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v. RESTRUKTURYZACJA ORGANIZACYJNA -

SPOSÓB NA POPRA WĘ KONKURENCYJNOŚCI 
PRZEDSIĘBIORSTW 

1. Wprowadzenie 

W okresie transformacj i systemowej i związanych z nią dynam iczn ie zmie
niających s ię  warunków otoczen ia (m.in. procesów globalizacj i i przygotowan ia 
do wejścia w struktury Un i i  Europejskiej) coraz większego znaczenia nabiera 
wzrost kon kurencyj nośc i polskich przeds iębiorstw. Należy zaznaczyć, że na 
gorszej pozycj i konkurencyj nej w relacj i do podmiotów prywatnych znajdowały 
się przedsiębiorstwa państwowe. Ich funkcjonowan ie i rozwój determinowane 
były w znacznym stopn iu  przez poprawę efektywnośc i wszelkich działań w róż
nych obszarach ich funkcjonowania (np. w obszarze przygotowania produkcj i 
lub usług, techn ik i  i technolog ii, organ izacj i i zarządzan ia oraz ekonom i ki i ryn
ku). Zmiany dokonywane w tych obszarach często n ie dotyczą tylko jednego, 
wybranego spośród wymien ionych obszaru. Otoczen ie rynkowe bowiem wyma
ga od przeds ięb iorstw elastycznośc i działan ia i adaptacyj nośc i do zm ian j uż 
zaszłych oraz przewidywanych i oczekiwanych, kreatywnośc i i i nnowacyj nośc i. 

U m iej ętność trafnej oceny własnej sytuacj i w chwili obecnej i w przyszłośc i 
stanowi ważny atut przedsięb iorstwa, pon ieważ na jej podstawie może w sposób 
ciągły podej mować decyzje co do formy, zakresu i tempa realizacj i ,  głębokośc i 
i kompleksowości zmian strukturalnych l , utożsam ianych z procesem restruktu
ryzacji .  Na podstawie skal i  i jakośc i wprowadzanych zm ian można dokonać 
d iagnozy, ocen ić  jaka jest zdolność przedsiębiorstw do sprostan ia konkurencj i  
krajowej i zagranicznej n a  rynku, która, jak zaznaczono w rozdziale pierwszym, 
prowadzi do selekcji podmiotów na rynku i pozostawienia na nim f irm o naj
w iększej skutecznośc i działan ia. 

W literaturze można spotkać wiele definicj i  terminu restrukturyzacja. Wo
bec różn ic w defin iowaniu tego terminu na potrzeby opracowania przyj muje s ię 
za C. Suszyńskim, że restrukturyzacja - to złożony proces i stotnych, często 
fundamentalnych zm ian w przeds iębiorstwie, którego celem jest bieżące (opera
cyj ne) i długofalowe (strateg iczne) kształtowanie struktur (własnośc iowej ,  orga
nizacyjnej, technologiczno-produktowej, zasobów finansowych i ludzkich) pod 
kątem zmian w otoczen iu i wewnętrznych potrzeb samego przeds ięb iorstwa2. 

Proces restrukturyzacj i ,  czyli proces zarządzan ia zmianami w ramach po
szczególnych struktur, stanowi nie tylko cel dostosowan ia s ię do wymogów 

l R. Borowiecki, Restruktwyzmja przedsiębiorstwa jako proces zwiększania efekf.vwności 
działania, [w:J Restrukturyzacja CI poprawa efektywności gospodarowania w przedsiębiorstwie, 
Akademia Ekonomiczna w Krakowie, TNOiK, PSB-Kraków, Kraków 1998, s. 21-22. 

2 C. Suszyński, Restrukturyzacja przedsiębiorstw. Proces zarzqdzania zmianami, PWE, War
szawa 1999, s. 67. 
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rynku, staj e  s ię  także powol i cechą polskich przedsiębiorstw bez względu na ich 
wielkość. Stają one przed kon iecznośc ią sprostan ia wyzwan iom stawianym przez 
konkurencj ę, która chętn ie wyel iminowałaby z gry rynkowej swoich głównych 
konkurentów. Aby być konkurencyjnym, przeds iębiorstwo musi w sposób c iągły 
wprowadzać zmiany, które przyczyn ią s ię  do zapewnienia mu przewagi nad 
konkurentami lub do utrzymania dotychczasowej pozycj i .  Najlepszym rozwią
zan iem problemu byłyby kompleksowe zmiany. Jednak ze względu na wysokie 
koszty j uż na etap ie opracowywan ia programów restrukturyzacyj nych zm iany te 
są często n iemożl iwe do realizacj i  w pełnym zakres ie. 

Celem rozdziału jest zidentyfikowan ie działań podejmowanych w poszczegól 
nych strukturach przedsiębiorstw ze  szczególnym uwzględn ien iem zm ian w ob
szarze organ izacj i  i zarządzan ia oraz ich wpływu na wzrost konkurencyj ności 
przedsiębiorstw, w tym efektywnośc i prowadzonej działalnośc i .  Problem ten 
zostan ie  przeanalizowany w grupie przedsiębiorstw państwowych sprywatyzo
wanych metodą leas ingu pracowniczego, działających na obszarze woj ewództwa 
podlaskiego3. 

Można wym ien ić kilka powodów zainteresowan ia  s ię  tym i pod m iotami ,  
a mIanOWIcIe: 

d uża popularność tej metody prywatyzacj i (ok . 67-70% wszystkich 
przeds iębiorstw państwowych sprywatyzowanych śc ieżką bezpośrednią) 

3 Cechą charakterystyc7J1ą spółek pracowniczych (leasingowych) jest to, że są to spółki kapitałowe 
z większościo\\ym udziałem pracowników. powstałe na bazie przekształcenia przedsiębiorstwa pań
stwowego metodą odpłatnego oddania do korzystania na czas określony (tzw. leasing pracowniczy). 

Akceptację organu założycielskiego na leasing pracowniczy mogły w pierwsz�j kolejności uzy
skać przedsiębiorstwa znąjdujące się w bardzo dobrej i dobrej sytuacji ekonomiczno-finansowej, 
rokujące nadzieje na spłatę zobowiązań wobec Skarbu Państwa. zwłaszcza rat kapitałowych i opłat 
dodatkowych. Oprócz powyższego kryterium, poza warunkami zawartymi w ustawie. istotne do 
spełnienia były jeszcze inne, takie jak: dobry stan maj ątku trwałego nie wymagający inwestycji 
w pierwszych latach prywatyzacji, co nąjwyżej średnia wielkość tirmy oraz klarowna sytua�ja praw
na. Mimo określonych wymogów, prywatyzowano również przedsiębiorstwa znąjdujące się w gor
szej sytuacji ekonomiczno-finansowej. 

Ułomnością polskiego leasingu, mimo iż cieszy się on dość dużą popularnością (dotyczy to ok. 
67% przedsiębiorstw prywatyzowanych ścieżką bezpośrednią), jest to, że nie wprowadza inwesto
ra strategicznego i nie pozyskuje w ten sposób dodatkowego kapitału na dalszy rozwój. Spółka nie 
może zaciągać kredytów pod zastaw użytkowanego majątku, gdyż nie jest jego właścicielem. Nie 
zawsze przychodzi nowe zarządzanie. nowa technologia. a część kapitału przeznacza się na spłaty 
opłat leasingowych. 

Oddanie przedsiębiorstwa do odpłatnego korzystania następuje w drodze umowy zawartej 
między organem założycielskim reprezentującym Skarb Państwa a spółką przejmującą majątek 
przedsiębiorstwa par\stwowego nąjdłużej na okres 10 lat. 

Przeniesienie na spółkę prawa własności przedsiębiorstwa (zamiana umowy leasingowej na 
umowę kupna-sprzedaży w ratach) następuje po upływie okresu, na który została zawarta umowa 
i po spełnieniu warunków w niej określonych. Może ono nastąpić wcześniej, tzn. przed upływem 
okresu obowiązywania umowy na podstawie art. 54. p. 4 ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji 
przedsiębiorstw państwowych (DZ.U. z 1996 r.. Nr 118, poz. 561 z późno zm.). 
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oraz udany eksperyment paJ1ycypacyjny (polski sukces procesu prywaty
zacji państwowych przedsiębiorstw); 

zainteresowanie kadry kierowniczej i załogi przejęciem na własność w dość 
dobrym stanie technicznym i niejednokrotnie po atrakcyjnej cenie oraz 
możliwością współdecydowania w wielu ważnych sprawach; 

spółki pracownicze wywołują w różnych środowiskach kontrowersje zwią
zane ze słusznością powstania i stosowania takiej formy prywatyzacji, jed
nakże na terenach gospodarczo zacofanych - nie interesują się nimi szcze
gólnie potencjalni inwestorzy - często jest to jedyny rodzaj prywatyzacji, 
stwarzający szanse na przetrwanie przedsiębiorstw skazanych na upadek; 

uwzględniając powyższe kwestie, dokonać pogłębionej analizy zachodzą
cych zmian i ich wpływu na perspektywy dalszego funkcjonowania tych 
przedsiębiorstw; 

spółki pracownicze powstały na bazie przedsiębiorstw państwowych, 
czyli weszły w proces transformacji gospodarki z balastem poprzedniego 
systemu. Znajdowały się tym samym na gorszej pozycji konkurencyjnej 
niż przedsiębiorstwa prywatne. 

Badaniem empirycznym, przeprowadzonym w lipcu i sierpniu 200 l roku, zo
stało objętych siedem spółek pracowniczych z województwa podlaskiego, nale
żących do różnych sekcj i według Europejskiej Klasyfikacji Działalności, w któ
rych prezesi wyrazili chęć udzielenia odpowiedzi. Wszystkie analizowane firmy 
zostały przekształcone w latach 199 1-1998 z przedsiębiorstw pat'lstwowych 
w spółki kapitałowe z większościowym udziałem pracowników, czyli tzw. spół
ki pracownicze (leasingowe4). 

Do badania tych podmiotów zastosowano wywiad bezpośredni oraz kwestio
nariusz ankietowy uzupełniony rozmową telefoniczną. W obydwu przypadkach 
pytania były kierowane do kadry kierowniczej, za uprzednią zgodą prezesa spół
ki. Wywiad przeprowadzano z prezesem spółki, którego wspomagała główna 
księgowa. Dane identyfikacyjne tych podmiotów nie zostaną przedstawione ze 
względu na zastrzeżenie anonimowości jeszcze przed udzieleniem odpowiedzi 
na pytania zawarte w kwestionariuszu. 

Uwzględniając takie kryterium, jak rodzaj prowadzonej działalności podsta
wowej, w badanej grupie znajdują się przedsiębiorstwa produkcyjne, handlowe 
i usługowe. Można zauważyć zależność między liczbą zatrudnionych a głów
nym rodzajem prowadzonej działalności. I tak, małe przedsiębiorstwa zatrud
niające do 50 osób zajmują się głównie działalnością handlową i usługową, z kolei 
zatrudniające powyżej 50 osób - działalnością produkcyjną połączoną z pomoc
niczą działalnością usługową i/lub handlową. 

