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OD OUTSIDERA DO FIRMY SUKCESU

— RESTRUKTURYZACJA PRZEDSIEBIORSTWA

W OKRESIE PRZEMIAN SPOLECZNO-GOSPODARCZYCH
NA PRZYKEADZIE FIRMY KUZNIA JAWOR S.A.

Artykut jest rodzajem analizy niektorych obszarow restrukturyzacji i gtebokosci zmian w jednej
z kuzni matrycowych w warunkach przemian spoteczno-ekonomicznych w Polsce w latach 1989 —
2004. Szerszej analizie zostata poddana ewolucja struktury organizacyjnej i restrukturyzacja mar-
ketingowa. Wskazano rowniez Zrodto sukcesu przedsiebiorstwa i zasygnalizowano zagrozenia.
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FROM A BUSINESS OUTSIDER TO THE SUCCESSFUL FIRM — A RESTRUCTURING

OF KUZNIA JAWOR S.A. AS AN EXAMPLE OF A FIRM RESTRUCTURING

IN THE SOCIAL AND ECONOMIC TRANSFORMATION TIME

The aim of the article is to present an analysis of some restructuring fields and a depth of changes
in one of Polish die forging factories in economic and transformation time conditions in
1989-2004. The other goal is to point out a source of the success of the firm and its dangers.
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1. PREZENTACJA FIRMY

Kuznia Jawor S.A. to firma z ponad stuletnig tradycja. Misjq firmy jest dostarczanie
komponentow wykonywanych na bazie odkuwek matrycowych oraz powigzanych z nimi wy-
robow i ustug zaspokajajqcych lub przewyiszajqcych oczekiwania klientow w zakresie ceny,
Jjakosci i terminowosci dostaw w srodowisku globalnej konkurencji w celu zysku oraz
osiggniecia rogzwoju spotki. Przedsigbiorstwo jest cenionym dostawca na rynku zagranicz-
nym (70% produkcji jest eksportowana) i krajowym.

Odbiorcami wyrobdw Spotki sg firmy dziatajace, migdzy innymi, w nastepujacych
branzach:

— motoryzacyjnej,

— energetycznej i przemystu wydobywczego,
— przemystu maszynowego,

— przemystu chemicznego,

— przemystu rolno-spozywczego.

* Zaktad Metod Ilosciowych, Instytut Zarzadzania Przedsigbiorstwem, Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa,
Legnica
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Kuznia Jawor S.A. oferuje:
— odkuwki matrycowe,
— kotnierze stalowe,
— czgs$ci obrobione (komponenty) wykonywane na bazie odkuwek matrycowych.

Potwierdzeniem wysokiej jakosci produkowanych przez przedsiebiorstwo wyrobow
jest wdrozony System Zarzadzania Jakoscig zgodnie z ISO 9001:2000, dla elementéw cis-
nieniowych PED 97/23/EG, certyfikat ISO/TS 16949:2002 — wymagany od dostawcow
przemystu motoryzacyjnego i certyfikaty Technischer Uberwachungsverein, Urzedu Dozoru
Technicznego, Germanischer Lloyd, Lloyd Register of Shipping.

Referencje: Daimler Chrysler Berlin, DaimlerChrysler Gagenau, GM Opel, BMW AG,
Elso Elbe, Isuzu Motor Poland, Griinewald FMB, Arvin Meritor, BPW Bergische Achsen,
BPW Fahrzeugtechnik, BPW Warstein Achsen.

2. WPROWADZENIE

W roku 1989 polska gospodarka znajdowata si¢ w ,,epoce industrialnej”[1], charaktery-
stycznej dla krajow o stabo i $rednio zaawansowanym rozwoju. Obowigzujacy w Polsce
w latach osiemdziesiatych system zarzadzania przedsi¢biorstwami panstwowymi opierat si¢
na dwoch ustawach z 1981 roku [2]. Zapisy ustawy o przedsigbiorstwach panstwowych
wraz z nowelizacjami dawaty podwaliny dziatalnosci przedsi¢biorstw przez dwadziescia lat
jej obowigzywania. Ale w czasie tych dwudziestu lat zmienito si¢ wiele: Polska odzyskata
polityczng niezalezno$¢ i weszta do $wiata, w ktdrym rzadza zdrowe zasady ekonomii. Go-
spodarka stangta w obliczu koniecznych zmian. Organizacje, ktore odpowiednio szybko nie
zareagowaly na nowg rzeczywisto$¢, juz nie istniejg. Zostaly rozwigzane badz wchtonigte
przez silniejszych konkurentow.

