Rozdziat 3. Restrukturyzacja i rewitalizacja przedsiebiorstwa

3.1. Istotai cele restrukturyzacji

Restrukturyzacja to ztozony obszar pojeciowy opisujgcy wszelkiego rodzaju zmiany
strukturalne w przedsiebiorstwie. Moze ona dotyczy¢ struktury majgtkowej, kapitatowej,
organizacyjnej, zarzadzania, zatrudnienia, produkcyjno-asortymentowej, techniczno-
technologicznej oraz rynkéw zaopatrzenia i zbytu itd. W tym rozumieniu restrukturyzacja
jawi sie jako odpowiednik pojecia ,reorganizacja”, stosowanego w szerokim ujeciu
w odniesieniu do zmian stricte organizacyjnych. (Borowiecki, 2014, s. 17) Obecnie
problematyka restrukturyzacji budzi w otoczeniu biznesowym liczne watpliwosci
i kontrowersje, pomimo iz termin ten jest uzywany dos¢ powszechnie zaréwno w badaniach
i ekspertyzach naukowych, jak réwniez w publicystyce ekonomicznej. (Benduch, 2011, s. 11)

Dla celdow niniejszej rozprawy przyjeto, ze ,restrukturyzacja” oznacza zespdt dziatan
podejmowanych w trakcie trwania kryzysu w przedsiebiorstwie. Podstawowym jej celem jest
utrzymanie okreslonego poziomu ptynnosci finansowej przedsiebiorstwa, umozliwiajgcego
jego funkcjonowania. Dziatania wynikajgce z procesu restrukturyzacji skierowane sg przede
wszystkim w kierunku zatrzymania negatywnych zjawisk gospodarczych. (Bartkowiak, Jaki,
Kaczmarek, 2018, s. 4)

Restrukturyzacja jest najskuteczniejszg powszechnie stosowang metodg pozwalajgca na
dokonanie znaczgcych zmian we wszystkich obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Jednak wymaga to od zarzadzajacych posiadania interdyscyplinarnej wiedzy jej temat oraz
odpowiednich narzedzi. (Niebieszczanska, 2014, s. 195) W literaturze naukowe] podkresla
sie, ze wspdolnym mianownikiem réznych definicji pojecia restrukturyzacji jest obejmowanie
przez nig wszystkich aspektéw funkcjonowania przedsiebiorstwa przy jednoczesnym
zatozeniu réznej gtebokosci zmian. (Katowski, 2012, s. 188)

Wyrdznia sie rodzaje restrukturyzacji:

1. rozwojowa — podejmowana w sposdb wzglednie niezalezny od aktualnych Ilub
przewidywanych zmian otoczenia; opiera sie na decyzjach strategicznych, ma charakter
dtugookresowy i wigze sie z wysoka innowacyjnoscig techniczng, produkcyjng
i marketingowg oraz antycypacyjnym podejsciem do rozwigzywania problemow.

(Mozalewski, 2010, s. 211),
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. dostosowawcza — inaczej adaptacyjna — polega na szybkim i skutecznym

wprowadzeniu zmian strukturalnych w reakcji na stwierdzone zmiany w otoczeniu,

. haprawcza — przyjmuje charakter dziatan stabilizujgcych, a jej celem jest przywrdcenie

przedsiebiorstwu utraconej sprawnosci i efektywnosci. (Brzézka, 2009, s. 2)

Restrukturyzacja jest procesem rekonstrukcji lub przebudowy istniejgcej struktury,

uruchamianym w trakcie kryzysu w przedsiebiorstwie. Doprowadzi¢ ma ona do zwiekszenia

roli wszystkich tych elementéw struktury, ktére reprezentujg nowoczesnosc i zwykle wyzszg

efektywnos¢ od rozwigzan dotychczasowych. (Borowiecki, 2014, s. 213)

Dziatania restrukturyzacyjne sg uruchamiane w trakcie kryzysu. Cechuje je szeroki zakres

celéw, ktére nalezy osiggngé, aby proces restrukturyzacji zakorniczyt sie sukcesem.

W sposéb kompleksowy ujmuje to schemat autorstwa S. Slattera i D. Lovetta (2001), ktory

wskazuje cztery najwazniejsze cele kazdego procesu restrukturyzacji:

opanowanie i zlikwidowanie bezposrednich objawdéw kryzysu,
odbudowanie wsparcia grup interesu,
rozwigzanie kwestii przysztych zrédet finansowania,

uzdrowienie przedsiebiorstwa.

Opanowanie sytuacji Odbudowanie wsparcia
grup interesu

Stabilizacja kryzysu
jaxryzy Zarzadzanie kontaktami

z grupami interesu

Przywédztwo

A
v

Zapewnienie przysztych Naprawianie
zrédet finansowania

. Kwestie strategiczne
Restrukturyzacja finansowa

Zmiany organizacyjne

Opanowanie sytuacji

Ulepszenie krytycznych
procesow dziatalnosci

v

Rysunek 26. Najwazniejsze cele i czynniki sukcesu procesu restrukturyzacji
umozliwiajace ich realizacje
Zrédto: Slatter i Lovett, 2011, s. 5
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Zidentyfikowano siedem najwazniejszych dziatan umozliwiajgcych realizacje wskazanych
wczesniej celdw. Zaprezentowany diagram (rysunek nr 26) przedstawia pozadane
zachowanie przedsiebiorcy po wystgpieniu kryzysu.

Pierwszym dziataniem menedzerdw jest stabilizacja kryzysu, co wigze sie ze stopniowym
eliminowaniem przyczyn kryzysu, neutralizacja jego skutkdow oraz przywracaniem
normalnego funkcjonowania przedsiebiorstwa w obszarze objetym kryzysem.