Po analizie danych ankietowych podjęto próbę udzielenia odpowiedzi na na
stępujące pytania: 

1. Jakiego rodzaju działania restrukturyzacyjne podjęto i kiedy? 

4 Określenia takiego ze stosownym uzasadnieniem używa m.in. A. Pawłowski (A. Pawłowski, 
Prywatyzacja pracownicza, ISP PAN, Warszawa 2001. s. 55-62). 
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2. Czy wpłynęły one na poprawę pozycji rynkowej i kondycji ekonomiczno
finansowej badanych przedsiębiorstw? 

3. Jakiego rodzaju działania w odniesieniu do restrukturyzacji organizacyjnej 
stosowano w celu utrzymania lub podniesienia poziomu konkurencyjności? 

2. Restrukturyzacja przedsiębiorstwa jako proces dostosowania się 
do wymogów gospodarki rynkowej 

Z przedstawionej wyżej definicji restrukturyzacji wynika, że w procesie re
strukturyzacji przedsiębiorstwa wyróżnia się zazwyczaj następujące kierunki 
działaó5; 

restrukturyzację organizacyjną połączoną z racjonalizacją zasobów ludzkich; 

restrukturyzację techniczną (produktowo-technologiczną połączoną z ma
jątkową); 

restrukturyzację finansową; 

restrukturyzację własnościową. 
Wszystkie wymienione kierunki stanowią określoną gamę działaó dostosowują

cych lub antycypujących organizację w poszczególnych obszarach do zmian zacho
dzących w otoczeniu. Dostosowania poszczególnych struktur stanowią elementy 
składowe procesu restrukturyzacji. Powinny one mieć charakter zmiany ralykalnej, 
ponieważ tylko taka pozwoli na stosowne zerwanie z przeszłością i budowę nowej 

organizacji6• Radykalna zmiana zazwyczaj obejmuje takie działania,jak7; 

wybór lub przeformułowanie misji celów oraz podstawowych wartości firmy; 

przeprowadzenie zmian w obrębie struktury władzy wraz z wymianą czę
ści kadry zarządzającej; 

reorganizacja struktur, systemów zarządzania i procedur; 

zmiana powiązaó w procesach, w sieci informacyjnej, systemie podejmo
wania decyzji. 

Z kolei zmiany stopniowe są stałym elementem w działalności przedsię
biorstw i mają na celu korygowanie drobnych niespójności w realizowanej stra
tegii i wynikających z niej strukturach oraz procesach zachodzących w organi
zacji. Mogą one istnieć obok zmiany radykalnej, która powinna być postrzegana 

5 W literaturze możemy się spotkać zarówno z podobnym jak i częściowo zmienionym po
działem kierunków restrukturyzacji. Por. np. J.L. Czamota, Kształtowanie programów restruktury
zacji w jednoosobowych spółkach Skarbu Państwa, [w:) Restrukturyzacja a poprawa efektywno

ści, . .• op. cit., s. 219; Z. Sapijaszka. Restrukturyzacja przedsiębiorstwa, szanse i ograniczenia, op. 
cit., s. 44-74; E. Mączyńska (red.). Restrukturyzacja przedsiębiorstw w procesie transformacji 
gospodarki polskiej, t. 2. Studia wybranych przypadków. lNE PAN, Wydawnictwo DiG, Warsza
wa 2001; D. Teresiński, Cztery kierullki restrukturyzacji, "Przegląd Organizacji" 1997, nr 6. 

6 B. Bumes, Managing Challge. A Strategie Approach to Orgalli�ational Development alld 

Renewal, Pitman Publishing, London 1992. s. 150. cyt. za: Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przed

siębiorstwa . . . , op. cit.. s. 20; J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie, Agencja Wydawnicza PLA
CET, Warszawa 1999, s. 182. 

7 H. Mintzbcrg, J.B. Quinn, The Strategy Process. Concepts, Contexts allad Cases, Prentice
Hall, Inc., Englewood. Cliffs, New Jersey 1991, s. 778-783. 
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jako mechanizm koordynujący zmiany stopniowe w długim okresie, czyli me
chanizm nierozerwalnie z nimi związani. 

Zmiany stopniowe, ujęte w powyższym znaczeniu, najczęściej nie zapewniają 
niezakłóconego rozwoju przedsiębiorstwa w dłuższym okresie. Tempo ich wpro
wadzania okazuje się wolniejsze od wzrostu złożoności i zmienności otoczenia. 
Stąd niezbędne staje się wprowadzenie zmiany radykalnej (jak już wspomniano -
nierozerwalnie związanej z procesem restrukturyzacji), która doprowadzi do 
przywrócenia równowagi zewnętrznej i wewnętrznej w przedsiębiorstwie. 

Obecnie stało się popularne używanie pojęcia restrukturyzacja zarówno w lite
raturze, jak i praktyce. Nawet drobne zmiany przedsiębiorcy często określają 
jako zmiany restrukturyzacyjne, chociaż w istocie nie są nimi. 

Odnosząc powyższe spostrzeżenia do analizowanej grupy spółek pracowni
czych, dokonano analizy procesu zmian jakie wprowadzono w badanych przed
siębiorstwach. Wszyscy respondenci zadeklarowali, że rozpoczęli proces re
strukturyzacyjny w swoich przedsiębiorstwach. W związku z tym zapytano: jaki 
charakter miały wprowadzane zmiany, w jaki sposób je przeprowadzano i kiedy 
wdrożono? Ogólny obraz procesu przedstawia tabela 1. 

Tabela 1. Charakter i czas wprowadzanych zmian w przedsiębiorstwach 

Charakter zmiany Sposób ich przeprowadzania Czas wprowadzenia 

zmiany zmiany proces procesjed- przed pry- po prywat y-
stopniowe radykalne ciągły norazowy watyzacją zacji 

4 spółki 3 spółki 6 spółek I spółka 4 spółki 3 spółki 

Źródło: badania własne. 

Z powyższej tabeli wynika, że cztery firmy spośród siedmiu traktują proces 
restrukturyzacji jako zmiany stopniowe wprowadzane w sposób ciągły, zaini
cjowane przed prywatyzacją i kontynuowane w trakcie trwania umowy leasin
gowej. Dla pełnego obrazu wyników zawartych w tabeli, proces restrukturyzacji 
można ująć w cztery grupy sytuacji: 

I - zmiany radykalne prowadzone w sposób ciągły, podjęte po prywatyzacji 
przedsiębiorstwa w spółkę (2 respondentów); 

II - zmiany stopniowe prowadzone w sposób ciągły, podjęte przed prywaty
zacją przedsiębiorstwa w spółkę (3 respondentów); 

III - zmiany stopniowe prowadzone w sposób ciągły, podjęte po prywatyza
cj i przedsiębiorstwa w spółkę (1 respondent); 

IV - zmiany radykalne traktowane jako proces jednorazowy, podjęte przed 
prywatyzacją (I respondent). 

Przedstawione sytuacje wskazują, że spółki w miarę prawidłowo określają 
proces restrukturyzacji. Mimo że w świetle literaturl restrukturyzację traktuje 

8 Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiębiorstwa . . . , op. cit., s. 20. 

9 Ibidem, s. 19-22. 
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się jako zmianę radykalną, to większość (6) przedsiębiorstw wprowadziła zmia
ny stopniowe w wielu obszarach w sposób ciągły. Należy podkreślić, że zmiany 
te polegały m.in. na zmianie strategii działania, reorientacji na klienta. Były one 
wprowadzane stopniowo, a nie skokowo. Nie następowało gwałtowne zerwanie 
z przeszłością firmy. 

Kumulacja zmian stopniowych składa się na zmianę radykalną, z tą różnicą, że 
jest rozłożona w czasie w celu uniknięcia barier, takich jak: opór wobec zmianIO, 
jednorazowe wysokie koszty wprowadzenia zmian, brak środków finansowych na 
kompleksowe radykalne zmiany w całej organizacji. Oznacza to, że działania te 
mieszczą się w zakresie zmiany radykalnej. Należy uznać, że rzeczywiście badana 
grupa przedsiębiorstw przystąpiła do procesu restrukturyzacji. 

Drugą grupę przedsiębiorstw stanowią spółki, które wprowadziły radykalne 
zmiany. W tej grupie znalazła się jedna firma (sytuacja IV), która podjęła zmia
nę radykalną jednorazowo. Wpłynęło to na poprawę trafności podejmowanych 
decyzji. Jak wynika z odpowiedzi na kolejne pytania w tym przypadku wydaje 
się, że działania dostosowawcze po jednorazowym wprowadzeniu radykalnych 
zmian trwały nadal, z tym że przybrały one charakter zmian stopniowych, decy
dujących o dalszym funkcjonowaniu na rynku i utrzymywaniu dotychczasowej 
pozycji konkurencyjnej. Nie były one zawarte w konkretnym programie re
strukturyzacyjnym, lecz wynikały z potrzeby chwili. W przypadku zaostrzającej 
się konkurencji zmiany wprowadzane stopniowo mogą być niewystarczające do 
rozwoju przedsiębiorstwa, stąd właściwszym rozwiązaniem byłoby stworzenie 
nowego programu restrukturyzacyjnego i prowadzenie go w sposób ciągły. 

Udzielenie właściwej odpowiedzi na pytanie, kiedy najlepiej wprowadzać 
działania restrukturyzacyjne, nie jest łatwe. Zależy to od wielu czynników za
równo wewnętrznych (wspomniane już uświadomienie całemu personelowi 
konieczności przeprowadzenia zmian, zaangażowanie całej załogi w proces, 
posiadanie kadry kierowniczej - lidera zmian, przekonanej o słuszności obranej 
drogi), jak i zewnętrznych (zaostrzająca się konkurencja, zmiany przepisów 
prawnych, polityka paI1stwa itp.) determinujących funkcjonowanie poszczegól
nych podmiotów. 

Warto podkreślić, że im szybciej przedsiębiorstwo dostosuje się do wymo
gów gospodarki rynkowej, tym większe są szanse jego trwania i dalszego rozwoju, 
niezależnie od tego, czy jest ono pa6stwowe, czy splywatyzowane. W przypadku 
podjęcia procesu restrukturyzacji prywatyzacja stanowi dopełnienie tych zmian 
zmierzających w kierunku wzrostu konkurencyjności i poprawy efektywności 
funkcjonowania. 