Na poczatku lat dziewigédziesigtych Kuznia Jawor S.A. posiadata wszelkie cechy
przedsiebiorstwa zagrozonego upadkiem: byta bezwladnym molochem organizacyjnym ge-
nerujacym straty, ale juz w roku 2004 firma zdobyta nagrod¢ w Ogoélnopolskim Rankingu
,,Liderzy eksportu”. Dzisiaj moze by¢ wzorcem firmy restrukturyzowanej w nowej rzeczy-
wisto$ci, klasycznym przyktadem ,,restrukturyzacji po polsku”. Przedsigbiorstwo przetrwato
dzigki przytomnym i $miatym decyzjom w kluczowych momentach. Bardzo szybko okazato
sie, ze dtugofalowe planowanie czy opieranie si¢ na tzw. pewnikach w nowych warunkach
nie ma racji bytu, bo nie istnieje stabilnos$¢, stan rownowagi z lewinowskiej koncepcji teorii
zmiany [3], ktéra dawataby czas na przetrwanie w okreslonych, niezmiennych, za-
mrozonych parametrach otoczenia.

O sukcesie lub klgsce przedsigwzigé decydowata predkosé reakcji na zmiany i elastycz-
no$¢ dziatania. Burzliwo$¢ i niepewnos$¢ otoczenia wymuszata na kadrze zarzadzajacej
przygotowanie nie jednego wariantu realizacji strategii, ale kilku plandéw alternatywnych.
Pojawito si¢ w ogdle stowo strategia. Od 1990 do 2004 roku opracowano kolejno kilka stra-
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tegii dziatania. Zmieniata si¢ kondycja firmy, zmieniato si¢ otoczenie, zmieniaty si¢ cele
i sposoby ich realizacji.

Dopiero w roku 1998, po raz pierwszy, sformutowano misj¢ firmy, a od roku 2002 jed-
nym z celéw gtownych dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest zwigkszenie jego wartosci.
A przeciez podstawy sukcesu przedsigbiorstwa obejmujg [4]:

— wytyczanie misji i na jej podstawie celow strategicznych i strategii,
— wdrazanie strategii,
— realizacje¢ strategii.

Artykut jest proba analizy niektorych zmian restrukturyzacyjnych, ich przyczyn i skut-
kow, zrédet sukcesu firmy. U podtoza wszelkich dziatan lezg decyzje: wtasciwe lub nie,
a decyzje to ludzie.

2.1. POTRZEBA ZMIAN

W roku 1989 firma nazywata si¢ Zaktady Kuziennicze i Maszyn Rolniczych Agromet
w Jaworze i produkowata maszyny rolnicze, odkuwki stalowe i kotnierze.

Jeszcze wyniki roku 1989 nie zapowiadaly nadchodzacej katastrofy. W roku 1990
nastgpit gwattowny spadek sprzedazy produkcji, spowodowany poglebiajaca si¢ recesja go-
spodarcza i wysokim oprocentowaniem kredytow dla rolnictwa, a co za tym idzie spadkiem
popytu na rynku krajowym [5]. Warto$¢ wskaznika Z w modelu prognozowania upadku firm
E. Altmana [6] liczona na wynikach roku 1990 wynosita 1,6, co odpowiada bardzo wysokie-
mu poziomowi zagrozenia upadtoscia. Ocena zagrozenia upadioscia szescioczynnikowa
analiza wskaznikowg dawata podobny wynik.