Drugim zadaniem jest przejecie przywddztwa w procesie restrukturyzacji — lider wyznacza
kierunki dziatan, powotuje zespoty pracownikdéw do realizacji wyznaczonych celéw, narzuca
harmonogramy prac i kontroluje efekty tychze. Proces restrukturyzacji wigze sie
z reorientacjg misji przedsiebiorstwa i wprowadzeniem wielu zmian w jego funkcjonowaniu.
Wymaga to zaawansowanego przywoddztwa — w szczegdlnosci, gdy gtéwng przyczyna
pogarszania sie kondycji przedsiebiorstwa jest stabe zarzadzanie. (Nalepka, 1998, s. 21)

Trzecie zadanie to odbudowywanie relacji z interesariuszami. Bez ich wsparcia powrot
przedsiebiorstwa na konkurencyjny rynek jest utrudniony. Istotne znaczenie ma postawa
wtascicieli przedsiebiorstwa, z ktérych cze$é oczekuje, ze wynikiem restrukturyzacji bedzie
nie tylko odbudowa przedsiebiorstwa, ale przede wszystkim wzrost wartosci firmy.
(Frackowiak, 1998, s. 439) Pozostali interesariusze spodziewaja sie, ze wtasciciele zaangazujg
sie w proces restrukturyzacji takze finansowo, co uwiarygodni wprowadzane zmiany.

Kolejne zadanie to naprawianie przedsiebiorstwa. Istotne sg trzy aspekty dziatan: kwestie
strategiczne, zmiany organizacyjne i ulepszenie krytycznych proceséw dziatalnosci. (Slatter
i Lovett, 2001, s. 21) Powyzsze kwestie sg traktowane jako zmiana stosunkéw wewnetrznych
i relacji zewnetrznych majgca na celu przystosowanie i poprawe dziatalnosci
przedsiebiorstwa w nowych warunkach. (Sapijaszka, 1996, s. 43)

Pigte zadanie to zapewnienie przysztych Zrédet finansowania. Restrukturyzacja
przedsiebiorstwa bedzie wtedy efektywna, jezeli zostanie uruchomiona odpowiednia
dzwignia finansowa dla catego procesu. Diwignia finansowa oznacza nowy kapitat
zewnetrzny lub wewnetrzny (udziatowcédw), umozliwiajacy realizacje procesu naprawczego
(sanacje, restrukturyzacje naprawczg) przedsiebiorstwa znajdujgcego sie w sytuacji
kryzysowej. (Masiukiewicz i Nowak, 2013, s. 19) Podstawowym celem restrukturyzacji jest
osiggniecie takiej struktury zadtuzenia i kapitatu, ktdra umozliwitaby firmie wdrozenie
wiasnych planéw restrukturyzacji, terminowg sptate wszystkich powstajgcych na biezgco

zobowigzan (utrzymanie wyptacalnosci) oraz finansowanie strategicznych zmian
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w obszarach, w ktérych jest to potrzebne. (Slater i Lovett, 2001, s. 273) A zachowania
instytucji finansowych sg zréznicowane — paleta dziatan obejmuje postawienie kredytow
w stan natychmiastowej wymagalnosci, pasywng, incydentalng postawe, aktywny udziat, czy
wreszcie oczekiwanie na rozwdj wydarzen. (Masiukiewicz, 2018, s, 14)

Katalog dziatan nie jest przypadkowy. Sytuacja kryzysowa, ktéra uruchamia proces
restrukturyzacji musi zosta¢ opanowana. Kazde przedsiebiorstwo funkcjonuje w otoczeniu
szerokiego grona interesariuszy, w tym dostawcéw, odbiorcdw, instytucji finansowych,
administracji publicznej, itd. i w wiekszosci przypadkéw bez ich wsparcia nie bedzie mozliwe
zazegnanie sytuacji kryzysowej skutkujgcej okresowg lub petng utrate ptynnosci finansowe;j.
Stad kolejnym wyzwaniem, szczegdlnie trudnym w polskich warunkach, jest pozyskanie
dalszego finansowania dziatalnosci gospodarcze;.

Restrukturyzacja oznacza takze przemyslang reorientacje celdow (misji) przedsiebiorstwa
stosownie do dokonanych lub majgcych sie sta¢ w przysztosci zmian w zakresie organizacji,
ekonomiki i kadr przedsiebiorstwa (Nalepka, 1998, s. 21). W literaturze przedmiotu zwraca
sie uwage na syntetyczng i precyzyjng definicje autorstwa prof. H. Singha, zdaniem ktérego,
restrukturyzacja jest gwattowna zmiang w aktywach firmy, strukturze kapitatowej czy
strukturze organizacyjnej — obejmuje szeroki zakres transakcji, takich jak sprzedaz czesci
firmy, pozyskanie nowych dziedzin dziatalnosci, zmiana struktury kapitatowej poprzez
zwiekszenie poziomu zadtuzenia, prywatyzacja, czy wreszcie zmiana wewnetrznej organizacji
firmy. Innymi stowy restrukturyzacja jest zmiang w co najmniej jednym z trzech wymiaréw
przedsiebiorstwa:

e aktywach (zmiana w zakresie i/lub zasiegu dziatania firmy),

e strukturze kapitatowej,

e zarzadzaniu.