W odniesieniu do kwestii czy w analizowanej grupie zmiany restrukturyzacyj
ne były wdrażane przed czy po prywatyzacji, występuje pewna prawidłowość, 
która wskazuje na to, że przedsiębiorstwa, splywatyzowane w latach 1996-1999 

10 Szerzej na temat oporu wobec zmian w: l.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, War
szawa 1992, s. 322; R.W. Griffin, Podstawy zarządzania organizaLjami, Wydawnictwo Naukowe 
PWN, Warszawa 1999, s. 398-399. 
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podjęły działania restrukturyzacyjne przed prywatyzacją, a prywatyzacja stała się 
kolejnym kierunkiem procesu (tzw. restrukturyzacja własnościowa) zmian zacho
dzących w firmie. Podjęcie działań po rozpoczęciu prywatyzacji może oznaczać 
kontynuację procesu przemian o charakterze zarówno jakościowym jak i ilościo
wym, zapoczątkowanym przekształceniem własnościowym i świadomością wśród 
pracowników, a w szczególności kadry zarządzającej - głównego inicjatora 
zmian, "pracy na swoim". Wynika z tego, że ten rodzaj działań powinien stać się 
(chociaż nie musi) siłą napędową dalszych zmian prowadzących do utrzymania 
i/lub umocnienia pozycji konkurencyjnej na rynku. Pozycja konkurencyjnall 

oznacza sumę sił i słabości przedsiębiorstwa i zależy od opanowania kluczowych 
czynników sukcesu, podzielonych na pięć grup. Zalicza się do nich: rynkową po
zycję przedsiębiorstwa, kosztową pozycję przedsiębiorstwa, markę i zakorzenienie 
rynkowe, kompetencje techniczne i opanowanie technologii, rentowność i siłę 
rynkową. Wszystkie te czynniki mogą osiągnąć polskie przedsiębiorstwa poprzez 
restrukturyzację obszarów działania. 

Jak zauważa M. Gorynial2, przy ocenie pozycji konkurencyjnej należy 
uwzględnić tendencje zmian w czynnikach kluczowych oraz stopień ich opano
wania przez konkurentów. Firma nie będzie w stanie zapewnić sobie stabilnej 
pozycji konkurencyjnej, jd/i jej przewaga nie zostanie oparta na trwałym i nie 
poddającym się wpływom zmian w otoczeniu czynniku sukcesu13• Nie zachowa 
również zdolności do konkurowania na rynku, jeśli nie wykorzysta efektywnie 
posiadanych zasobów. 

3. Obszary działań restrukturyzacyjnych badanych przedsiębiorstw 
województwa podlaskiego 

Gdyby postawić pytanie, który rodzaj działań restrukturyzacyjnych przedsiębior
stwo powinno podjąć, aby osiągnąć zamierzone efekty (np. poprawę jakości pro
duktu, wzrost udziału w rynku), trudno byłoby udzielić jednoznacznej odpowiedzi. 

Najlepszym rozwiązaniem, chociaż często niemożliwym ze względu na nie
wystarczające źródła finansowania, okazałyby się zmiany we wszystkich obsza
rach danego podmiotu gospodarczego. Gdyby zaszła potrzeba wyboru między 
nimi, to należałoby skoncentrować się w pierwszej kolejności na tych, które przy 
pewnych ograniczeniach stałyby się możliwe do realizacji. Proces przekształceń 
własnościowych w Polsce przyczynił się - jak można zaobserwować - do zmia
ny struktury kapitałowej przedsiębiorstw, fonny organizacyjno-prawnej (ograni
czenie możliwości finansowania z budżetu pailstwa), a także sposobu podejmo
wania ważniejszych decyzji (przestaje funkcjonować Rada Pracownicza, tworzą 
się organy typowe dla spółek kapitałowych, ogranicza się działanie związków 

II Strategor, Zarządzanie firmą. Strategie, struktury, tendencje to:;samość, PWE. Warszawa 
1995,  s. 68. 

12 M. Gorynia (red.), Luka konkurencyjna na poziomie pr::edsiębiorstwa a przystąpienie Polski 
do Unii Europejskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznań 2002. s. 71. 

13 Ibidem. 
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zawodowych). Należy jednak dodać, że rozpoczęty proces przekształceń przed
siębiorstw państwowych nie musi oznaczać wprowadzenia kolejnych działań 
restrukturyzacyjnych. Działania te mogą i powinny wystąpić jeszcze przed roz
poczęciem prywatyzacji lub być kontynuowane po jej rozpoczęciu. 

Specyfika formy prawno-organizacyjnej badanych spółek pracowniczych po
kazuje, że wszystkie przeszły proces przekształceń własnościowych, czyli zmia
nę struktury własnościowej. Głównymi udziałowcami stali się pracownicy. Od 
momentu prywatyzacji ich struktura własnościowa uległa nieznacznej zmianie, 
co zostało zaprezentowane w tabeli 2 .  

Tabela 2. Zmiany w strukturze własnościowej spółek 

Udziałowcy % udziałów w roku prywatyzacji % udziałów w 2000 roku 

Pracownicy, w tym : 80,45 % 80,19% 

zarząd 29,95 % 33,40% 

inwestor zewnętrzny 19,55 %  19,81% 

Źródło: badania własne. 

Dane z tabeli wskazują, że w roku prywatyzacji średnio 80,45% akcji/udziałów 
należało do pracowników przedsiębiorstwa, w tym 29,95% do zarządu, natomiast 
19,55% znajdowało się w rękach inwestora zewnętrznego. W 2000 roku sytuacja 
przedstawiała się następująco: 80, 1 9% akcji/udziałów posiadali pracownicy, co 
oznacza niewielki spadek o 0,26 punktu procentowego w stosunku do roku pry
watyzacji przedsiębiorstwa, w tym 33 ,4% należało do zarządu, czyli wzrost 
o 3 ,45%, 19,8 1 % zaś posiadali inwestorzy zewnętrzni, co oznacza nieznaczny 
wzrost o 0,26% w odniesieniu do momentu prywatyzacji. 

Z analizy tych danych wynika, że pracownicy niechętnie pozbywali się 
udziałów/akcji. Jeśli sprzedawali je, to z reguły w pierwszej kolejności odkupy
wały je osoby z zarządu, a następnie inwestorzy zewnętrzni. W poszczególnych 
podmiotach zmiany te były bardziej widoczne, jednak uśredniając je, okazało 
się, że są nieznaczne. Oznacza to niechęć do dopuszczenia inwestora strategicz
nego z zewnątrz, a także słabe zainteresowanie inwestorów zewnętrznych tymi 
podmiotami. Należy zauważyć, że w spółkach o dobrej kondycji ekonomiczno
finansowej zwiększył się udział inwestora zewnętrznego (jako inwestora ze
wnętrznego wskazano również byłych pracowników). Inwestorzy zewnętrzni są 
zainteresowani głównie takimi podmiotami, które pozyskany od nich kapitał 
prawidłowo wykorzystają do dalszego rozwoju i zagwarantują zwrot zaangażo
wanego kapitału. 

Z drugiej strony spółki niechętnie patrzą na udział inwestorów zewnętrznych 
we współwłasności i wspólnym zarządzaniu. Spośród badanej grupy tylko dwie 
deklarują chęć pozyskania środków na rozwój w trybie dopuszczenia inwestora 
do współwłasności przedsiębiorstwa do poziomu 33%, pozostałe są przeciwne 
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takiej formie 14. Badane podmioty mają ograniczone możliwości pozyskania kapi
tału z własnych źródeł oraz z kredytów i, jak się okazuje, z rąk inwestora ze
wnętrznego. W związku z tym prowadzą działania restrukturyzacyjne przede 
wszystkim w systemie organizacji i zarządzania. 

Uwzględniając przyjęty podział obszarów restrukturyzacji należy zauważyć, 
że badane podmioty wprowadziły zarówno zmiany płytkie, jak i głębokie we 
wszystkich obszarach. Zakres wprowadzanych zmian był podyktowany głównie 
determinacją kadry zarządzającej co do potrzeby ich wprowadzenia oraz możli
wościami finansowymi przedsiębiorstwa. Oprócz restrukturyzacji własnościo
wej, wyżej przedstawionej, istotne zmiany nastąpiły w innych obszarach funk
cjonowania przedsiębiorstwa. Wykaz tych obszarów przedstawia tabela 3 .  

Tabela 3. Obszary działań, w których nastąpiły istotne zmiany 

Obszary zmian 
Liczba Udział procentowy 

przedsiębiorstw w badanej zbiorowości 

Zmiana strategii działania 4 57% 

Racjonalizacja zatrudnienia, w tym: 7 100,00% 

a) zmniejszenie zatrudnienia 5 7 1 ,43% 

b) przebudowa struktury organizacyjnej 6 85,7% 

W obszarze finansów w związku z: 
a) przywracaniem płynności finansowej 1 1 4,29% 

b) podnoszeniem rentownośc i działania 7 1 00,00% 

c) optymalizacją struktury kapitału 2 28,57% 

Obszar rynków zbytu 5 7 1 ,43% 

Obszar zaopatrzenia 3 42,86% 

Obszar produktowo-technologiczny 6 85,7% 

Inne (obszar działalności marketingowej, 
komunikacja wewnętrzna, public relatiol1s) 4 57% 

Źródło: badania własne. 

Dane zawarte w tabeli 3 wskazują, że we wszystkich przedsiębiorstwach na
stąpiły zmiany o różnym stopniu nasilenia. Wszystkie badane podmioty wska
zały na taki obszar zmian, jak racjonalizacja zatrudnienia, nierozłącznie związa
na z restrukturyzacją organizacyjną15. 

Kolejnymi obszarami, w których wprowadzano istotne zmiany, były: 

przebudowa struktury organizacyjnej w dużym stopniu związana z racjo
nalizacją zatrudnienia oraz połączeniem niektórych komórek organizacyj
nych w celu usprawnienia procesów logistycznych wewnątrz i na ze
wnątrz firmy. Cztery przedsiębiorstwa wyodrębniły komórki marketingo-

14 Tylko w j ednej spółce inwestor zewn ętrzny już w momencie prywatyzacj i pozyskał więcej 
n iż  połowę udziałów i utrzymał j e  na takim samym poziomie do roku 2000. 

15 W literaturze często można zauważyć. że racjonalizacja zatrudnienia określana jest mianem 
jednego z obszarów restrukturyzacji ,  nie zaliczanego do restrukturyzacji organizacyjnej. 
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we w celu reklamy produktów/usług oferowanych przez firmę oraz bada
nia rynku, rozpoznaniem potrzeb jego konsumentów; 

obszar produktowo-technologiczny. W przypadku tego obszaru należy 
stwierdzić, iż występuje zależność między rodzajem prowadzonej działal
ności a wprowadzaniem innowacji produktowych lub procesowych. I tak, 
innowacje produktowe lub procesowe wprowadziły przedsiębiorstwa, któ
re zajmują się w pierwszej kolejności produkcją, a następnie usługami; 

obszar finansów. W związku z podnoszeniem rentowności funkcjonowa
nia wszystkie przedsiębiorstwa stosowały następujące procedury: sprze
daż zbędnych aktywów za zgodą organu nadzorującego działalność, 
wprowadzenie dyscypliny wydatków w każdej komórce organizacyjnej, 
podejmowanie działań tworzących zysk i prowadzących do dodatniego 
wyniku finansowego, np. pośrednio poprawa wydajności pracy. 