Rok 1991 byt jeszcze gorszy. Upadty firmy — producenci maszyn rolniczych, odbiorcy
odkuwek. W roku 1992 zatamat si¢ eksport wyrobéw do Niemiec, a stanowil wtedy okoto
25% produkowanej masy (rys. 1).
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Rys. 1. Poziom sprzedazy podstawowych produktéw w latach 1989-1992
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Wartos$¢ stopy zysku netto spadta z 21 w roku 1989 do —12 w roku 1992, brutto z 31 do
—9. Warto$¢ wskaznika rentownosci kapitatu spadta z 81 w roku 1989 do —11 w roku 1992.
Wskazniki ptynnos$ci finansowej biezacy i szybki rowniez wykazywaty niepokojace spadki.
Pod koniec roku 1993 firma byta zadltuzona na kwote przewyzszajaca warto$¢ jej
majatku trwatego i warto$¢ inwestycji rozpoczetych.
Oproécz spadku sprzedazy gtdwnymi przyczynami trudnej sytuacji firmy byty:
— duzy majatek trwaty;
— duze koszty dziatalno$ci komorek pomocniczych, ustugowych, socjalnych;
— duzy udziat zapasow;
— scentralizowany system organizacji utrudniajacy sprawny przeptyw informacji, rachu-
nek kosztéw i podejmowanie decyz;ji.

2.2. ZAINICJOWANIE ZMIAN

Celem dziatan agentéw zmiany (tak juz trzeba nazwacé kierownictwo poczatku lat dzie-
wigcdziesiatych) byto przetrwanie firmy. W roku 1991 powstato Studium restrukturyzacji
przedsiebiorstwa wykonane przez firme¢ konsultingows ,,Bipro-Bumar”. Autorzy projektu
widzieli firmg jako holding spotek-corek i bardzo optymistycznie zaktadali przeprowadze-
nie gtebokich zmian w ciggu jednego roku.

Na rok 1992 zaplanowano:
1) w ramach restrukturyzacji naprawczej [7]:
— sprzedaz zbgdnych $rodkow trwatych,
— zmniejszenie stanu zatrudnienia o 30%;
2) w ramach restrukturyzacji rozwojowej:
— rejestracj¢ przedsigbiorstwa jako Jednoosobowej Spotki Skarbu Panstwa S.A.,
— rejestracj¢ spotek-corek.

Plany byty nierealne do zrealizowania w tak krdétkim okresie, zwlaszcza Ze niektore
z przedsigwzig¢ wymagaly czasochtonnych przygotowan (np. wyceny wartosci przedsig-
biorstwa, opracowania biznesplanow spdtek-corek, procedur rejestracyjnych), jednak pro-
jekt wytyczat kierunek dziatania i pokazywat obszary wymagajace szybkiej reakcji w celach
naprawczych i kierunek przeprowadzenia glebokich zmian.

Na bazie Studium restrukturyzacji z roku 1991, jego aktualizacji oraz doswiadczen

pierwszych lat zmian, zaplanowano:

— restrukturyzacj¢ wlasnosci,

— rozwigzanie problemu zadluzenia przedsigbiorstwa,

— pozbycie si¢ zbednego majatku,

— racjonalizacj¢ zatrudnienia,

— zmiany struktury organizacyjnej,

— utrzymanie pozycji rynkowej i zdobycie nowych rynkow.
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3. RESTRUKTURYZACJA

W firmie dokonaly si¢ zmiany we wszystkich atrybutach podmiotowos$ci przedsigbior-
stwa.
C. Suszynski [7] w celach klasyfikacyjnych wyrdznia trzy rodzaje restrukturyzacji:
1) operacyjna,
2) finansowa,
3) wtasnosciowa.

Restrukturyzacja operacyjna obejmuje restrukturyzacj¢ marketingowa, restrukturyzacje
zasobOw oraz organizacyjng. Restrukturyzacja finansowa i wlasno$ciowa ,,zazebiajg” sie
i dotycza zmian: w strukturze kapitatowej, w strukturze aktywow, w strukturze organizacji
i wlasnosci. Z uwagi na ograniczone ramy artykutu oméwione zostang tylko niektdre obsza-
ry restrukturyzacji.

