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30 Employee Ownership Plans

FASTENER INDUSTRIES

Ever since Fastener Industries Inc.’s founder, R.J. Whelan Sr.,
devised the first weld bumper bolt for mass-produced cars back in
1920, the company has seen itself as an innovator, a pioneer. In
1980 this pioneering spirit took off in a new direction when
workers purchased the northeastern Ohio company from the
Whelan family outright, creating a 100 percent employee stock
ownership plan that outside observers have called “the model
ESOP.”
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Od czasu, gdy zalozyciel ,,Fastener Industries Inc” R. J. Whelan Senior wyna-
lazl pierwszy spawany zderzak mocowany z tylu masowo produkowanych
samochodow, przedsi¢biorstwo ma charakter pionierski. W roku 1980 ten
nowatorski styl doprowadzil do calkowitego wykupienia przedsi¢biorstwa
od rodziny Whelanow, poprzez plan 100% pracowniczej wlasnosci kapitalu
(ESOP).

,»Chociaz Fastener Industries zawsze dobrze prosperowato, w ciqgu 7 lat wlasnosci
pracowniczej biznes rozkwitt” — twierdzi J. Caroll, zarzadzajacy jednym z dwoch zaktadow
produkcyjnych w poblizu Cleveland. Roczna sprzedaz wzrosta z poziomu 8 milionow do
12 miliondéw dolarow przy 50% wzroscie produkcji 1 obnizeniu zatrudnienia ze 125 do 120
pracownikow.

,,Produkcja (Fastener Industries wytwarza okoto 1200 roznych specjalistycznych
uchwytow, srub i nakretek) jest efektywniejsza — mowi Carrol — a przedsiebiorstwo zaklada
nowe oddzialy. Dla przyktadu, witasnie rozpoczyna produkcje nastawnych nozek poziomu-
Jjacych'.”

KORZYSCI DLA PRACOWNIKOW

,,Roczne zarobki pracownikow podwoily sie, a plynnos¢ kadr zmalata praktycznie do
zera. Od 1985 pracownikom, bedqcym wspotwiascicielami, juz po miesiqcu pracy w petnym
wymiarze godzin, wyplaca sie potroczne dywidendy ”"— twierdzi Caroll, zwracajac uwage,
ze ci, ktorzy gltosowali za przeksztatceniem pierwotnego planu podziatu zysku w ESOP,
uzyskali juz potrdjna korzys¢ ze swojego wktadu. Ponadto wtasno$¢ pracownicza pozwolita
przetamac recesje w roku 1982, ktora dotkneta przedsigbiorstwa przemystu metalowego.

,, Gdy przeszlismy na ESOP wprowadzilismy miesieczne place’ i podjelismy zobowiqza-
nie niezwalniania nikogo. W tym czasie zwiekszylismy innowacyjnos¢, tak ze nie zaistniata
nawet potrzeba zwalniania kogokolwiek. Dalo to duze korzysci na rynku, gdy interesy sie
poprawity, gdyz moglismy wowczas dostarczac stale towar. Dodalo to rozmachu i stworzyto
mozliwos¢ zwiekszenia produkcji za pomocq mniejszej ilosci ludzi — dodaje Caroll.

W przeciwienstwie do poprzednich wlascicieli, 120-tu pracownikom Fastener Industries
zalezy na roznicowaniu produkcji i powiekszaniu przedsiebiorstwa — mowi Caroll — pod ko-
niec sierpnia przedsiebiorstwo zdecydowalo sie na pierwszy nabytek, firme w Cleveland,

! Fastener Industries jest branzowym odpowiednikiem (cho¢ ponad 10 razy mniejszym) skandalicznie
prywatyzowanej (niszczonej) w latach 2001 — 2002 Biatostockiej Fabryki Przyrzadow i Uchwytoéw
,Bison-Bial”. Pracownicy tej ostatniej bezskutecznie domagali si¢ utworzenia spotki pracowniczej
(J.K. 2010)
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ktora rozprowadza czesci do podnosnikow ciezarowek, maszyn rolniczych i sprzetu budow-
lanego. Zakup spowoduje zwiekszenie klienteli przedsiebiorstwa z 5500 do 8500 i wzrost
sprzedazy o 5 min dolarow. Nowych 48 pracownikow firmy stanie si¢ petnymi wlascicielami
co — jak twierdzi Caroll — bedzie dla nich duzym wydarzeniem.”