W badanym okresie w spółkach nie prowadzono działań związanych z przy
wracaniem płynności finansowej, ponieważ ich sytuacja finansowa była dobra. 
Wynikało to z założeń prywatyzacyjnych przyjętych w tej metodzie. W jednym 
z przedsiębiorstw nastąpiła utrata płynności finansowej. Jego sytuacja była 
szczególna, ponieważ przedsiębiorstwo utraciło głównego odbiorcę PKP, które 
udzieliło mu w ramach funduszy z Banku Światowego środków finansowych na 
modernizację linii technologicznych. Zapewniało również o składaniu określo
nej liczby zamówień, a następnie zaczęło, dyktując warunki, sukcesywnie 
zmniejszać zamówienia, nie złożywszy w drugiej połowie 200 1 roku żadnego. 
Biorąc pod uwagę sytuację finansową jednego z największych polskich dłużni
ków, należy stwierdzić, iż taka sytuacja prowadzi nieuchronnie do upadłości 
tego przedsiębiorstwa. 

Niepokojący jest także fakt, iż tylko dwa przedsiębiorstwa podejmowały 
działania w zakresie optymalizacji struktury kapitału w celu poprawy efektyw
ności, w tym i zwiększenia konkurencyjności badanych przedsiębiorstw. Podno
szenie rentowności działania bowiem jest tylko wstępnym etapem restrukturyza
cji rozwojowej, świadczącej o zdolności do konkurowania i skutecznym działa
niu na rynku. Korzystanie z własnych źródeł kapitału może być niewystarczają
ce, a także i nieracjonalne. Zasadne jest zatem stosowanie instrumentu dźwigni 
finansowej, która pozwala ocenić korzyści wynikające z pozyskania kapitałów 
obcych. Z tego względu działania prowadzone w zakresie optymalizacji struktu
ry kapitału nabierają istotnego znaczenia w efektywnym zarządzaniu firmą. 

Jak już zaznaczono, sferą, w której można przeprowadzić zmiany w pierw
szej kolejności jest np. restrukturyzacja organizacyjna. Nie wymaga ona na po
czątku wdrażania procesu wysokich kosztów, a w rezultacie powinna przynieść 
określone efekty (np. poprawę wydajności pracy przyczyniającą się do wzrostu 
efektywności gospodarowania i w sposób pośredni do konkurencyjności). Stąd 
też w niniejszym opracowaniu największa uwaga zostanie zwrócona na zmiany 
w obszarze organizacji i zarządzania, które powodują niejednokrotnie działania 
w innych sferach funkcjonowania przedsiębiorstw. 
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4. Istota restrukturyzacji organizacyjnej i zakres zmian związa
nych z procesem restrukturyzacji 

Restrukturyzacja organizacyjna przedsiębiorstwa jest taką modyfikacją 
systemu organizacji i zarządzania, która podnosi sprawność i efektywność dzia
łania oraz lepiej dostosowuje go do nowych warunków funkcjonowania. Re
strukturyzacja organizacyjna, jako jeden z obszarów reorganizacji przedsiębior
stwa, obejmuje bardzo wiele działań, począwszy od zmniejszania zatrudnienia 
w ogóle lub zmiany kadry kierowniczej w szczególności, poprzez zmiany proce
sów i systemów organizacyjnych, struktury organizacyjnej, aż do zmian w kultu
rze organizacyjnej. Do zakresu tego obszaru zalicza Się16: 

modyfikację ramowej struktury organizacyjnej; 

wyraźne rozdzielenie działalności podstawowej, produkcyjnej od niepro
dukcyjnej; 

wydzielenie jednostek i komórek organizacyjnych i tworzenie odrębnych 
podmiotów gospodarczych; 

różnicowanie statusu komórek i jednostek organizacyjnych i powoływanie 
samodzielnych jednostek biznesu; 

zmiana profilu działania i dywersyfikacja działalności; 

racjonalizacja struktury organizacyjnej (w tym racjonalizacja zatrudnienia 
prowadząca w większości przedsiębiorstw do redukcji zatrudnienia); 

racjonalizacja organizacji procesu zarządzania; 

modyfikacje procedur planowania (formułowanie strategii działania); 

nowoczesne ukształtowanie powiązań zewnętrznych i orientacje na klienta; 

zmiany w kulturze organizacyjnej, obejmującej postawy, zachowania, normy, 
wyznawanie pewnych wartości, styl komunikowania się, formy spotkat'l. 

Jednym z działatl podejmowanych w trakcie reorganizacji organizacyjnej są 
prace nad doskonalaniem struktury organizacyjnej. Można spotkać nawet 
stwierdzenie, iż istotą tej restrukturyzacji jest manipulowanie strukturą organi
zacyjną17. Odbywa się to celem dostosowania jej do realizacji przyjętej strategii 
działania, co wynika z koncepcji zaprezentowanej na początku lat 60. przez A.R. 
Chandlera18. Dostosowanie struktury do strategii dokonuje się częściej z opóź
nieniem niż przed lub w trakcie jej wprowadzania. Jednak bez wzajemnego od
działywania niemożliwa jest skuteczna realizacja nowo przyjętej strategii dzia-

16 A. Nalepka, Procedura przygotowania restrukJuryzacji organizacyjn�j przedsiębiorstwa, [w:J 
R. Borowiecki (red.), RestrukJuryzacja w procesie przekształceń i rozwoju przedsiębiorstw, materiały 
z konferencji naukowej, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, TNOiK, Kraków 1996, s. 228. 

17 Ibidem, s. 227. 

18 A. H. Chandler, Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge MA 1962. Do koncepcji 
Chandlera nawiązują: J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit. , s. 209; C. Suszyński, Re

strukturyzacja przedsiębiorstw. Proces zarządzania zmianami, PWE, Warszawa 1999, s. 159; 
K. Obłój, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1999, s. 334; H. Steinmann, G. Schreyogg, 

Zarządzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wrocławskiej, Wrocław 1998, s. 177 i inni. 
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łania .  Jasna strategia rozwoj u  stwarza podstawy do budowan ia racjonalnej 
struktury organizacyjnej .  

Anal izując związek strategi i ze strukturą organ izacyjną należy uwzględnić,  iż 
strategia odnosi s ię do całej organ izacj i , a zmiany w strukturze to jeden z j ej 
elementów, maj ących wpływ na sprawność funkcjonowania. 

Doskonalen ie struktury organ izacyjnej może występować jako zadan ie auto
nomiczne a lbo też może wyn ikać z innych zabiegów restrukturyzacyj nych (np .  
zmniej szen ia zatrudnien ia, które powoduje  przesun ięcia na stanowiskach pracy, 
bądź też przez łączen ie określonych działów organ izacyj nych w cel u  redukcj i  
zatrudnienia) .  

Doskonalenie struktury organizacyjnej to przekształcan ie dotychczasowych 
rozwiązań organizacyj nych i wprowadzanie  zmian w zakresiel9: 

podziału pracy, tworzenia stanowisk, komórek i jednostek organizacY-inych; 

powiązań między różnymi funkcjami i czynnościami;  

podziału władzy, porządku h ierarchicznego składników i ich odpowie
dzialności; 

stosunków przedsiębiorstwa z otoczen iem . 
Jak wcześn iej zaznaczono, część anal izowanych spółek pracowniczych do

konała przebudowy struktury organ izacyj nej . Polegała ona na połączeniu niektó
rych komórek organizacyjnych w cel u usprawnienia procesów logi stycznych 
wewnątrz i na zewnątrz firmy. Cztery przedsiębiorstwa wyodrębn iły komórki 
marketingowe, aby zajęły się one reklamą produktów/usług oferowanych przez 
firmę oraz badan iem rynku, rozpoznan iem potrzeb jego konsumentów. Tego 
typu działan ia należy uznać za pozytywny sygnał zmian. Wydaje się jednak, że 
są one zbyt powierzchowne i nie przynoszą oczekiwanych korzyści. Przedsię
b iorstwa mają  trudności z ich oszacowan iem. 

W badanej zbiorowośc i przebudowa struktury organ izacyjnej m iała m iej sce 
w sześc iu  spośród s iedm iu  firm. Polegała ona głównie na: 

- spłaszczen iu  struktury organ izacyjnej ,  czyl i zmniej szen iu szczeb l i  zarzą
dzan ia (wskazało ją 5 respondentów); 
powstawani u  nowych komórek organizacyjnych (4 respondentów); 

łączeniu stanowisk pracy oraz komórek organizacyjnych (3 respondentów); 

zmianie zasad funkcjonowania i rozl iczania jednostek i komórek organi
zacyjnych (tworzenie centrów zysku i kosztów (3 respondentów); 

wydzie len iu ze struktury organizacyj nej n iektórych j ednostek i tworzenie 
na ich bazie podmiotów gospodarczych ( l  respondent). 

Należy przy tym zauważyć, że działan ia związane z przebudową struktury 
organ izacyjnej n ie za leżały tylko i wyłącznie  od zmiany strategi i  działan ia, która 
wystąpiła w 4 przedsiębiorstwach .  Można to tłumaczyć tym, że w dwóch, spo
śród czterech ,  przypadkach przebudowa była podyktowaną chęcią usprawnien ia 

19 A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiębiorstwa. Zarys problematyki, Wydawnictwo Nauko
we PWN, Warszawa-Kraków 1999, s. 104. 
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procesów decyzyjnych wynikających z dostosowania się do wymogów otocze
nia. Uwzględniaj ąc powyższe zmiany, za pozytywne zjawisko należy uznać 
spłaszczenie struktury powodujące szybszy przepływ podej mowanych decyzji, 
co wywiera wpływ na sprawniej szą organizację pracy wewnątrz firmy. Tworze
n ie  centrów kosztów i zysku pozwala na efektywniej szą kontro lę realizowanych 
zadań, w tym również na udzielenie odpowiedzi na następuj ące pytania: 

1. Jakiego rodzaj u  dobra lub usługi opłaca się wytwarzać, a których ze 
względu na deficytowy charakter należy zaniechać l ub zmienić ich walory 
użytkowe, aby zaspokaj ać potrzeby konsumentów i były rentowne (po
mocne staj e  się badanie rynku)? 

2. Gdzie należy szukać oszczędności? 
3. Gdzie powstaj ą  zaniedbania i z czyjej przyczyny? 
4. Jakiego rodzaj u  działalność należy dofinansować, aby uzyskiwać lepsze 

efekty w działalności gospodarczej w najb liższej przyszłości? 
Warto również zwrócić uwagę na możliwość wydzie lenia ze struktury orga

nizacyjnej niektórych jednostek i tworzenie  na ich bazie nowych podmiotów , 

czyl i tzw. outsoursing przedsiębiorstw. W badanej grupie podmiotów mamy do 
czynienia tylko z jednym takim przykładem, ponieważ podmioty te, zaliczane do 
małych i średnich przedsiębiorstw, nie dywersyfikowały nadmiernie swojej 
działalności . Pracownicy, będący właścicie lami udziałów, również niechętnie 
chcieli odej ść z firmy i świadczyć m.in. dla niej usługi. Nie widzieli konieczno
ści ograniczania kosztów działania. Zjawisko to się nasili, ponieważ kadra za
rządzająca nabiera powoli  przekonania, że takie rozwiązanie ograniczy koszty 
funkcjonowania, a tym samym wpłynie na poprawę rentowności. Trudno na tej 
podstawie powiedzieć, jaka jest skala tego zjawiska. Można sądzić, że niewiel
ka. Potwierdza to również analiza procesów restrukturyzacji dużych przedsię
biorstw prowadzona przez Instytut Nauk Ekonomicznych PAN20. 