3.1. RESTRUKTURYZACJA WEASNOSCIOWA

Prywatyzacja firmy odbyta si¢ droga prywatyzacji posredniej [8], polegajacej na ko-
mercjalizacji (przeksztalcenie przedsigbiorstwa panstwowego w Jednoosobowa Spotke
Skarbu Panstwa), a nastgpnie zbyciu przez Skarb Panstwa udzialéw w tej spoétce. Ponizej
przedstawiono kolejne etapy prywatyzacji w latach 19922004 (rys. 2):

— 1992 rok — komercjalizacja: przeksztatcenie Zaktadow Kuzienniczych i Maszyn Rolni-

czych w jednoosobowa spotke Skarbu Panstwa Agromet-Jawor S.A.;

— 1995 rok — wniesienie akcji ,,Agromet-Jawor” S.A. do Narodowych Funduszy Inwesty-
cyjnych (wiodacym dla firmy byt wtedy III NFI);

— 2003 rok — wykup akcji firmy przez firme¢ Gwarant Sp. z 0.0. i Odlewni¢ Zeliwa S.A.;

— 2004 rok — ostatni etap petnej prywatyzacji, Gwarant wykupuje akcje od Skarbu Pan-

stwa (rys. 2).
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Rys. 2. Akcjonariusze Spotki wg stanu na koniec roku 2002, 2003, 2004
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3.2. ROZWIAZANIE PROBLEMU ZADLUZENIA
I OGRANICZENIE MAJATKU ZBEDNEGO

Pod koniec 1993 roku firma miata wigcej wierzytelnosci niz wynosit jej majatek trwaty
i warto$¢ inwestycji rozpoczetych. W maju 1994 zakonczono postgpowanie uktadowe
z wierzycielami, ktorego warunki stanowity:
— umorzenie 40% sumy dtugu,
— roczng karencj¢ w splacie zobowigzan,
— splatg potowy wierzytelnos$ci w ciggu pierwszego roku nastgpujacego po okresie karencji,
— sptate pozostatych wierzytelnosci w 60 rownych miesigcznych ratach z zachowaniem
rocznej karencji.

W roku 2000 zostata uregulowana ostatnia rata i firma, dotad jako jedyna na Dolnym
Slasku, wywiazala sie z uktadu z wierzycielami.
W 1991 roku warto$¢ zbednego majatku oszacowano na okoto 3,5 mln zt. Pozbycie sig¢
tego majatku zmniejszytoby koszty: remontdw, energii, zatrudnienia...
Sprzedano:
— zewnetrzne jednostki nieprodukcyjne: budynki mieszkalne, hotel robotniczy, o$rodki
wczasowe, klub;
— jednostki wewnatrz zaktadu: magazyn, hal¢ produkcyjna;
— zbedne wyposazenie podstawowe i pomocnicze.

Wydzierzawiono lub przekazano: szkot¢ przyzaktadows, stadion, dwie kondygnacje
biurowca.

3.3. EWOLUCJA STRUKTURY ORGANIZACYINEJ,
ZMIANA SYSTEMOW ZARZADZANIA
I RESTRUKTURYZACJA ZATRUDNIENIA

Schemat struktury organizacyjnej z roku 1989 to klasyczna piramidalna struktura funk-
cjonalna z czterema szczeblami zarzadzania i typowym kuriozum dla tamtego okresu: bez-
posrednig podlegltoscia pionu produkcyjnego, obejmujacego produkcj¢ odkuwek, produkcje
maszyn rolniczych, produkcj¢ oprzyrzadowania, kontrolg jakosci oraz kilkanascie pomniej-
szych komoérek pod gtéwnego dyrektora; schemat bardzo rozbudowany z dublujacymi sie
komorkami; stopien formalizacji niewielki, duza centralizacja.

Struktura organizacyjna ewoluowata: w ciggu 15 lat byto 9 réznych schematéw struktu-
ry. Obecna obowigzuje z drobnymi zmianami od 2001 roku (rys. 3). Na szczycie struktury
znajduja si¢ wladze spotki: Walne Zgromadzenie, Rada Nadzorcza, i Zarzad. ,,Wyodrgbnio-
no 5 piondéw funkcjonalnych, a w nich zaktady, biura i dziaty. Ponadto, w Spotce wystepuja
interdyscyplinarne zespoty procesowe, dla ktorych schemat struktury nie jest podstawowym
informatorem organizacji i zastgpiony zostaje przez mape (technologi¢) procesdéw i rol orga-
nizacyjnych” [9]. Utworzono spo6iki-corki: Zaktad Mechaniczny Agromet Spotka z o.0.
i Zaktad Ustugowo-Remontowy Kuznia Spétka z o.o.
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Rys. 3. Schemat struktury organizacyjnej Kuzni Jawor S.A.