Z przedstawionej definicji wynika, ze restrukturyzacja to proces ztozony i wielowymiarowy
(Sapijaszka, 1996, s. 28), ktéry obejmuje wszelkiego rodzaju zmiany strukturalne
w przedsiebiorstwie dokonywane w réznych etapach (formach) cyklu zycia przedsiebiorstwa,
ktdre nakierowane sg na podniesienie efektywnosci, optymalne wykorzystanie zasobow,
a takze poprawe konkurencyjnosci (Jagoda, 1999, s. 11-13). Podkreslenia wymaga
stwierdzenie, ze restrukturyzacja jest zmiang, przy czym zmiana ta ma charakter gruntowny
i obejmuje istotne obszary aktywnosci gospodarczej. (Borowiecki, 2003, s. 76) Silnie
akcentuje sie jej celowy i diugookresowy charakter, wigzac jej pojecie z procesem
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ksztattowania strategii przedsiebiorstwa oraz podejmowaniem dziatan zorientowanych na
realizacje niezbednych zmian w tym zakresie. Restrukturyzacja jest jednoczesnie traktowana
jako proces ukierunkowany na wzmocnienie zdolnosci organizacji do realizacji wtasnych
celéw. (Borowiecki i Kaczmarek, 2014, s. 13)

Obserwacja zycia gospodarczego pozwala zauwazy¢, ze restrukturyzacja jest reakcjg na
sytuacje kryzysowa w przedsiebiorstwie, dlatego trudno zgodzi¢ sie z pogladami niektérych
teoretykdw okreslajacych procesy ciggtych zmian etapem ,permanentnej restrukturyzacji”,
stanowigcym instrument zarzgdzania przedsiebiorstwem. (Borowiecki i Kaczmarek, 2014, s.
31) Wydaje sie za to, ze nalezy odrdini¢ zarzadzanie przedsiebiorstwem (ktdre jest
zdeterminowane procesami nieustajgcych zmian w otoczeniu gospodarczym, wahaniami
koniunktury i nowymi potrzebami klientéw, co stwarza z jednej strony nowe szanse dla ich
szybkiego rozwoju, z drugiej za$ strony rodzi nowe wyzwania, jak rowniez potencjalne
zagrozenia dla kontynuacji ich dziatalnosci) od jego ciggtej restrukturyzacji. Przedsiebiorstwa
borykaja sie z wieloma problemami, ktére generowane sg gtdwnie przez konkurencje, okresy
recesji, ale takze nieprawidtowe, niedostosowane do okolicznosci, decyzje menedzeréw.
Kadra zarzadzajaca jest zmuszona reagowac szybko i sprawnie na dynamicznie zmieniajgce
sie warunki. Wzrasta réwniez ryzyko prowadzenia dziatalnosci, gdyz inwestorzy oraz klienci
uwazniej obserwujg poczynania przedsiebiorstw. Takie otoczenie wymaga wprowadzania
ciggtych zmian, doskonalenia procesdw biznesowych, podnoszenia jakosci relacji
z interesariuszami. Jednakze takie dziatania nie powinny by¢ identyfikowane z pojeciem
restrukturyzacji, ktdra jako taka wigze sie z reakcjg na kryzys.

Z punktu widzenia niniejszej rozprawy pojecie restrukturyzacji bedzie definiowane jako
proces obejmujgcy wszystkie obszary aktywnosci w przedsiebiorstwie (w tym cele, funkcje,
struktury i procesy) przy zatozeniu réznej gtebokosci zmian. (Katowski, 2012, s. 188) Celem
takiego procesu jest zatrzymanie negatywnych zjawisk i tendencji gospodarczych
(Bartkowiak, Jaki i Kaczmarek, 2018, s. 4) oraz poprawienie dziatan przedsiebiorstwa
w sytuacjach trudnych. (Dziura i Kiesz, 2017, s. 184)

Gospodarka rynkowa funkcjonujgca w Polsce od 1989 r. zaowocowata powstaniem setek
tysiecy przedsiebiorstw, ktére podjety wyzwanie trwatej obecnosci na rynku krajowym,
europejskim lub swiatowym. Nowa jakos¢ dziatan wiascicieli firm, rzadko dysponujgcych
doswiadczeniem menedzerskim, oraz zderzenie sie z rynkiem otwartym na miedzynarodowg

konkurencje, powodowaty liczne zapasci i sytuacje kryzysowe. Prawdziwe jest zatem
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stwierdzenie, ze praktyka gospodarcza w wiekszosci przypadkow wyprzedza badania
naukowe. Pierwsze prace probujgce ujg¢ powyisze kwestie w usystematyzowane ramy
pojawity sie w Polsce w potowie lat 90-tych.