Działania te powinny doprowadzić do dostosowania struktury organizacyjnej 
przedsiębiorstwa do jego strategii, do specyfiki procesów wykonawczych, do 
prawidłowego działania zespołów pracowników, ale w sensie stanowienia ram 
dla działa1'l wykonawczych i zarządczych, a nie w sensie sztywnych dyrektyw21• 

W analizowanej grupie przedsiębiorstw prowadzono również działania zwią
zane z doskonaleniem struktury organizacyjnej. Sprowadzały się one do pro
stych, w sumie płytkich zmian związanych z łączeniem stanowisk pracy. Dzia
łania takie zadeklarowało 3 spośród 7 respondentów. Jest to właściwe rozwiąza
nie spowodowane zmniej szeniem zatrudnienia, ewoluującym profi lem działal 
ności (rozszerzeniem gamy asortymentu lub świadczonych usług). 

20 Badaniem objęto 200 dużych przedsiębiorstw, spełniaj ących określone kryteria, zarówno 
państwowych, j ak i sprywatyzowanych różnym i  metodami, [w:] E. Mączyńska, Restrukturyzacja 
przedsiębiorstw w procesie transformacji gospodarki polskiej, l. I. Wydawnictwo DiG, Warszawa 
2001, s. 87. 

21 A.K. Koźmiński, W. Piotrowski (red. ). Zarządzanie. Teoria i praktyka, Wydawni ctwo Na
ukowe PWN, Warszawa 1995, s. 253. 

Zdigitalizowano i udostępniono w ramach projektu pn. 
Rozbudowa otwartych zasobów naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Białymstoku,  

dofinansowanego z programu „Społeczna odpowiedzialność nauki” Ministra Edukacji i Nauki na podstawie umowy SONB/SP/512497/2021



Restrukturyzacja organizacyjna - sposób na poprawę konkurencyjności przedsiębiorstw 95 

5. Racjonalizacja zatrudnienia22 

Konsekwencj ą, a także n i ej ednokrotnie przyczyną zmian wyni kających 
z działań w zakresie restrukturyzacj i organizacyjnej jest racjonal izacja zatrud
nien ia, która często utożsamiana jest z redukcją personel u. Wydaje  s ię, że nie 
należy tych dwóch pojęć traktować zamienn ie, ponieważ racjonalizacja prowa
dzi do dostosowan ia i lościowego i j akościowego poziomu zatrudnienia do zadań 
real izowanych przez finnę. O i le dostosowan ie i lośc iowe związane z obn iża
n iem kosztów stałych prowadzi najczęściej do redukcj i  pracowników, o tyle 
dostosowanie jakościowe może oznaczać przesunięcia w ramach stanowisk pra
cy, czyl i n ie  musi prowadzić  do redukcj i  personelu. 

W większości firm na świecie zauważa s ię tendencję do zmniej szania kosz
tów pracy j ako czynni ka ich konkurencyjności na rynku. Związane j est to ze 
stosowan iem współczesnych koncepcj i  zarządzania wartością firm i tym samym 
przyczynia  s ię  do podjęcia decyzj i  o restrukturyzacj i zatrudn ienia. Powinna być 
ona poprzedzona anal izą mocnych i słabych stron procesu kadrowego. W tym 
względzie należy zwrócić uwagę na następujące zagadn ienia23; 

ku lturę organizacj i - preferowane wartośc i, postawy, stopień decentral i
zacj i władzy; 
kompetencje kadry kierowniczej; 

zgodność kwal ifikacj i pracowników z wymogami stanowisk pracy; 

narzędzia i skuteczność motywowan ia pracowników; 

użyteczność metod oceny pracowników d la rozwoj u; 

efektywność szkolen ia. 
Zapoznanie s ię z powyższymi kwestiam i stanowi podstawą do wprowadzen ia 

właściwych zmian w sferze zatrudnien ia, ponieważ często podejmowane jako 
pierwsze w kolejności zmniej szen ie zatrudnienia powinno być traktowane n ie  
jako cel sam w sobie, lecz jako środek do dostosowania się do zmian w otocze
n iu. Redukcj a  zatrudnienia bowiem ciągle wydaje  się kadrze zarządzającej naj
prostszym sposobem na kłopoty finansowe. Podjęcie ty lko takich działań może 
oznaczać chwi lową poprawę wyn ików, potem znów nastąp i pogorszen ie. 

Jeśl i  finna wychodzi z kryzysu, zaczyna więcej produkować i sprzedawać. Wy
maga to zatrudnienia dodatkowych kadr o lepszym przygotowani u  zawodowym lub 
kwalifikacjach dotychczas n ie  występujących w przedsiębiorstwie bądź w niewiel
kim stopniu  wykorzystywanych (w szczególności specjal istów w dziedzinie handlu, 
finansów, marketingu, informatyki ,  zarządzan ia)24. Jednak zapomina się w przed
siębiorstwach o istotnych kwestiach, a mianowicie, że koszty zwolnień przewyż
szają rzeczywiste oszczędności oraz budzą obawy i n iepokoje pracowników, którzy 

22 Termin racjonalizacja zatrudnienia stosowany jest zamiennie z restrukturyzacją zatrudnienia. 

23 A. Sajkiewicz. Ludzka twarz restruktw:vzacji. Jak skutecznie zarządzać zmianami struktury 
zatrudnienia, "Personel". dodatek "Doradca Personalny" 1 998. nr 4. s. 7. 

24 Tego typu działania stosowały zarówno duże korporacje  takie jak: I BM, Eastman Kodak, 
Xerox jak i polskie przedsi ębiorstwa. 
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pozostali O utrzymanie ich miej sc pracy (nie podniesie to automatycznie wydajności 
pracy). Stąd też należy je przynajmniej częściowo wyeliminować i zachować kolej
ność wprowadzania zmian, czyli najpierw zmiany w strukturze organizacyjnej ,  
a następnie redukcje zatrudnienia, ale nigdy odwrotnie25. 

Głównym celem restrukturyzacj i zatrudnienia jest zatem jego maksymalne 
dostosowanie do potrzeb przedsiębiorstwa wynikających z dążeń do zaspokoje
nia zapotrzebowania nabywców. Działania dostosowawcze polegają na zmia
nach i lościowych personelu ,  racjonalnym wykorzystan iu  struktury kwal ifikacyj 
no-zawodowej ,  sposobie powiązania pracowników w procesie pracy wynikają
cym ze zmian w strukturze organ izacyjnej oraz doborze właściwych form orga
nizacj i  pracy i czasu pracy26. Istotnym e lementem działań w zakresie restruktury
zacji zatrudnienia jest stabi lizowanie nowo ukształtowanego personelu,  stworzenie 
mu możl iwości rozwoju. W związku z tym niezbędne są nie tylko zmiany i lościowe, 
ale także zmiany jakościowe w zasobach l udzkich. Jakość tych zasobów można 
poprawić przez wspieranie i promowanie kształcenia (wraz z samokształceniem) 
w przedsiębiorstwach. Podnoszenie poziomu wiedzy może prowadzić d027: 

zwiększenia świadomości nieuchronności zm ian, co ma wpływ na zmniej
szenie oporu wobec zmian; 
poszerzania l u b  zdobywania wiedzy, co czyni  pracownika bardziej 
wszechstronnym, zmniej sza prawdopodobieństwo "bycia niepotrzebnym" 

przy wdrażani u  kolejnych zmian; 

poprawy stosunków międzyl udzkich między pracownikam i niższego i wyż
szego szczebla, nabywania umiejętności współdziałania w zespołach (wy
konawczych, zadaniowych) grupujących pracowników różnych szczebl i ;  
zwiększenia roli  unikalnych umiejętności poszczególnych firm, będących 
efektem niepowtarzalnych konfiguracji wiedzy, umiejętności doświadczeń 
zatrudnionego persone lu. Te unikalne umiejętności mogą być źródłem 
przewagi konkurencyjnej .  

Wszystkie badane podmioty wskazały na taki obszar dostosowań, jakim jest 
racjonalizacja  zatrudnienia. Przejawiała się ona głównie w: 

zmn iejszeni u  zatrudnien ia  w celu dostosowania liczby zatrudnionych do 
realizowanych zadań oraz ogran iczenia kosztów pracy, a w efekcie wzro
stu wydaj ności pracy i podnoszenia rentowności funkcjonowania; 

ograniczeniu  etatów pracowników pośrednioprodukcyjnych; 

zmianie dotychczasowej polityki personalnej (wprowadzenie systemu 
ocen pracowników, kształcenie pracowników funkcyjnych); 
zatrudnieniu nowych pracowników o odpowiednich  kwal ifikacjach  i do
świadczeniu (głównie do komórek marketi ngowej i technologicznej), co 

25 Por. E. Barlik, Zwalniać. by przyjmować, "Rzeczpospolita" z 08.0 l. 1997, dział Praca, specjaliści. 
26 A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiębiorstwa . . . , op. cit., s .  76. 
27 1. Pasieczny, Restrukturyzacja. wczoraj. dziś. jutro, [w:] R. Borowiecki (red.), Restruktury

zacja a konkurencyjność, materiały z konferencji naukowej ,  AE w Krakowie, PAN, PSB, TNOiK, 
Kraków 1 997, s. 23. 
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spowodowało w jednym przypadku wzrost zatrudnien ia w stosunku do 
okresu przed prywatyzacją o 3 8%; w drugim przypadku stan zatrudnienia 
n ie  zmien i ł  s ię  w odn iesien i u  do okresu bazowego, miał miej sce jeszcze 
przed prywatyzacją; 

zmian ie  mentalnośc i pracown ików, mającej wpływ na poprawę jakości 
i poszanowania  świadczonej pracy, a tym samym i wydaj nośc i .  

Zatrudn ienie w spółkach zmniej szyło s i ę  w odn iesien iu  do  roku, w którym 
prywatyzowano przeciętn ie o 26, 1 4%.  Jednak skala tych zmian wykazuje  dużą 
rozpiętość i waha s ię  w przedziale od 0% do 60% osób zwoln ionych . Odrzucając 
dwa skraj ne przypadki  (pierwszy, w którym zatrudnien ie n ie  zmien iło s ię oraz 
drugi ,  gdzie  zatrudnienie spadło o 60%), przeciętnie zatrudnienie spadło o 24,21 % 
w stosunku do roku prywatyzacj i .  