Struktura organizacyjna firmy uproscita si¢ i bardzo sptaszczyta. Nastgpita delegacja
uprawnien na nizsze szczeble. Pojawity si¢ komorki, bez ktorych dzisiaj trudno sobie wy-
obrazi¢ dziatalno$¢ przedsigbiorstwa: dziat logistyki, marketingu oraz specjalisty do spraw
jakosci. Wyodrgbniono centra zysku: Biuro Handlowe Kotnierzy i Biuro Handlowe Odku-
wek. Dyrektorzy Biur otrzymali szerokie uprawnienia w zakresie podejmowania decyzji
o sprzedazy i podpisywaniu kontraktéw handlowych. Zwigkszyta si¢ formalizacja, zwtasz-
cza, ze firma otrzymata kilka certyfikatow jakosci na produkty i ustugi. Stosowanie algoryt-
moéw i procedur postepowania stato si¢ powszechng praktyka.

Struktura organizacyjna i struktura zatrudnienia sg powigzane ze sobg. Struktury organi-
zacyjne nieefektywne charakteryzuja si¢ duza bezwtadnos$cig. Im wicksza bezwtadnosc¢ orga-
nizacyjna i mniejsza formalizacja, tym wigksza liczba zatrudnionych i mniejsza efektywno$é
zatrudnienia mierzona wskaznikiem wielkosci sprzedazy na jednego zatrudnionego [10].
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1 stycznia 1989 roku zatrudnionych byto 1666 pracownikow, w tym 367 na stanowi-
skach nierobotniczych. Poniewaz przedsiebiorstwo stanowito konglomerat podsystemdow:
produkcyjnych, pomocniczych, ustugowych i socjalnych, w bezposrednig produkcje¢ byto
zaangazowanych tylko 880 osob (390 w Dziale Produkcji Odkuwek i 490 w Dziale Produk-
cji Maszyn Rolniczych), czyli niespelna potowa zatrudnionych. WyzZsze wyksztatcenie po-
siadato 3% zatrudnionych.

Sprawg pilng do rozwigzania stata si¢ racjonalizacja zatrudnienia. Zatozono, ze nie bg-
dzie zwolnien grupowych. Odchodzili stopniowo pracownicy uprawnieni do $wiadczen
emerytalnych i przedemerytalnych, niektorym pracownikom zaproponowano inne miejsca
pracy i przekwalifikowanie si¢. Dla ambitnych, otwartych na zmiany i chetnych do nauki
otworzyly si¢ mozliwos$ci i szanse awansu. Firma zapewnita szkolenia i umozliwita eduka-
cje i podnoszenie kwalifikacji. Wraz z tworzeniem nowych komoérek organizacyjnych poja-
wili si¢ fachowcy niezbedni w przedsigbiorstwie nowego typu.

31 grudnia 2004 roku zatrudnionych byto 592 osoby, w tym 93 na stanowiskach niero-
botniczych. Wyzsze wyksztalcenie posiadalo 48 osob, czyli 8% zatrudnionych (rys. 4).
Z uwagi na duze wahania popytu, liczba pracownikéw produkcyjnych zmienia si¢ adekwat-
nie do potrzeb.
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Rys. 4. Struktura zatrudnienia i linia trendu wydajno$ci pracy (mierzonej jako iloraz rocznej sprzedazy
[tys. zl] 1 liczby zatrudnionych) w latach 1989-2004

3.4. RESTRUKTURYZACJA MARKETINGOWA

W 1989 roku w strukturze organizacyjnej firmy nie byto komorki, ktéra zajmowataby
si¢ marketingiem. Komorki organizujace handel przygotowywaty np. udziat w targach ma-
szyn rolniczych, a pozyskiwanie i szukanie odbiorcéw odbywato si¢ za pomoca rozsytanych
ofert i listow intencyjnych (tab. 1).
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Tabela 1

