszdci przedstbiorstwa
o funkcjach krajowych i ponadregionalnych. Natorhis przedsibiorstw o duych i bardzo
dwzych zmianach technologicznych zaliczono gtéwnieedstbiorstwa spetniajce funkcje
migdzynarodowe i krajowe z eksportem na rynkedaiynarodowe. W zakresie pawan z
profilem dziatalndci nalery zwrdcic uwag;, ze wiekszd¢ przedsgbiorstw z grupy trzeciej
(produkcja metali, maszyn, wdze i aparatury) charakteryzujegsstabym stopniem zawan-
sowania zmian technologicznych, co wynika z fak&iwickszej kapitatlochtonni@i zmian
technologicznych w przypadku tego typu produkcji.
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Tabela 4. Powhzania m¢dzy poziomem zaawansowania
zmian technologicznych a cechami przebgirstw

Liczba przedsibiorstw wg poziomu
Wyszczegolnienie zaawansowania zmian technol.*
BD D N BZ
wiasnaé paistwowa 3 3 3
prywatna z KZ 4 2
prywatna NFI 3
prywatna z inw. strat 1 1
prywatna (rozprosz. akcj.) 2
typ wielkasci  bardzo due 1 3 1
dwe 3 8 2 3
srednie 1
funkcja migdzynarodowa 1 1 1
krajowa (m) 3 10 1
krajowa 2 1
ponadregionalna 1 1
potozenie miasto bardzo die (Krakow) 2 5 1 1
miasto due 2
miastosrednie 2 4 2 1
miasto mate 1 1
profil | — Prod. art. spgywczych i wyr. 1 3 1
dziataIngci  [tytoniowych (dziat nr 15 i 16)
(wg dziatéw (17" Prod. wyrobow chemicznych | 2 3
PKD) i gumowych (nr 24, 29)
Il — Prod. metali, maszyn, wdzen 2 3 3
i aparatury (nr 27, 28, 29, 31, 32)
IV — Prod. pozostata: odzg, wy- 1 3
robow z surowcéw niemetalicznych
i drewna (nr 18, 20, 26)
Ogotem 4 11 4 3

f BD — bardzo die zmiany, D — die zmiany, N — niewielkie zmiany, BZ — brak zmiaaotteologicznych

Zrodto: opracowanie wlasne

Warto postawd pytanie, czy przeprowadzony proces restrukturyzzehnologicznej
badanych przedsbiorstw pozwala na zaie pozycji konkurencyjnej w otoczeniu gdizyna-
rodowym, w szczegolrioi w otoczeniu europejskim, po weju Polski do Unii Europejskie;.
Whaczenie Polski do struktur europejskich oznaczapdtadstbiorstw przemystowych przy-
jecie unijnych regut gospodarowania, w tym przedeystkm uczestnictwa we wspolnym
wewretrznym rynku zapewniagym swobodny przeptyw kapitatu, ustug, towaréw élosDo
podstawowej szansy zavianej z integragjeuropejsk powszechnie zaliczaesuiczestnictwo
w jednolitym rynku wewetrznym UE, co oznacza rozszerzony gpstio niego dla polskich
producentdéw. Nalg/ jednak zwrdai uwag na niski poziom konkurencyjdo produkcji
badanych przedsbiorstw, ze wzgldu na brak modernizacjiadz wymiany linii technolo-
gicznych. Oznacza to tym samym problemy rozwojyekisi do krajow UE tych przedsi
biorstw, ktére nie wprowadzity zmian technologicghylub zmiany te byly niewielkie. Do
takich zagraonych przedsbiorstw nalea nie tylko pozostajce
w procesie likwidacji, jak KZE ,Telpod” czy ZM ,Ni”, ale take np. Huta Tadeusza Sen-
dzimira. Petne otwarcie sha wspélny rynek i tym samym glisza presja konkurencyjna ze
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strony zagranicznych przedbiorstw powoduje, ze szanse, jakie stwarza integracja
z UE, wykorzystaj zapewne tylko najsilniejsze przegsiorstwa, ktdre przeszly porgipie
pierwszy etap restrukturyzacji i wprowadzityz@uzmiany technologiczne produkcji. Do ta-
kich zaliczy¥¢ mazna m.in. Rbice, Plive, Wawel, Vistu¢ (w zakresie przerobu uszlachetnia-
jacego). Dodatkowym wyzwaniem dla przegsorstw jest take koniecznéc przyjecia sze-
regu unijnych regulacji, vdd ktérych — opr6cz wymogow jaktiowych — wane znaczenie

z punktu widzenia analizy optacakwod produkcji maj przepisy zwizane z ochransrodowi-
ska. Dostosowanieido unijnych wymogoéw w tym zakresie wymaga jednakdizo czsto
gkebokich, kapitatochtonnych zmian technologicznychkitkim okresie mge wicc zaowo-
cowa® wzrostem kosztow produkcji (ze wedl na konieczne wysokie naklady kapitatowe) i
tym samym uczysi produkty niekonkurencyjnymi  (por. Sadowski  2003).
W wigkszaici badanych przedgiiorstw trwap jednak prace przygotowawcze w zakresie
dostosowania sido norm UE, co pozwoli im na pagje walki konkurencyjnej w otoczeniu
migdzynarodowym.
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