Należy podkreś l ić, ż e  zwrócono szczególną uwagę n a  strategiczny zasób fir
my jak im jest czynn i k  l udzki w organ izacj i, w myśl hasła wybitnego amerykań
skiego specjal i sty do zarządzania zasobam i ludzkim i ,  M. Armstronga: to ludzie 
stanowią dziś o różnicy między jirmamps. Taka postawa wobec personelu znala
zła odzwiercied len ie  tylko w dwóch spółkach. 

Reasumuj ąc, można powiedzieć, że restrukturyzacja organ izacyjna jest naj
trudniej szym obszarem w real izacj i  całego procesu.  Tu rodzi s ię  najwięcej pro
blemów i tu najtrudniej osiągnąć sukces. Czas trwan ia procesu i prowadzone 
w jej ramach działan ia powodują  naj więcej n iezadowolenia wśród załogi, 
zwłaszcza w sytuacj i gdy dotyczą redukcj i  zatrudn ien ia, zmiany stanowisk pra
cy. Powoduj ą  one również pewną dezorgan izację  w powiązan iu  firmy z otocze
n iem, a jest to newralgiczny obszar funkcjonowania firmy. Odbudowa więzi 

. . 
k 

'9 
z otoczemem zawsze Jest osztowna-. 

Szczególna rola restrukturyzacj i organ izacyj nej we wszystkich przeds iębior
stwach wyn ika z tego, że musi  ona uwzględn ić zmiany dokonywane w pozosta
łych obszarach (w ramach reorgan izacj i  finansowej ,  własnościowej czy technicz
nej), wyprowadzić przedsiębiorstwo z obecnego stanu, spowodować umocn ienie, 
a następn ie  ewentualne rozszerzen ie dotychczasowej pozycj i na rynku. Real izacja 
tego celu stan ie s ię moż l iwa dzięki poprawie efektywności i sprawności działan ia 
podmiotu i związanej z nim kadry zarządzającej. Ten wym iar restrukturyzacj i 
rzadko występuje  jako oddzielne zjawisko, często towarzyszy innym kierunkom3 

• 

W coraz bardziej konkurencyjnym otoczeniu restrukturyzacja organizacyjna 
jest wsparta najczęściej zmianami ,  jakie wprowadzi przedsięb iorstwo w zakresie 
stosowanych technologi i  lub produkowanego asortymentu . Te z kolei powodują 
zmiany w podziale pracy, powstanie  nowej komórki czy jednostki organizacyjnej .  

Wiele przedsiębiorstw w Polsce boryka s ię z problemem n iechęci d o  przepro
wadzan ia zmian w organizacj i, które n iosą za sobą n iepewną przyszłość i tym 

28 To ludzie stanowią o różnicach międ..-y firmami, ,.Personel i Zarządzanie" 200 l, nr 4, s. 7. 
29 Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiębiorstwa . . ., op. ci t., s. 70. 
30 E.H. Bowman, H.S ingh, CO/porate Restructuring. Reconflguring The Firm, "Strategie Ma

nagement Joumal" 1 993, vol. 14, s. 5-14. 
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samym poczucie ewentualnej utraty stanowiska pracy. Bez przezwyciężen ia oporu 
pracown ików wobec zmian organizacja n iewiele może zrobić.  Stąd jeszcze przed 
podjęciem procesu restrukturyzacj i powinno nastąp ić uświadomien ie persone lu  
o kon ieczności przeprowadzen ia zmian w poszczególnych obszarach .  W przec iw
nym razie mogłoby to doprowadzić do upadłośc i podmiotów gospodarczych, czyli 
braku jakiejkolwiek szansy wyjścia na prostą i ewentualnie dalszego rozwoju.  

Z obserwacj i praktyki  (m. i n .  również na podstawie przeprowadzonego bada
n ia) wyn ika, że do wprowadzen ia zmian restrukturyzacyj nych n ie  jest kon ieczna 
prywatyzacja. Nie gwarantuje  ona również powodzen ia procesu restrukturyzacj i 
i poprawy efektywności gospodarowan ia, powoduje natomiast zwiększenie 
otwartość przedsiębiorstw na wprowadzenie zm ian w funkcjonowaniu  oraz 
skłonności grup społecznych do ich zaaprobowania3 ' . 

Podjęte w opracowan iu  zagadn ienia dotyczą w dużym stopniu problematyki 
zarządzania strategicznego organizacją, z którą proces restrukturyzacj i jest śc iś le  
powiązany. Jak podkreśla Z.  Pierśc ionek, . . .  restrukturyzacja może stanowić 

jedynie pierwsząfazę dalszych działali strategicznych. polegających na opraco
waniu i wdrożeniu strategii rozwoju i wzrostu firm/2 . W rozdziale zostały ujęte 
podstawowe zagadn ienia dotyczące zm ian w sferze organ izacj i  i zarządzan ia, 
jednak autorka n ie wn ikała szczegółowo w kwest ie, takie  jak: na czym polegały 
zmiany w strategi i działan ia, w sposobie zarządzan ia organ izacją i związanym 
z tym sty lem kierowan ia organ izacją. Ze względu na ogran iczone możl iwośc i 
pozyskania tego rodzaj u  i nformacj i zagadnienia te przedstawiono w sposób 
ogólny, b iorąc pod uwagę wybrane aspekty. 

Przedsięb iorstwa, które n ie podjęły dotychczas działałl związanych z unowo
cześn ieniem zarządzan ia organ izacją (np .  wprowadzen iem współczesnej kon
cepcj i  zarządzan ia, zmian w organ izacj i  pracy) oraz próbą nadążan ia za postę
pem techn icznym powinny jak naj szybc iej przystąpić do ich wdrożenia .  Te fi r
my, które takie działan ia j uż podjęły powinny je kontynuować w ce lu  utrzyma
nia się na ryn ku i poprawy efektywnośc i działan ia, aby sprostać nas i lającej s ię  
konkurencj i .  

6 .  Ekonomiczne rezultaty prowadzonych zmian restrukturyzacyj
nych 

Dotychczasowe efekty wprowadzanych zmian w wym ien ionych wyżej ob
szarach znajdują swoje  odzwiercied len ie w sytuacj i ekonomicznej badanych 
przedsięb iorstw. Autorka z pełną świadomością przyj muje  fakt, że nie ty l ko 
zmiany w zakresie restrukturyzacj i organ izacyjnej wpływają na rezu ltaty ekono
miczne przedsiębiorstw. Oprócz zmian w tym obszarze, na wyniki zamieszczone 
pon iżej składaj ą  s ię zmiany w pozostałych obszarach restrukturyzacj i ,  a także 

31 W. Karpi ńska-MizieliI'lska, T. Smuga, Zmiany relacji własf/ościowych i wp�vw na poprawę 
efe�no�ci f5�spodarowani� w dłu!5.im okresie, IR iSS,  Warszawa 1997, s .  75 . 

. Z. Plersclonek. Strategie roZWOJU firmy, WydaWnIctwo Naukowe PWN. Warszawa 1996. s. 17. 
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czynnik i  zewnętrzne, j ak np.  kon iunktura gospodarcza, sektor, w którym działa 
przedsiębiorstwo itp . Działania w zakresie restrukturyzacj i organ izacyj nej mają 
głównie wymiar j akościowy, przez co zwraca się uwagę na zachowania proefek
tywnościowe, znajduj ące pośrednio również odzwierc iedlen ie w poszczegól nych 
grupach wskaźn ików świadczących o kondycj i ekonomiczno-finansowej . Okre
ślonych informacj i dostarcza również przedstawiony w opracowaniu  wskaźn ik 
udziału sprzedaży produktów/usług przypadających na dany rynek. 

W celu dokonania anal izy badanych spółek zastosowano wskaźn iki udziału 
sprzedaży produktów/usług przypadających na dany rynek i udziału eksportu 
w ogó lnej wartości sprzedaży. Z odpowiedzi respondentów wyn ika, że tyl ko 
jedna fi rma z badanej grupy eksportuje swoje wyroby/usługi za gran icę (do kra
jów n iemieckojęzycznych). Certyfikat jakości Niemieckiego Instytutu Materia
łów B udowlanych stał się swego rodzaj u  przepustką w eksporc ie .  Udział eks
portu w ogó lnej wartości sprzedaży tego przedsiębiorstwa wzrósł z 1 0% w roku 
1996 do 20% w 2000 roku.  

Pozostałe spółki działają głównie na rynkach :  lokalnym i regionalnym oraz 
w województwach sąsiadujących z woj ewództwem pod laskim, czy l i  mazowiec
k im i warmińsko-mazurskim.  Dek larowany udział sprzedaży produktów/usług 
przypadaj ących na dany rynek przedstawia tabe la 4. 

Tabela 4. Udział sprzedaży produktów/usług przypadających na dany rynek 

Rodzaj rynku Udział % w rynku 

Miej scowość i j ej okolice 12-70% (w jednym przypadku 1 00%) *  

Województwo podlaskie około 60-70% 
Mazowieckie i warmińsko-mazurskie 1 0-25 %  

Cały kraj 7% (w przypadku jednej spółki) 

* Dotyczy to małej pod względem zatrudn ienia spółki  o usługowym charakterze działalności . 

Źródło: badan ia własne. 

Dotychczasowa pozycja rynkowa była możl iwa do utrzymania dzięk i: 

uatrakcyj n ien i u  oferty sprzedaży (pięć spółek); 
- ukierunkowaniu  produktów/usług na wybrane grupy kl ientów (cztery spółki); 

wprowadzen iu korzystnych dla k l ientów form sprzedaży (cztery spółki); 

wdrożen iu  nowych technologii (dwie spółki); 

podj ęc iu  nowej produkcj i  (dwie spółk i). 
Jak widać, w obl iczu zaostrzającej się konkurencj i  pozytywnym zjawiskiem 

jest skoncentrowan ie s ię na rynku i j ego potrzebach, czy l i  zwrot w k ierunku 
orientacj i marketingowej .  Dom inującym i działan iami  są w tym przypadku: roz
szerzen ie oferty i dostosowan ie jej do określonych segmentów rynku zróżn ico
wanych m . i n .  pod względem portfe l i  odbiorców. Działan ia te zmierzają w pra
widłowym kierunku, związanym z orientacją marketingową. Należy j ednak 
stwierdzić ,  że wyłączne ich stosowan ie w dłuższym okres ie może okazać s ię  
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niewystarczające (podobne rozwiązania może wprowadzić konkurencja, co spo
woduje  pogorszenie osiąganych dotychczas efektów). 

Kolej nymi, najczęściej wykorzystywanymi miernikami efektywności, a w kon
sekwencj i  i konkurencyj ności są wskaźniki oceny kondycji ekonomiczno
finansowej .  W cel u  analizy zostały wybrane poszczegó lne wskaźniki z czterech 
podstawowych grup: płynności ,  rentowności, sprawności działania i wspomaga
nia finansowego oraz wskaźnik wydajności pracy. Poziom tych grup wskaźni 
ków znajduje odzwierc ied lenie w tabeli 5 .  