W 1994 roku, czyli po czterech latach od wprowadzenia w Polsce mechanizméw
gospodarki rynkowej, B. Petka wskazat na charakter przedmiotowy lub podmiotowy
procesOw restrukturyzacji. Restrukturyzacja przedmiotowa jest wigzana z poprawa
funkcjonowania sfery techniczno-technologicznej i wprowadzeniem zmian w takich
obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa jak: majatkowy, zatrudnienia, finansowy,
techniczny, technologiczny czy produktowy. Restrukturyzacja o charakterze podmiotowym
ma natomiast na celu zmiany systemowe wprowadzane w obszarze prawno-organizacyjnym
oraz finansowo-ekonomicznym. Dotyczy ona zmian: wfasnosciowych, prawno-
organizacyjnych, systemu zarzadzania, systemow decyzyjnych oraz kulturowych. (s. 7)
Stanowigc instrument do wprowadzania zmian winna byé zatem wykorzystana do
racjonalizacji wykorzystania juz posiadanych kapitatéw, kreowania nowych zasobow
wytworczych wraz z wprowadzaniem innowacji, unowoczesniania struktury, metod i technik
zarzadzania, zwiekszania efektywnosci kreowania wartosci przedsiebiorstwa, budowania
wiekszej jego atrakcyjnosci na rynku i uzyskania przewagi konkurencyjnej. (Borowiecki, 2010,
s. 28) Podobnie J. Walas-Trebacz twierdzi, ze restrukturyzacja ma pomaéc przedsiebiorstwu
w przystosowaniu ksztattu i zasady jego funkcjonowania do nowych warunkéw panujgcych
w otoczeniu tak, aby przedsiebiorstwo rozwijato sie w sposdb zblizony do kierunku zmian
zachodzgcych w otoczeniu, a jednoczesnie byto wyposazone w mechanizmy i instrumenty
pozwalajgce na szybka reakcje w kontekscie wszelkich zmian. (2011, s. 167) Efekty bedace
nastepstwem procesu restrukturyzacji sy roztozone w czasie. Mogg one miec charakter
ilosciowy i jakoSciowy, czastkowy i ogdlny, rzeczowy i finansowy. Wystepuje tu roztgcznosé
naktadow, ktdre majg charakter pierwotny i efektéw wtdrnych wzgledem podjetych dziatan
restrukturyzacyjnych. (Gabrusewicz, 1996, s. 471)

W polskiej literaturze dotyczacej zagadnienia restrukturyzacji naprawczej podkresla sie
waznos¢ dziatan w poszczegdlnych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Przyktadem
jest zestawienie opracowane przez C. Suszynskiego (1999), ktdre ktadzie nacisk na sfere

majatku i kapitatu.
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Tabela 9. Dziatania w ramach restrukturyzacji naprawczej

Restrukturyzacja naprawcza
W ramach istniejgcego potencjatu Odchudzanie przedsiebiorstwa
® usprawnianie zarzadzania e likwidacja nieefektywnych ogniw
* lepsza organizacja pracy * sprzedaz czesci mienia
e obnizka kosztow e zagospodarowanie mienia z udziatem
* motywacja 0s0b trzecich
e doskonalenie kadr * wytgczenie obiektéw z produkcji
e wzrost jakosci wyrobdéw e zwolnienia kadrowe
e ograniczenia asortymentowe

Zrédto: Suszyriski, 1999, s. 132

Restrukturyzacja naprawcza jest wykorzystywana do opanowania trwajgcego
w dtuzszym okresie kryzysu i ztej sytuacji przedsiebiorstwa. Przeprowadza sie ja w celu
eliminacji niekorzystnych tendencji o charakterze ekonomicznym, w tym zaburzen ptynnosci
finansowej. Do najistotniejszych wtasciwosci restrukturyzacji naprawczej zorientowanej na
wyeliminowanie ryzyka likwidacji przedsiebiorstwa nalezg:

e dziatania restrukturyzacyjne obejmujgce wyltgcznie wybrane obszary dziatalnosci

przedsiebiorstwa — dotyczg one okresu od 1 do 2 lat,
e poprawa wyniku finansowego poprzez wykorzystanie rezerw  prostych
w przedsiebiorstwie,

e koncentracja na dotychczasowej produkcji,

e osiggniecie przez przedsiebiorstwo szybko odczuwalnych korzysci. (Mozalewski, 2010,
s. 220).

Eliminacja niekorzystnych tendencji o charakterze ekonomicznym, przywrécenie
utraconej sprawnosci i efektywnosci to najwazniejsze kierunkowe cele, ktdre s3g
przypisywane restrukturyzacji naprawczej. (Gtowacki, 2016b, s. 10) Restrukturyzacja, jako
kategoria pojemna przedmiotowo i podmiotowo oraz pojeciowo i narzedziowo, nie
przebiega w izolowanym srodowisku (systemie, strukturze). Dostrzegalne sg jej zwigzki —

wspoétoddziatywanie — z takimi procesami jak: transformacja systemowa, globalizacja, rozwdj
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nowej gospodarki, kryzys finansowy i gospodarczy. Duza zmiennos¢ i turbulentnosc
Srodowiska, w jakim funkcjonujg wspdtczesne przedsiebiorstwa wymusza zaréwno
koniecznos$¢ permanentnego adaptowania sie przedsiebiorstwa do zachodzgcych zmian, jak
rowniez podejmowania dziatan antycypujgcych te zmiany. (Borowiecki, 2014, s. 213)

Doprecyzowujac istote restrukturyzacji H. Singh (1993) wskazuje na jej bezposrednie
efekty zwigzane ze sprzedazg czesci przedsiebiorstwa Iub rozszerzeniem dziedzin
dziatalnosci, zmiang struktury kapitatowej i wtfasnosciowej oraz wewnetrznej organizacji
przedsiebiorstwa. M. Blatz i S. Haghani wyrdzniajg natomiast trzy nastepujace po sobie
sktadniki procesu restrukturyzacji: restrukturyzacje finansowga, restrukturyzacje operacyjna
oraz restrukturyzacje strategiczng (Blatz, Kraus i Haghani, 2006, s. 7). W tym kontekscie
restrukturyzacja przedsiebiorstwa staje sie zintegrowanym podejsciem ukierunkowanym na
optymalizacje proceséw operacyjnych i strategicznych. (Blatz i inni, 2006, s. 13)

Przeglad literatury naukowej uzmystawia, Ze pojecie restrukturyzacji jest kategoria
pojemng i wykazujacg zwigzki z turbulentnym otoczeniem. Wydaje sie, ze najbardziej
dojrzate spojrzenie na proces restrukturyzacji prezentujg S. Slatter i D. Lovett. Z kolei
perspektywa polskich naukowcow odzwierciedla procesy naprawcze zachodzace

w przedsiebiorstwach, ktore charakteryzowaty sie krétkim stazem na konkurencyjnym rynku.