WCZESNIEJSZA WEASNOSC RODZINNA

System oparty na zasadzie jeden udzial — jeden gltos wywotal ogromny impet, co jest
zastuga dyrektora Richarda G. Biernackiego. Gdy w 1979 roku ostatni cztonek rodziny
Whelanéw zainteresowany zarzadzaniem firma odszedl na emeryturg, Biernacki, bedacy
wowczas skarbnikiem postawit na koncepcj¢ wlasnosci pracowniczej znana pod nazwa pla-
nu Kelso, o ktérym po raz pierwszy styszat pod koniec lat 60. ,, Bylem tak poruszony tym
pomystem, ze mysl o nim nigdy mnie nie opuscita” Wydawalo mu si¢ ze Fastener Industries
stanowilo idealng baze¢ dla wlasnosci pracowniczej. Szesnascie lat wczesniej ,,Whelano-
wie stworzyli program podziatu zysku. Pracownicy mogli zatem dostosowac sie do planu
ESOP by wykupi¢ czes¢ firmy — argumentowat — zas reszte udziatow mogli naby¢ od rodziny
Whelanow za pieniqdze pozyczone pod zastaw majqtku przedsiebiorstwa.

Innym korzystnym czynnikiem wprowadzenia ESOPu byta wczesniejsza troska Whela-
now o przysztos¢ pracownikow, ktora powstrzymata ich przed sprzedazq firmy obcym” —
kontynuuje Biernacki. Poprzez wyprzedaz w rece pracownikéw Whelanowie z gory otrzy-
mali gotowke omijajac przez to dlugoterminowe sptaty, jednoczesnie nowi wiasciciele po-
siedli pelna kontrole od samego poczatku. ,, Nie jest tatwo znalez¢ wilascicieli chcqcych
sprzedac firme za jednym zamachem” — powiedzial — ,, bylo to jednak dobre zarowno dla
nich jak i dla nas”.

Gdy odbylo si¢ gtosowanie pracownikow nad wprowadzeniem ESOPu, ,, wszyscy poza
szescioma poparli ten pomyst” — mowi Biernacki. Wykorzystano okoto 85 % funduszu po-
dziatu zysku (3,5 min $), — a nowa spotka wziela 4 min pozyczki bankowej, aby wykupic
wszystkie wieksze udzialy”. Obecnie firma posiada jedynie 500 000 $ dtugu z pierwotne;j
pozyczki, co Biernacki uwaza za dobra realizacj¢ planu, przy czym Fastener Industries od-
kupito takze w ciagu siedmiu lat od pracownikow odchodzacych na emeryturg akcje war-
tosci 3 milionow dolarow.

PRACOWNICY POSIADAJA W PRZEDSIEBIORSTWIE
DUZE UDZIALY

Jakkolwiek Biernacki posiada najwigcej akcji —niecale 4 % — kontrola przedsigbiorstwa
znajduje si¢ w rgkach pracownikow. Ze wzgledu na wykorzystanie funduszu podziatu zysku
pracownicy o najwigkszym stazu pracy posiadaja w sumie najwigksza ilos¢ akcji. Rozni sig
to od innych modeli ESOPu, gdzie dyrektorzy zarabiajac najwigcej moga wykupi¢ wigkszy
pakiet, a zatem to oni decyduja o przedsigbiorstwie. Pracownicy dominuja pod wzgledem
posiadanych akcji, gdyz jest ich 114 przy 6 osobowej dyrekc;i.



Przecigtny udziatowiec posiada 0,9% przedsigbiorstwa méwi Biernacki, szacujac prze-
cigtna wyptate emerytalna na 120 000 do 150 000 $. Wktad przedsigbiorstwa do ESOPu byt
co roku mozliwie maksymalny. W latach 1980 i 1981 byto to 25%, w 1982 - 24,5%, a od
1983 wynosi 15% funduszu ptac. Akcje moga by¢ zamienione na gotowke, gdy kto§ opusz-
cza firmg lub odchodzi na emeryture.

Wigkszo$¢ naleznosci z tego tytutu sptacali$my jednorazowo, jakkolwiek mamy moz-
liwos$¢ roztozenia splaty na 5 lat z odsetkami, jesli nie mozemy odkupi¢ catosci pakietu od
razu.

llustracja z publikacji w Naszym Dzienniku

PORADY DLA ODCHODZACYCH NA EMERYTURE

Pracownicy nie maja obowiazku odsprzedawania przedsigbiorstwu swoich akcji, ale
Fastener Industries ma prawo pierwokupu. Jesli kto§ chce wigcej od oszacowane] wartosci
jego akcji (ktora jest ustalona rokrocznie przez bank inwestycyjny) moze prébowac sprze-
dac je gdziekolwiek o ile my odrzucimy jego ofertg. Jednak nigdy si¢ to nie zdarzyto. Ponie-
waz firma opiera si¢ na liberalnym mysleniu nie chcemy by ktokolwiek czut si¢ zmuszony
do czegokolwiek sprzecznego z jego wola.