Tabela 5 .  Wskaźniki kondycj i  ekonomiczno-finansowej spółek pracowniczych w latach 
1 997-2000 

Wskaźniki kondycj i ekonomiczno-finansowej* 1 997 1 998 

Wskaźn iki  płynności 
Wskaźnik płynności b ieżącej 3 ,93 4, 1 7  

Wskaźnik płynności szybki (Quick ratio) 2,37 2,67 
Wskaźnik płynności gotówkowej 1 ,02 0,58 

Wskaźnik i  sprawności działan ia  
Wskaźnik rotacj i zapasów 6,23 9, 1 3  
Wskaźnik rotacj i należności 1 2,89 26,06 
Wskaźnik inkasa należności w dniach 28 1 4  
Wskaźnik rotacj i zobowiązań 1 0,04 1 9, 1 1 

Wskaźnik inkasa zobowiązań w dniach 35 1 8  
Wskaźnik operacyjności 0,90 0.92 

Wskaźnik i  rentowności 
Wskaźnik rentowności sprzedaży netto 0,03 0,04 
Wskaźnik rentowności brutto 0,06 0,06 
Wskaźnik rentowności kap itału własnego ( ROE) 0, 1 8  0,22 
Wskaźnik rentowności maj ątku ( ROA) 0,03 0,09 

Wskaźniki  wspomagania  finansowego 
Wskaźnik ogólnego zadłużenia 0,57 

Wskaźnik zobowiązań do kapitału własnego 3 ,44 
Wskaźnik  wyda.i ności pracy na osobę 93850,04 

* Opis anal i zowanych wskaźników zawiera załącznik I .  

Źródło : na podstawie danych WUS.  

0,48 

2,86 
1 75355 ,68 

1 999 2000 

2,33 2.02 

1 ,55 1 ,33 
0,77 0,2 1 

1 1 , l6 8,99 
1 7 , 1 3  9,70 

2 1  37 

1 1 ,46 9,72 

3 1  37 

0,95 0,9 1 

- 0,0 1 0,00 
0,0 1 0,02 
0,33 0, 1 4  

0, 1 3  0, 1 0  

0,62 0,64 
2, 39 2,96 

203278,53 22036 1 .6 1  

Z analizy wskaźników płynnośc i wynika, że średni poziom wszystk ich 
wskaźników z tej grupy kształtował się powyżej optymalnego poziomu obowią
zującej normy. Oznacza to n ieracjonalne wykorzystanie majątku obrotowego 
w firmie w poszczegó lnych jego pozycjach bi lansowych . Należy jednak dodać, 
iż na taki stan w latach 1 997- 1 999 wpłynęły wskaźn iki jednej ze spółek, które 
w 1 998 roku przekraczały nawet kilkakrotnie wartość wskaźn ika optymalnego. 
W pozostałych spółkach ich wartość oscylowała wokół poziomu l ub też była 
n iższa (świadczyła o zagrożen iu  wywiązywan ia się z zobowiązań bieżących). 
Jedna ze spółek utrac iła płynność finansową już pod koniec 1 999 roku i nie od
zyskała jej do końca okresu badania (do sierpn ia 200 1 ), a więc zmierzała do 
ogłoszenia upadłości. W 2000 roku wyniki kształtowały s ię w granicach dopusz-
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czalnej normy. Oznacza to, że przedsiębiorstwa generalnie nie miały trudności 
z wywiązywaniem się z zobowiązałl . 

Niekorzystnym zjawiskiem, które wystąpiło, jest wydłużanie się czasu kredy
towania odbiorców z 14 dni w 1 998 do 37 dni w 2000 roku.  Oznacza to pojawia
nie się coraz większych trudności ze sprzedażą wyrobów na rynku . W związku 
z tym przedsiębiorstwa chcąc sprzedać i nie zniechęcić odbiorców do kupna, 
godziły się na dłuższe terminy spłaty należności . 

Analizuj ąc powiązania między wskaźnikiem inkasa należności w dniach 
a wskaźnikiem inkasa zobowiązań w dniach, zauważa się, że w latach 1 997- 1 999 
krótszy był o kilka dni okres ściągania należności niż regu lowania zobowiązałl, co 
dodatkowo wskazuje  na brak problemów z płynnością finansową. W 2000 roku 
obydwa wskaźniki osiągają  tę samą wartość, czyli 37 dni . Oznacza to, że średnio 
co 37 dni są regulowane należności od odbiorców i zobowiązania wobec dostaw
ców. Może to mieć wpływ na pogorszenie płynności finansowej analizowanych 
spółek pracowniczych .  Brakuje  dodatkowych informacji o wartości należności 
trudno ściągalnych lub nieściągalnych (boryka się z nimi obecnie każda firma), 
o które należałoby skorygować pozycję należności. Miałoby to wpływ na pogor
szenie wskaźników płynności. W związku z tym firmy powinny dokonywać anali
zy struktury wiekowej swoich odbiorców oraz struktury czasowej poszczególnych 
odbiorców. Umoż liwi to zbieranie danych o odbiorcach nieuczciwych .  

Wskaźniki rentowności sprzedaży wskazują na zdolność przedsiębiorstwa do 
generowania zysków. Ich wartości w badanym okresie są stosunkowo niskie . 
W 1 997 roku wskaźnik rentowności sprzedaży netto (tzw. marża zysku) wyniósł 
3%, a brutto 6%, w 1 998 r. zaś odpowiednio 4% i 6%; w latach 1 999-2000 u le
gły one pogorszeniu (osiągając w 1 999 r. rentowność ujemną netto - I % i brutto 
1 %, a w 2000 roku stosownie 1 %  i 2%). Poziom tych wskaźników należałoby 
porównać w czasie ze wskaźnikami osiąganymi przez inne firmy o podobnym 
profi l u  działal ności oraz ze wskaźnikami średniobranżowymi. W przypadku 
anal izowanych firm nie można dokonać takiego porównania, ponieważ zalicza 
się je do różnych branż . Wpływ na obniżenie się poziomu wskaźników miała 
również sytuacj a  gospodarcza na rynku związana z ograniczeniem popytu i wy
muszająca stosowanie odpowiedniej polityki cenowej przez firmy oraz niechęć 
do płacenia podatku przejawiająca się w "robieniu kosztów", zwłaszcza związa
nych z amortyzacj ą  składników majątku trwałego . Stąd też lepsza sytuacja  jest 
wtedy, gdy przedsiębiorstwo ma niższą rentowność, ale zachowaną płynność 
finansową, niż odwrotnie. 

Znacznie  korzystniej przedstawiają się wskaźniki rentowności kapitału wła
snego (ROE) oraz rentowności majątku (ROA). Wartość wskaźnika ROE 
w latach 1 997- 1 999 wyniosła odpowiednio ( 1 8%, 22%, 33%), wykazując ten
dencję rosnącą, co wskazuje na zwiększającą się efektywność zaangażowanego 
kapitału, a tym samym stwarza moż liwość dalszego rozwoj u .  Ów wskaźnik 
w 2000 roku obniżył się o 1 9  punktów procentowych do poziomu 1 4%. Świadczy 
to o zmniej szeniu się wyniku finansowego w stosunku do posiadanych kapitałów 
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własnych oraz o mniej szych szansach inwestowania w rozwój z własnych źródeł 
finansowania. Z kole i  wartość wskaźnika rentowności majątku (ROA) kształto
wała się następująco: w 1 997 roku - 3%, w 1 998 roku - 9% a w 1 999 roku -
1 3%,  w 2000 roku - 1 0%. W l atach 1997-1 999 z roku na rok anal izowana zbio
rowość coraz efektywniej zarządzała swoimi aktywami, co oznaczało korzyst
n iej szą sytuację finansową. W 2000 roku nastąpił spadek omawianego wskaźni
ka o 3 punkty procentowe do poziomu 1 0% .  Można powiedzieć, że każda zło
tówka zaangażowana w majątek przyniosła 1 0  groszy zysku .  

Kojarząc ze sobą wskaźniki rentowności majątku i rentowności sprzedaży dla 
badanej zbiorowości należy stwierdzić, że rentowność aktywów była efektem 
zwiększenia rotacji  aktywów i realizowanej w powiązaniu z nią pol ityki niskich cen, 
charakteryzującej się n iską zyskownością, ale odpowiednio wyższą sprzedażą. 

Rozpatrując wskaźniki wspomagania finansowego należy stwierdzić, że wskaź
nik ogólnego zadłużenia oscyluje w badanym okresie w przedziale 0,48-0,64. 
Oznacza to, że równowaga miedzy kapitałem obcym jest zachowana, a ryzyko fi
nansowe nie jest duże. Z kolei wskaźnik zadłużenia kapitału własnego wskazuje, że 
ryzyko finansowe leży w dużym stopniu po stronie Skarbu Państwa jako właściciela 
nie spłaconego jeszcze majątku . Zadłużenia tych przedsiębiorstw wobec banków są 
niewielkie, ponieważ firmy korzystają gównie z kredytów kupieckich, wskazując 
jednoczenie na wysoki koszt pozyskania kredytów bankowych . Spadek wysokaki 
tego wskaźnika w latach 1 996 1 - 1 999 należy uznać jako pozytywną tendencję 
zmian. W 2000 r .  nastąpił n ieznaczny wzrost, spowodowany głównie wydłużonym 
tenninem ściągania należności oraz zaciągniętym kredytem bankowym. 

Z kole i  wskaźn ik  wydajności w ciągu badanego okresu wzrósł z poziomu 
93 850,04 zł na jednego zatrudnionego w roku 1 996 do 220 3 6 1 ,6 1  zł na osobę. 
Stanowi to wzrost o 234,8% w stosunku do okresu bazowego, co pozytywnie 
świadczy o badanej grupie .  

Syntetycznym i jednocześn ie podstawowym miern ikiem pozycj i konkuren
cyj nej jest obok udziału w rynku osiągnięta sytuacja finansowa33. Analizowana 
za pomocą wskaźników oceny kondycji sytuacja finansowa ex post wskazuje na 
ogólną pozytywną ocenę tych spółek w latach 1 997- 1 999 . Zauważalny jest 
szczególn ie  w 2000 roku spadek poziomu większości wskaźn ików spowodowany 
pogarszaj ącą się koniunkturą gospodarczą oraz zaostrzającą s ię walką konkuren
cyjną. Taka sytuacja  może również świadczyć o tym, że wprowadzone w f i rmie 
zmiany nie są adekwatne do wymogów otoczenia, czy li są za płytkie i przyczy
n iają się do utrzymania pozycj i konkurencyj nej .  