3.2. Obszaryi dziatania restrukturyzacyjne w przedsiebiorstwie

Proces restrukturyzacji w przedsiebiorstwach jest prezentowany w réznych ujeciach.
Odrebnej analizie naukowcow i praktykow gospodarczych poddawany jest obszar dotyczgcy
dziatan realizowanych w poszczegdélnych dziedzinach takich jak: finanse, kadry, struktura
organizacyjna, procesy technologiczne, procedury zakupdéw, kanaty sprzedazy itd. Plan
dziatan restrukturyzacyjnych staje sie wéwczas zbiorem czgstkowych dziatan naprawczych
wdrazanych w poszczegdlnych podsystemach przedsiebiorstwa. Obrazuje to ponizsze
zestawienie, w ktérym pordwnano takie dziatania dla restrukturyzacji naprawczej
i rozwojowej (Gtowacki i Zalewski, 2016, s. 15). Poréwnanie restrukturyzacji naprawczej

i rozwojowej dotyczy wszystkich obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa.
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Tabela 10. Poréwnanie zakresu dziedzin objetych procesem naprawczym
na przyktadzie restrukturyzacji naprawczej i rozwojowej

Podsystem

przedsiebiorstwa

Dziatania

Restrukturyzacja naprawcza

Restrukturyzacja rozwojowa

Finanse

¢ redukcja wydatkéw

e poszukiwanie zrodet

generowania gotowki dla
przedsiebiorstwa
poprawa jakosci zarzadzania

finansami przedsiebiorstwa

* zmiana sposobu zarzadzania
finansami
¢ stosowanie rachunkowosci

zarzadczej i controlingu

Zatrudnienie

redukcja zatrudnienia
stabilizacja lub obnizenie
poziomu ptac
przekwalifikowywanie

pracownikow

¢ nacisk na racjonalne
wykorzystanie potencjatu
zatrudnionych pracownikow

e zatrudnienie nowych
fachowcow z zakresu
marketingu, informatyki,
finanséw, jakosci

¢ podnoszenie kwalifikacji
zatrudnionych

* racjonalizacja systemow
motywacyjnych wewnatrz

przedsiebiorstwa

Struktura

organizacyjna

likwidacja lub taczenie
komarek organizacyjnych
wydzielanie zorganizowanych
czesci oraz ich
usamodzielnianie
ekonomiczne i prawne
zmiany zasad funkcjonowania
oraz rozliczania jednostek

i komdrek organizacyjnych
rozbudowa i wzmacnianie

niektorych stuzb

e upraszczanie i racjonalizacja
rozwigzan strukturalnych

¢ stopniowe odchodzenie
od dominujgcych dotad struktur
funkcjonalnych

e dalsza rozbudowa komérek
marketingowych

¢ kontynuowanie wydzielania
z przedsiebiorstwa
i usamodzielniania niektérych
komorek organizacyjnych

¢ uelastycznianie struktur

organizacyjnych
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Podsystem

przedsiebiorstwa

Dziatania

Restrukturyzacja naprawcza

Restrukturyzacja rozwojowa

racjonalizacja systemu

informacyjnego

Zasoby i technologia

opracowywanie nowych
sposobéw wykorzystania
posiadanego majatku
pozbywanie sie zbednego
majatku produkcyjnego

i nieprodukcyjnego

wieksza dbatos¢ o jakos¢

i zaostrzenie wymagan wobec
dostawcow

podejmowanie dziatan
odbiegajgcych

od dotychczasowego profilu
dziatania, ktére przynosza

zyski

wycofywanie sie z dziatan
podjetych w okresie naprawy,
przynoszacych dochody, jednak
nietypowych dla
przedsiebiorstwa

niewielkie inwestycje majace
na celu przygotowanie

do produkcji nowych wyrobdéw
usprawnianie proceséw
logistycznych

szybkie i intensywne dziatania
projakosciowe

podejmowanie dziatan
zmierzajacych do zmniejszenia
uciazliwosci dla srodowiska

naturalnego

Inne dziatania

opdznianie sptaty zobowigzan
i wykorzystywanie Srodkéw
dostawcdw na finansowanie
biezacej dziatalnosci,
negocjacje z bankami

i wierzycielami w sprawie
zmiany warunkdw sptaty
zobowigzan

wywieranie presji na organ
zatozycielski i organy panstwa

celem uzyskania pomocy

zmiany wfasnosciowe
tworzenie i uczestnictwo
w nowych podmiotach

gospodarczych

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Pasieczny, 1997 i Stolarz, 1998

Szeroka gama dziatan zaprezentowana w powyzszej tabeli podkresla koniecznos$¢ ich

zastosowania w proporcji do skali, gtebokosci i zakresu kryzysu. Restrukturyzacja naprawcza
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jest ukierunkowana na redukcje kosztow i utrzymanie ptynnosci finansowej. Cechga
restrukturyzacji rozwojowej jest optymalizacja proceséw, rozbudowa potencjatu
produkcyjnego i stymulacja dziatan projakosciowych.

Odmiennos¢ procedur stosowanych w przedsiebiorstwie w procesie restrukturyzacji
w odniesieniu do zmian zarzadczych realizowanych w trakcie prowadzenia dziatalnosci

w warunkach braku negatywnych zjawisk prezentuje ponizsze zestawienie.