Struktura produkcji firmy Zaktady Kuziennicze i Maszyn Rolniczych Agromet
do konca lat osiemdziesiatych

Procentowy udziat

Lp. Wyroby Odbiorcy w warto$ci sprzedazy

Maszyny rolnicze, czgsci za- | Sktadnice maszyn rolniczych 15
mienne, kotnierze obrobione

Odkuwki matrycowe Fabryki maszyn rolniczych

2 w kraju (15 zakladéw) 28
Odkuwki matrycowe Odbiorcy krajowi (okoto 100

3 . 15
jednostek)

4 | Kotnierze obrobione Niemcy, Finlandia, Francja 25

5 Odkuwki matrycowe Niemcy, Austria, Finlandia, 15
USA, Szwecja, Anglia, Wtochy

6 | Ustugi 4

Pod koniec lat osiemdziesigtych udzial Agrometu Jawor wynosit w produkcji krajowe;j:
— odkuwek — okoto10%,
— kotnierzy obrobionych — okoto 30%,
— maszyn rolniczych w strukturze produkowanej — okoto 70% (tab. 1).

Gléwnymi dostawcami stali byli: Huta Warszawa — 85% warto$ci dostaw — i Huta Sta-
lowa Wola. W pordwnaniu z lepiej wyposazonymi kuzniami np. w Skoczowie i Stalowej
Woli jaworski zaktad produkowat wyroby lepszej jakosci o cenach nizszych o okoto 10%.

Produkcja na export, po wzglegdem cenowym, nie miata konkurencji na rynkach za-
chodnich z uwagi na niski koszt stali i robocizny. Oceniana jednak byta jako ,,wyroby na
$rednim poziomie technicznym i technologicznym produkowane na wyposazeniu uniwersal-
nym”. W Aktualizacji projektu restrukturyzacji z 1993 roku mozna przeczytaé: ,,Konkuren-
cyjni producenci odkuwek w Europie Zachodniej maja wysokie koszty (cena stali, energii,
robocizny) produkcji wyrobow tej branzy, przez co sa matym zagrozeniem dla Agromet —
Jawor S.A. Gwarantujg oni jednak dostawy z certyfikatami i w systemach just in time”.

W 1990 roku, kiedy zaczat gwattownie spada¢ popyt na maszyny rolnicze (60% spadku
w stosunku do roku 1989) oraz na odkuwki — cz¢sci tych maszyn (spadek 39%) [6], stato sig¢
oczywiste, ze trzeba rozszerzy¢ ofertg, zadba¢ o potrzeby odbiorcow aktualnych i poszukac
nowych. Dziatania marketingowe zaczgty by¢ naglaca koniecznoscia i przybraly forme
dziatan strategicznych. Zaplanowano:

— utworzenie komorki marketingowej, ktérym pierwszym zadaniem bedzie rozpoznanie
rynku i jego mozliwosci;

— utworzenie Biura Handlu Zagranicznego;

— utworzenie wtasnych sieci dealerskich;
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— zintensyfikowanie dziatan reklamowych;

— stworzenie preferencyjnego systemu sprzedazy maszyn rolniczych;

— sprawniejszg obstuge klienta poprzez informatyzacje komorek handlowych marketin-
gowych;

— uczestnictwo w targach i wystawach krajowych i zagranicznych;

— podjecie dziatan zmierzajacych do uzyskania certyfikatdw jakosci na wyroby i ustugi.

Zrealizowano wszystkie zatozenia planu. Komodrki marketingowe i handlowe staty si¢
komorkami sztabowymi i zostaly skomputeryzowane jako pierwsze.

W roku 1995 podjeto decyzje o opracowaniu i wdrozeniu Systemu Zapewnienia Jako-
$ci zgodnego z wymaganiami normy ISO 9002, a dwa lata pdzniej firma uzyskata Certyfikat
na System Zapewnienia Jakosci ISO 9002. W 1998 roku firma przyjeta strategie wprowa-
dzenia na rynek komponentéw dla motoryzacji. Badania rynku i szybka reakcja firmy na je-
go potrzeby sprawity, ze firma stata si¢ kooperantem przemystu motoryzacyjnego (odkuw-
ki). W roku 2000 zostal wdrozony system jakosci dla motoryzacji, w roku 2001 uzyskano
certyfikat potwierdzajacy zgodno$¢ Systemu Jako$ci spotki z normami motoryzacyjnymi
QS 9000/VDA 6.1.