Obecnie kazda akcja ma wartos¢ 290,80 $, ale prezes Fastener, sadzi iz kwota ta nie ma
znaczenia, najwazniejsza jest ptaca, ktora uzyskuja pracownicy.

Aby poméc pracownikom odchodzacym na emeryturg dysponujacym czgsto pokaznymi
sumami, Fastener Industries oferuje im do czterech godzin konsultacji z przedstawicielem
firmy, badZz uprawnionym fachowcem przed wykupieniem od nich akcji. ,, Czujemy sie od-
powiedzialni za finansowe bezpieczenstwo naszych emerytow - mowi Biernacki — przedsie-



biorstwo nie ma obowiqzku pomagania im, ale sqdzimy, zZe te porady pomagajq im mqdrze
zainwestowac”. Pracownicy, ktorzy opuszczaja nas przed przejsciem na emeryturg rowniez
maja mozliwo$¢ skorzystania z tych konsultacji, chociaz od trzech lat nikt nas nie opuscit
z przyczyn innych jak odejécie na emeryturg.

. W rzeczywistosci — moéwi Biernacki — odprawiamy chetnych do pracy u nas — to cie-
szy, ze tak duzo 0sob chce wzigé udzial w naszym sukcesie. I dlaczego nie? Obok udziatu
w ESOP pracownicy produkcyjni otrzymujq pensje powyzej sredniej uzyskiwanej w przemy-
sle metalowym przy pracy jedynie 35 godzin tygodniowo. Ponadto wszystkim przystugujq
premie i podwyzki, a firma dodatkowo pokrywa wszelkie koszty zwiqzane z tzw. Blue Cross
— planem ochrony zdrowia pracownikow” (obnizono nawet koszty zarzadu, by utrzymac
ptace na obecnym poziomie).

PLACA MIESIECZNA

W momencie przechodzenia na ESOP wszystkim pracownikom zaproponowano pensje
miesigeczne zamiast dotychczasowych tygodniowych (bez ich obnizenia), co w znacznym
stopniu wplyneto na regulacje kosztow. Poproszono jedynie niektdrych o rozszerzenie obo-
wiazkéw stuzbowych, np. pracownicy umystowi przejeli cz¢sciowa odpowiedzialnosé za
sprzedaz.

,, Chcemy robi¢ tyle, ile mozna majqc tych ludzi, wiec sqdzimy, iz powinni oni angazo-
wac sie tam, gdzie zachodzi potrzeba — wyjasnia Caroll. Jesli firma ma wakaty, to staramy
sie je zapelni¢ wlasnymi pracownikami. Pod tym wzgledem jestesmy nietypowi” — twierdzi
Carroll.

Hastem pracownikow Fastener Industries jest pracowac rowno caty rok, stad pracowni-
cy produkcyjni rzadko pracuja ponad 33 godzin tygodniowo. Czasami istnieje zapotrzebo-
wanie na prace w godzinach nadliczbowych, wowczas wynagrodzenie jest wyzsze. Staramy
si¢ jednak nie przekracza¢ 40 godzin tygodniowo, wiemy po prostu jak rozwijaé produkcije,
by minimalizowa¢ nadgodziny.

SZEROKIE ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW

., Pracownicy majq zarowno bezposredni jak i posredni wphyw na dziatalnosc przedsie-
biorstwa — mowi Carroll —w pracy sq odpowiedzialni za swoj odcinek i to od nich zalezy czy
produkcja jest plynna i efektywna. Pracownicy sq zachecani do wprowadzenia innowacji
w produkcji, a wszelkie efekty sq wynagradzane podwyzkami”.

Suma 1 czgstos¢ podwyzek zalezy od trzech dyrektorow poszczegdlnych zaktadéw Fa-
stener Industries, ktorzy dostaja na to od rady nadzorczej specjalne miesigczne fundusze,
zaleznie od wielkos$ci sprzedazy. Dyrektorzy sa zobowiazani do podziatu calej sumy, jednak
podwyzki daje si¢ tylko przy widocznych efektach.