33 M .  Hatfer, Instrumenty konkurowania. [w: ) M.J .  Stankiewicz (red. ) ,  Budowanie potencjału 
konkurencyjności pr:::edsiębiorstwa. TNOiK "Dom Organizatora", Toru ń 1 999, s. 49; E. Mączyń
ska, M .  Zawadzki .  KonkurencyjnoŚĆ' - ocena pr:::e::: rentowność, [w: ]  B. Wawrzyniak, Raport 
o zarządzaniu. Polskie przedsiębiorstwa i menedżerowie wobec wyzwań XXI wieku, Wyższa 
Szkoła Przedsiębiorczości i Zarządzania im.  L. Koźmińskiego, Warszawa 1 998.  
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7. Podsumowanie 

W badanych podmiotach wystąpiły działania restrukturyzacyjne niemal 
we wszystkich obszarach funkcjonowania, wymuszone przez otoczenie ryn
kowe. Jednak skala tych zmian była zróżn icowana: od zmian głębokich, choć 
stopniowych ,  ale rozc iągniętych w czas ie, do zmian płytkich, określanych m ia
nem restrukturyzacyjnych, choć w i stoc ie nie będących nimi. W iększe zm iany 
w większośc i obszarów działan ia występowały w przeds iębiorstwach, w których 
podstawowym profi lem działa lności była produkcja oraz zatrudniających powy
żej 50 osób. W małych przedsiębiorstwach wprowadzono niewie lk ie zmiany, 
których często nie należałoby nazywać restrukturyzacyjnymi ,  a jedynie dosto
sowuj ącym i  w pewnym stopniu  do warunków działania w otoczeni u. Prowadzi 
to do dryfowania spółki na rynku, przejęcia jej ,  o i le okaże s ię atrakcyj na, przez 
konkurencję  l ub upadku. 

Zbyt małą uwagę zwraca się na rolę czynnika ludzkiego w organizacji. 
A jest to jeden z podstawowych zasobów strategicznych firmy, zyskujący coraz 
bardziej na znaczeniu  u progu XXI  wieku. Czynnik ten świadczy i będzie w przy
szłości świadczył o poziomie konkurencyjnośc i przeds iębiorstw. Stanowi on pod
stawowy składnik um iejętnośc i firmi4. Jest Ilietramferowalny, co oznacza, iż  n ie  
można przenieść kwal ifikacj i, umiejętnośc i pracown ików na własność, lecz starać 
s ię je  optymalnie wykorzystać. Nie zużywa się tak jak zasoby fizyczne. Wręcz 
odwrotn ie, w organizacj i uczącej się jego umiejętnośc i są kumu lowane wraz 
z upływem czasu, doskonalone, a konkurenc i n ie są w stanie dokonać ich im itacj i .  

W spółkach o dobrej kondycji ekonomiczno-finansowej zwiększył się 
udział inwestora zewnętrznego Qako inwestora zewnętrznego wskazano rów
nież byłych pracowników). Inwestorzy zewnętrzni są zainteresowan i główn ie 
tak imi  podmiotami ,  które pozyskany od n ich kap itał prawidłowo wykorzystają 
do dalszego rozwoj u i zagwarantują zwrot zaangażowanego kap itału . Z drugiej 
strony spółki n iechętnie patrzą na udział inwestorów we współwłasnośc i i wspól 
nym zarządzaniu, obawiając s ię nieuczc iwych zamiarów z ich  strony. Byl i pra
cownicy zaś nie chcą pozbywać s ię swoich udziałów, gdy spółka osiąga dobre 
wynik i  finansowe i ma perspektywę dal szego rozwoj u .  Często również posiadają  
niewie lką l iczbę tych udziałów i gdyby n ie  zyskal i ,  to równ ież n ie strac i l i by 
dużo. Wydaje  się jednak, że wstąpienie Polski do UE spowoduje  zmiany w struk
turze własnościowej badanych podmiotów 

Tylko dwa przedsiębiorstwa podejmowały działania w zakresie optyma
lizacji struktury kapitału w celu poprawy efektywności działania. Podnosze
nie rentownośc i działania  jest wstępnym etapem restrukturyzacj i rozwojowej. 

34 Umiej ętności firmy określa s ię  jako zbiór procesów real izowanych w tirmie w sferach fun k
cjonalnych, traktowanych oddzie ln ie  albo ł ącznie. warunkuj ących możl iwość firmy do konkuro
wania, budowan ia trwałej przewagi konkurencyjnc;:i lub też to do czego firma jest zdolna, wyko
rzystując różne kombinacj e posiadanych zasobów (por. : G. Stalk, P. Evans, L. Schulmam, Com
petillg 011 Capabilities: the New NI/le oj' Corporate Strcilegy. Harvard Business Review, 
M arch! Apri l  1 992, s. 57-69) .  
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W dłuższym okresie wskazuje  ono na rozwój firmy . Należy jednak stwierdzić, 
że wykorzystywanie tyl ko własnych źródeł finansowan ia do rozwoj u nie zawsze 
jest racjonalne i rzadko wystarcza do real izacj i tego celu. 

W badanym okresie sytuacja finansowa spółek była zróżnicowana. Naj
korzystn iej przedstawiała się ona w latach 1 997- 1 998 .  W 1 999 roku poj awiły 
s ię symptomy pogarszan ia kondycj i  firm, w 2000 zaś nastąpił znaczny spadek 
niemal  wszystkich uwzględnionych wskaźn ików. Podstawową przyczyną był 
spadek popytu na dobra/usługi na rynku, ale także nieumiejętność funkcjonowa
nia w obl iczu rosnącej konkurencji .  Prawdopodobnie podstawowym instrumen
tem konkurowania  w badanych przedsiębiorstwach była cena oraz zmiany j ej 
poziomu .  W iązało s ię  to z n iebezpieczeństwem utraty przewagi konkurencyjnej ,  
gdyż podobne działan ia mogliby zastosować rynkowi rywale. Stąd potrzebne 
jest stosowanie  pozacenowych instrumentów konkurencj i .  

Badane firmy dotknęły trudności ze sprzedażą wyrobów n a  rynku. Zna
lazło to odzwiercied lenie w wynikach finansowych spółek, które zmniej szyły się 
w większości podmiotów. Chcąc zwiększać sprzedaż bądź utrzymać j ą  na do
tychczasowym poziomie, przedsiębiorstwa wydłużały okres kredytowania swo
ich odbiorców (nie zawsze uczc iwych). Nie j est to rozwiązan ie pożądane, jednak 
często jedyne, aby zreal izować ce l .  Przedsięb iorstwo powinno zdawać sobie 
sprawę z tego, że takie działan ie może prowadzić do utraty płynności i w konse
kwencj i  do ogłoszen ia upadłości .  Konieczna zatem staje  s ię anal iza odbiorców 
pod względem struktury wiekowej i czasowej oraz podjęcie stosownych działań 
w przypadku odbiorców zalegających ze spłatą należności .  

Zbyt wąski jest zakres działań marketingowych. W obl iczu zaostrzaj ącej 
s ię konkurencj i  pozytywnym zjawiskiem j est skoncentrowanie uwagi na rynku 
i jego potrzebach ,  czyli zwrot w kierunku orientacj i marketingowej .  Dominują
cymi działan iami są w tym przypadku: rozszerzen ie  oferty i dostosowan ie jej do 
okreś lonych segmentów rynku, zróżn icowanych m . in .  pod względem portfe l i  
odbiorców. Działania  te zmierzają w prawidłowym kierunku, jednak przedsię
b iorstwa powinny je rozszerzać, aby n ie zostać zaskoczonym przez konkurencję 
i n ie utraci ć  dotychczasowej pozycji konkurencyj nej na rynku, ale ją umacn iać .  

Niepokoi to, iż mimo podnoszenia poziomu jakości usług lub produktów 
zbyt mało podmiotów rozpoczęło lub deklaruje w przyszłości przygotowa
nia do uzyskania certyfikatu jakości ISO. Jego uzyskanie byłoby pomocne 
w nawiązaniu współpracy z krajam i  Unii Europej skiej w obl iczu integracj i  z n ią. 

Załącznik 1 

1. W skaźn ik płynności b ieżącej to re lacja majątku obrotowego do zobowiązań 
b ieżących . Wskaźnik w granicach od 1 ,5 do 2,0 często traktuje s ię jako 
optymalny. 

2 .  Wskaźni k  płynności szybki (quick ratio) oznacza re lację aktywów płynnych 
(maj ątek obrotowy pomn iej szony o zapasy i rozl iczenia międzyokresowe 
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czynne) do zobowiązaJ1 b ieżących .  Z reguły przyjmuje s ię, że jego poziom 
powin ien być n ie  n iższy od  l .  

3. Wskaźn i k  płynnośc i gotówkowej (super quick rafio) stanowi re lację środ
ków p ien iężnych do zobowiązań bieżących .  Powin ien on stanowić co naj 
mniej 1 6-20% zobowiązail bieżących . 

4. Wskaźn ik rentowności sprzedaży netto to re lacja wyniku finansowego netto 
uzyskiwanego ze sprzedaży produktów i usług do przychodów z ich sprzedaży. 

5 .  Wskaźn ik  rentownośc i brutto to relacja wyniku  fi nansowego brutto do przy
chodów ze sprzedaży . 

6. Wskaźn ik rentownośc i kap itału własnego (ROE) oznacza re lację wyn iku 
finansowego netto do kapitału własnego. Im  wyższa wartość tego wskaźn i
ka, tym korzystn iej sza jest sytuacja przedsiębiorstwa, pon ieważ pozwala na 
wypłatę dywidend lub  dalszy rozwój . 

7 .  Wskaźn ik  rentownośc i majątku (ROA) stanowi re lację wyn iku finansowego 
do przeciętnego stanu aktywów. 

8. Wskaźn ik rotacj i zapasów to re lacja  przychodów ze sprzedaży do średn iego 
stanu zapasów. 

9. Wskaźn ik  rotacj i należności to re lacja m iędzy wie lkośc ią przychodów ze 
sprzedaży a wie lkością należnośc i .  

10.  Wskaźn ik  inkasa należności w dn iach to re la�ja okresu ob l iczen iowego (360 
dn i )  do wskaźn ika rotacj i należności 

1 1 . Wskaźn ik  rotacj i zobowiązaó oznacza stosunek przychodów ze sprzedaży 
i usług do wie lkośc i zobowiązaó b ieżących 

12 .  Wskaźn ik  inkasa zobowiązall w dn iach to re lacja  okresu ob l iczen iowego 
(360 dni)  do wskaźn ika rotacj i zobowiazań . 

1 3. Wskaźn ik ogó lnego zadłużenia określa  udział kap itału obcego w finansowa
n i u  majątku firmy, czy l i  zobowiązania ogółem do aktywów ogółem. Powi
n ien on oscy lować w przedziale 0 ,57-0,67 .  

1 4 .  Wskaźn i k  zobowiązaó do kap itału własnego oznacza re lację zobowiązall do 
kapitału własnego .  

1 5 . Wydaj ność pracy na jednego zatrudn ionego to  stosunek przychodów ze 
sprzedaży produktów/usług do l iczby zatrudn ionych . 
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