Tabela 11. Zarzagdzanie zmianami a procedury restrukturyzacyjne w przedsiebiorstwie

PROCEDURY W PRZEDSIEBIORSTWIE
ZARZADZANIE ZMIANAMI

procedury
W PRZEDSIEBIORSTWIE procedury zarzadcze

restrukturyzacyjne

e okreslenie potrzeb

¢ analiza strategiczna restrukturyzacyjnych
) ) ¢ sformutowanie strategii (diagnoza)
Planowanie zmian
(planu strategicznego) e opracowanie programu
przedsiebiorstwa restrukturyzacji

przedsiebiorstwa

¢ przyjecie planu

] ) o ¢ okreslenie taktyki i harmonogramu
Organizowanie dziatan
operacyjnej przedsiewziec
restrukturyzacyjnych
Kierowanie wdrazaniem * realizacja strategii * wdrozenie programu
zmian przedsiebiorstwa restrukturyzacji

* monitorowanie procesu
) ] ¢ ocena rezultatéw wdrazania restrukturyzacji

Kontrola efektéw zmian
strategii przedsiebiorstwa

(controling)

Zrédto: Suszyniski, 1997, s. 73

Odmienne podejscie prezentujg S. Slatter i D. Lovett, ktérzy podkreslajg, ze dziatanie musi
charakteryzowac sie czytelnym scenariuszem i obejmowaé wszystkie istotne aspekty

niekorzystnej sytuacji. Ich zdaniem zarzadzanie restrukturyzacjg firmy polega raczej
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na radykalnych dziataniach niz stopniowych zmianach. Skuteczno$é¢ procesu naprawczego

jest wynikiem strategii restrukturyzacji, ktérej zakres ujeto w ponizszej tabeli:

Tabela 12. Standardowe dziatanie restrukturyzacyjne

Siedem najwazniejszych
komponentéw procesu

restrukturyzacji

Standardowe dziatanie restrukturyzacyjne

1. Stabilizacja kryzysu

opanowanie sytuacji
zarzadzanie gotédwka

redukcja aktywow
finansowanie krétkoterminowe

pierwsze dziatania obnizajgce koszty

2. Przywddztwo

zmiana dyrektora generalnego

zmiany dyrektoréw nizszego szczebla

3. Wsparcie grup interesu

komunikacja

4. Skupienie sie na kwestiach

strategicznych

redefiniowanie podstawowej dziatalnosci firmy
deinwestycje i redukcja aktywow

reorientacja w zakresie rynkdw poszczegdlnych
produktéw

downsizing — zmniejszenie skali dziatalnosci
outsourcing — korzystanie z zewnetrznych
podwykonawcéw

inwestycje

5. Zmiany organizacyjne

zmiany strukturalne

zmiana najwazniejszych pracownikéw

poprawa komunikacji

zwiekszenie zaangazowania i mozliwosci personelu

nowe warunki zatrudnienia

6. Reorganizacja kluczowych

proceséw

poprawa sprzedazy i marketingu
redukcja kosztow

poprawa jakosci

poprawa szybkosci reagowania

poprawa systemow informacyjnych i kontrolnych
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7. Restrukturyzacja finansowa * nowe zrodfa finansowania

¢ redukcja aktywow

Zrédto: Slatter i Lovett, 2011, s. 67

Strategie restrukturyzacyjne ujete w powyzszej tabeli sg ukierunkowane na
przezwyciezenie kryzysu, lecz realizujg rowniez nastepujace cele:

1. Optymalizacja struktury majgtkowej i organizacyjnej przedsiebiorstwa.

2. Obnizenie kosztéw funkcjonowania.

3. Poprawa konkurencyjnosci wyrobdw.

Znaczenie konkurencyjnosci podkresla Staszewska (2014, s. 154), ktdéra stwierdza,
ze jest to jeden z wazniejszych wyznacznikdw oceny przedsiebiorstwa na rynku,
postrzeganych jako umiejetnosé konkurowania, osiggania i utrzymywania przewagi, dziatania
i przetrwania w rywalizujgcym otoczeniu.

Obnizenie kosztéw funkcjonowania przedsiebiorstwa bardzo czesto wigze sie ze
zmniejszeniem liczby zatrudnionych. Jest to takie nastepstwo automatyzacji proceséw
technologicznych, procedur biurowych wspomaganych rozwigzaniami informatycznymi oraz
korzystaniem z elastycznych form wspétpracy. Zmiany w tym obszarze mozna przeprowadzic¢
poprzez dziatania takie jak dodatkowe szkolenia i kursy dla pracownikow
(przekwalifikowanie), modyfikacje organizacji i godzin pracy oraz struktury zatrudnienia.
(Zajac, 2006, s. 62) Typowe procesy restrukturyzacji zatrudnienia obejmujg m.in.:

e derekrutacje,

e zmiany w strukturze (zawodowej, kompetencji, wiekowej i doswiadczenia),

e outsourcing personalny,

e outpleacement — zwolnienia monitorowane,

e Total Quality Leadership (TQL) — projakosciowe kierowanie ludzmi,

e Human Relations Management (HRM) — nowe zarzadzanie personelem,

e Learning Organization (LO) — organizacje inteligentng, uczgcy sie. (Staszowska, 2014, s.