,,Decyzje dotyczqce calego przedsiebiorstwa podejmowane sq przez piecioosobowq

rade nadzorczq wybieranq przez pracownikow—witascicieli, co dwa lata. Rada zas wybie-



ra prezesa, skarbnika oraz sekretarza” — méwi Carroll. ,,Kazdy z pracownikow ma prawo
ubiegac sie o miejsce w radzie przedstawiajqc podpisy 10 pracownikow popierajqcych jego
kandydature.”

PRACOWNICY PRODUKCYJNI
WYBIERANI DO RADY NADZORCZEJ

Obecnie jednym z pigciu czlonkoéw rady jest operator maszyny, a wezesniej byli w niej
reprezentanci pracownikow dzialu sprzedazy. Carroll jest w radzie od samego poczatku
1 twierdzi, ze rada pracuje bardzo ci¢zko stosujac si¢ do zadan zatlogi — wtascicieli w zakre-
sie prowadzenia przedsi¢biorstwa. Uwaza tez, ze nie mozna by¢ dlugo w dyrekeji nie bedac
komunikatywnym.

Kazdego miesigca Biernacki ma spotkanie z 12-15 pracownikami, na ktorym dyskuto-
wane sa wszelkie aspekty ESOP-u. Spotkania maja charakter rotacyjny i w ten sposob kazdy
z pracownikoéw dwukrotnie w roku ma mozliwo$¢ dyskutowania z prezesem. ,, Oczywiscie
kazdy moze sugerowac¢ mi lub innym cztonkom cokolwiek, bqdz zadawac pytania zwiqzane
z biezqcq sytuacjq”.

Kazdy pracownik otrzymuje co miesiac dane o sprzedazy i posunigciach przedsigbior-
stwa, oraz roczne 1 kwartalne zestawienia finansowe. Jedynie dane o ptacach i udziatach
w ESOP sa ukrywane, gdyz jak sadzi rada bytoby niepozadane, by wszyscy znali wzajem-
nie swoje dane.

WIEKSZA KONKURENCYJNOSC

Biernacki uwaza, ze ESOP moze by¢ rozwigzaniem wielu probleméw nurtujacych ame-
rykanskie przedsigbiorstwa. Poprzez swoja istote przedsigbiorstwa z ESOP staja si¢ bardziej
konkurencyjne i charakteryzuja si¢ wigksza Sswiadomoscia dziatania anizeli typowe firmy.
Pracownicy-wlasciciele chca pracowac bardziej 1 sa gotowi poswigci¢ wigcej, by osiagnac
sukces. ,, Kto jest zdolny przelamac recesje tak jak my to zrobilismy? — zapytuje — ktos, kto
nie lubi swojego zaktadu nie zgodzi sie na ciecia placowe, natomiast pracownik-wiasciciel
przyjmuje takie rozwiqzanie widzqc diugofalowe skutki”.

Biernacki uwaza, ze sukces Fastener Industries jest wynikiem dumy pracownikéw z ich
wlasnego przedsigbiorstwa. Jest réznica pomigdzy samochodem, ktorego jest si¢ wilasci-
cielem, a samochodem wypozyczonym — to jest aspekt wtasnosci, ktory nie zawsze jest
doceniany.

PRACOWNICY CENIA
FINANSOWE ASPEKTY AKCJONARIATU

Pracownicy Fastener Industries podkreslaja swoj sentyment do przedsigbiorstwa. Za-
pytani jednak o to, co ich najbardziej cieszy w ESOP wskazuja jednoznacznie na portfel:



wzrost plac 1 nadzieja na spore pieniadze przy odejsciu na emeryturg. Wielu ma pomysty
ulepszenia swojego Srodowiska 1 beda mogli je realizowac. Pracownicy, jako grupa wydaja
si¢ by¢ zadowoleni 1 pozostawiaja zarzadzanie w r¢kach Biernackiego 1 rady.

Operator maszyny Ron Crittle, ktory jest w Fastner Industries tylko 3 lata pomijajac
krétki okres w 1987 1., widzi jak wielka réznice spowodowata wiasnos$¢ pracownicza. ,,Pie-
niqdze sq znacznie wieksze anizeli zarobitbym gdziekolwiek indziej — mowi — i lubie poczu-
cie, ze wszystko moze by¢ zmienione, ulepszone, bo ja sie o to troszcze.”

Zapytany jak wedtug niego ESOP zmienit postawy pracownikow, Crittle mowi: ,, Jes/i

gdzies pozostawiono swiatto, wylqczasz je, a jesli jakas czes¢ odpada z tasmy produkcyjnej
to jest to twoja sprawa”.
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