4. CZYNNIKI SUKCESU FIRMY I ZAGROZENIA

,.Sukces przedsigbiorstwa to pojecie wielowymiarowe i wzgledne, wymaga zatem okre-
$lenia na skali syntetyzujacej wszystkie wymiary, poprzez odniesienie do poziomu uznane-
go jako podstawa poréwnania. Aby okresli¢, czym jest sukces, jakie wyrdznia si¢ wymiary
tego pojecia 1 jak mierzy¢ stopien-poziom sukcesu, wtasciwe jest odwotanie si¢ do idei An-
soffa, wg ktorej przedsiebiorstwo to organizacja stuzaca otoczeniu. Z tego okreslenia wyni-
ka, ze sukces przedsiebiorstwa, jego sprawno$¢ nalezy postrzegaé w otoczeniu przez pry-
zmat odpowiedzialnoéci wobec otoczenia i 0sob ten sukces tworzacych” [4].

W centrum, najblizej jadra sukcesu znajdujg si¢ pracownicy (rys. 5). W Kuzni Jawor
S.A. to niewatpliwi kreatorzy dzisiejszej pozycji firmy. Tylko dwie osoby (dyrektor finanso-
wy i szef jednego z dziatéw), sposrod 22 cztonkdéw kierownictwa réznego szczebla, to lu-
dzie, ktérzy dotaczyli do zatogi w czasie przemian. Pozycja zawodowa obecnego kierownic-
twa ewoluowata razem z ewolucja firmy. Liderzy zmian posiadali wazng ceche: umiejetnos$é
dostrzegania i wykorzystywania szans firmy. A szanse firmy stawaly si¢ ich szansami.

W trakcie restrukturyzacji popelniano réwniez btedy (np. wyodrebniono Zaktad-
-Oddziat Kuznia, jednostk¢ na wiasnym rozrachunku gospodarczym, potem wycofano si¢
z tego pomystu), ale naprawiano je. To $§wiadczy o tym, zZe tworcy restrukturyzacji sami sig
uczyli i dochodzili do stanu obecnego drogg eksperymentdw. To, co jest cenne w tych pro-
bach i ludziach, ktorzy je przeprowadzali, to elastycznosé i umiejetnos¢ wyciggania wnio-
skow.
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Rys. 5. Podmioty kreujace i oceniajace przedsigbiorstwo [4]

Edukacja i odpowiednie motywowanie zatogi zaowocowaly tym, ze dzisiaj kazdy
z cztonkdw zespotu pracowniczego ma $wiadomo$é doniostosci przeprowadzonych zmian
i poczucie przynaleznosci do zespotu, ktéoremu si¢ udato.

Ten sam czynnik, ktéry byt podstawg sukcesu firmy, moze sta¢ si¢ realnym zagroze-
niem i, jednocze$nie, kolejng szansa. Wyniki identyfikacji wieku przedsigbiorstwa, metoda
,badacza z zewnatrz’[11], wskazuja, ze znajduje si¢ ono w trzeciej fazie cyklu wzrostu
wedtug modelu rozwoju L. Greinera [12]. Jest to etap wzrostu przez delegowanie upraw-
nien. Wedtug autora modelu, po tej fazie powinien nastapi¢ kryzys kontroli (decentralizacji).
Moze zacza¢ by¢ odczuwalny partykularyzm i dziatania autorytarno-secesyjne na linii po-
szczegdlnych grup produktdw. Takim zachowaniom wewnatrz firmy sprzyja stan otoczenia:
w roku 2005 koniunktura na jeden z wiodacych do tej pory produktéw drastycznie pogor-
szyla si¢. Prognozy rynkowe dla tego produktu na rok nastepny sa jeszcze gorsze. Czy auto-
rzy sukcesu firmy raz jeszcze znajda sposob, by zazegnaé grozacy kryzys?
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