157)

Znaczenia nabierajg systemy ochrony socjalnej. B. Kaczmarek i W. Bilinski (2013) uwazaja,

ze w naszych przedsiebiorstwach potrzebne sg powaine przewartosciowania, podijecie

swoistej rewolucji w zarzadzaniu tak, aby byty one nie tylko blisko klienta, lecz takze blisko
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pracownika i spoteczeristwa — muszg wiec by¢ bardziej wrazliwe na wewnetrzne sprawy
pracownikéw i sprawy publiczne. (s. 15)

Literatura przedmiotu uwypukla struktury organizacyjne przedsiebiorstwa objete
procesem restrukturyzacji i dziatanie ukierunkowane na zazegnanie kryzysu. Poréwnanie
procedur zarzadczych z restrukturyzacyjnymi wykazato, ze te drugie obejmujg wzgledne
dziatania dotyczace potrzeb, planu i harmonogramu przedsiewzie¢ naprawczych, ktére
w duzej mierze ktadg nacisk na redukcje kosztéw, w tym kosztéw zatrudnienia.
Zdecydowanie szersze pojecie prezentujg S. Slatter i D. Lovett, ktdrzy wskazujg wieksze
znaczenie stabilizacji kryzysu, przejecia przywddztwa we wdrazaniu zmian, uzyskanie

wsparcia interesariuszy i skupienia sie na kwestiach strategicznych.

3.3. Rewitalizacja przedsiebiorstwa

Rewitalizacja jest procesem wyprowadzania ze stanu krytycznego zdegradowanych
obszaréw przedsiebiorstwa, prowadzonym w sposéb kompleksowy — takg definicje pojecia
podaje popularna Wikipedia (pl.wikipedia.org). Jednak w literaturze naukowej ozywienie czy
tez przywrdcenie do zycia coraz czesciej taczone jest z dziataniem nastepujacym po
zazegnaniu kryzysu w przedsiebiorstwie. Rewitalizacja lub odnowa strategiczna to pojecia
dotyczace takich witasnie zmian w przedsiebiorstwie. Jednym z celéw odnowy strategicznej
jest dtugoterminowe przetrwanie przedsiebiorstwa. (Wawrzyniak, 2015, s. 16) Odnowa
przedsiebiorstwa jest dynamiczna — istniejgca, wzglednie antycypowana, rozbieznos$é
pomiedzy posiadanymi przez organizacje zasobami i kluczowymi kompetencjami
a potrzebami otoczenia. Skutkuje to koniecznoscig realizacji zmian o charakterze skokowym.
Zmiany te, realizowane w procesie uczenia sie i akumulowania wiedzy w organizacji, dazg do
wyksztatcenia sie nowego modelu biznesu, w ktérym dotychczasowe kluczowe kompetencje
organizacji zostajg zastgpione nowymi. (Cyfert, 2005, s. 175) Jednoczesnie w wielu pracach
dotyczacych omawianych kwestii synonimem odnowy strategicznej jest rewitalizacja
przedsiebiorstwa, ktdra definiowana jest jako zbidr czynnosci podejmowanych przez
organizacje w celu zmiany jej struktury zaleznosci, co przyczynia sie do modyfikacji
wewnetrznych i zewnetrznych wymiaréw organizacji oraz wymaga odpowiedniego
dostosowania dotychczasowej strategii do nowych warunkow. (Walas-Trebacz, 2008, s. 96)

Jest to zmiana modelu biznesu prowadzaca do przeprojektowania dotychczasowej Sciezki
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rozwoju przedsiebiorstwa, co przesgdza o traktowaniu odnowy strategicznej jako elementu
procesu zarzgdzania antykryzysowego. (Volberda, 2001, s. 160)

Etapy procesu zarzgdzania antykryzysowego opisane w literaturze naukowej wskazujg, ze
po pokonaniu kryzysu powinna nastgpi¢ zmiana formuty funkcjonowania przedsiebiorstwa,
wyrazona udoskonaleniem modelu biznesowego, optymalizacjg proceséw oraz odbudowa
kluczowych kompetencji. Odnowa ma procesowy charakter, wskazujgcy na koniecznosc
sekwencyjnej oraz iteracyjnej realizacji dziatan. Przyjecie powyzszego stwierdzenia oznacza,
ze odnowa strategiczna jest nie tyle jednorazowym przedsiewzieciem — projektem
prowadzgcym do skokowej zmiany w organizacji — ile celowym i intencjonalnym dziataniem,

realizowanym w sposob systemowy i cykliczny. (Belz i Cyfert, 2017, s. 28-28)

ETAP | ETAP II ETAP III

Przed kryzysem W trakcie kryzysu Po ustgpieniu kryzysu

PROCES ZARZADZANIA ANTYKRYZYSOWEGO

Zarzadzanie w trakcie Strategie odbudowy
Przygotowanie sie do kryzysu i odnowy
kryzysu i jego wykrycie Dziatania Dziatania
restrukturyzacyjne rewitalizacyjne

Rysunek 27. Rewitalizacja w procesie zarzagdzania antykryzysowego
Zrédto: opracowanie wiasne

Rewitalizacja  przedsiebiorstwa jest kluczowym procesem, ktoéry wystepuje
w szerokim spektrum przedsiewzieé¢ okreslanych strategiami odbudowy i odnowy, ktére
majg miejsce po ustgpieniu kryzysu. Odnowa przedsiebiorstwa jest zjawiskiem
wystepujagcym na réznych poziomach — konieczne jest rozrdézinienie co najmniej dwéch:
strategicznego oraz organizacyjnego. Pierwszy z nich, opisujgcy strategiczne uwarunkowania,
okreslany mianem strategicznej odnowy przedsiebiorstwa, jest powigzany z trescig,
procesem i efektem wymiany kluczowych elementéw modelu biznesowego. (Betz, 2012)
Drugi poziom okresla sie mianem organizacji odnowy przedsiebiorstwa. Stanowi on,
podobnie jak pierwszy, warunek skutecznej implementacji strategicznej odnowy
przedsiebiorstwa. (Betz i Skalik, 2015, s. 4)

Odnowa strategiczna w literaturze jest postrzegana jako czteroetapowy proces:
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e etap spadku (I) — jest nieunikniony; w kazdej firmie pewne aspekty funkcjonowania
przeradzajg sie w czynniki regresu i wywotujg sytuacje kryzysowa,

e etap inicjacji odpowiedzi (Il) — wigze sie z wysitkami naprawczymi, ktére mogg by¢
skierowane na zagadnienia strategiczne albo operacyjne,

e etap transformacji (lll) — okres wytaniania sie rezultatéw zastosowanych przedsiewziec¢
odnowy strategicznej, ktédre musza by¢ zaakceptowane przez wiekszos¢ pracownikéw,
a nastepnie wdrozone na wszystkich szczeblach przedsiebiorstwa,

e etap rezultatéw (IV) — wigze sie z obserwacjg wskaznikow, ktére pozwolity odkryé
spadki zgodnie z etapem |, a na tym etapie pozwalajg oceni¢ efekt odnowy
strategicznej. (Chowdhury, 2002, s. 253—-256)

Przenoszgc proponowane przez Chowdhury’ego etapy na grunt niniejszej rozprawy
mozna stwierdzié, ze etap | to sytuacja kryzysowa, etap Il — dziatania restrukturyzacyjne
i pierwsze zmiany strategiczne, etap lll — petna rewitalizacja przedsiebiorstwa, a etap IV to
ocena poszczegblnych elementéw zarzgdzania antykryzysowego. Odpowiada to ujeciu
zaprezentowanemu na rysunku 27. Mechanizmy odnowy strategicznej zostaty

zaprezentowane w tabeli ponize;.

Tabela 13. Mechanizmy odnowy strategiczne;j

Mechanizmy Wydzielenie przestrzenne Wydzielenie czasowe
Rewitalizacja kluczowych | « Reanimacja (ozywienie) * Odmtodzenie
kompetencji Reanimacja kluczowych Kompleksowa i szybka zmiana
kompetencji w wyniku ich w sferze nowych produktéw
uporzadkowania. i ustug lub zdobywanie
Zmniejszony zakres kontroli nowych rynkéw. Strategiczna
kierownictwa na rzecz przedsiebiorczo$é oznaczajaca
nizszych szczebli. poscig za szansami — wymaga
zaangazowania catej kadry
menedzerskiej.
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Uporzadkowanie
kluczowych kompetencji

i dziatarn pomocniczych

* Przedsiewziecie

Procesy na najwyzszym
poziomie organizacji
polegajgce na przenoszeniu
kompetencji, tworzeniu
nowych jednostek i rezygnacje
ze starych. Szerokie spektrum
dziatan innowacyjnych.
Ustabilizowane jednostki
biznesu zapewniajg
gwarantowane przychody.
Nowe, mate jednostki majg

przynosi¢ przyszte dochody.

« Restrukturyzacja

Procesy z ,,g6ry na dét”

W organizacji zwigzane

z przeksztatceniem jednostek,
ustanowieniem nowych regut
i priorytetéw. Szybkos$é reakc;ji
na zmiany rynku zapewnia
powodzenie procesu odnowy.
Poszukuje sie drég rozwoju
poprzez np. doskonalenie
struktury organizacyjnej,
rozszerzenie profilu produkcji

lub ustug.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Karpacz, 2011, s. 48

Odnowa strategiczna obejmuje wszystkie obszary funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Istotna jest rola kadry menedzerskiej, od ktérej zaangazowania zalezna jest zmiana w sferze
nowych produktéw lub nowych rynkéw. Kierownictwo jest traktowane jako najwazniejsza,
pozytywna sita wptywajgca na gotowos$¢ przedsiebiorstwa do strategicznej rewitalizacji.
(Rokita, 2005, s. 340) Istotne znaczenie ma szybkos¢ reakcji na zmiany na rynku,

wprowadzanie zmian strategicznych i radzenia sobie z dynamika otoczenia. Taka
kompetencja jest czesto nazywana ,,zwinnoscig przedsiebiorstwa”. (Sajdak, 2019, s. 85)

P. Banaszyk i S. Cyfert (2007) podkreslajg, ze proces odnowy strategicznej sktada sie
z dwéch podstawowych etapdéw: stabilizacji gwattownie zmienionych uwarunkowan
dziatalnosci i skokowego przeobrazenia modelu dziatalnosci przedsiebiorstwa. Etap
stabilizacji skutkuje powstrzymaniem spadku efektywnosci ekonomicznej dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Etap skokowego przeobrazenia zawiera wysitek restrukturyzacji
wewnetrznej i zewnetrznej przedsiebiorstwa oraz, najczesciej z opdzinieniem, zmiane
lokalizacji. Skokowe przeobrazenie prowadzi zatem bezposrednio do zmiany realizowanego
modelu biznesowego. (s. 64—65) Podkreslone przez autoréw powstrzymanie negatywnych

zjawisk gospodarczych jest domeng procesdw restrukturyzacyjnych.
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Odnowa strategiczna jest problemem decyzyjnym, ktéry mozna przedstawié
w postaci opcji strategicznych, zaleznych gtéwnie od jego natury oraz zasobdw (w tym
czasu), jakie sg do dyspozycji oraz potencjatu rynku, na ktérym dziata przedsiebiorstwo.
Réwniez kwalifikacje stratega zarzadzajgcego procesem odnowy przedsiebiorstwa majg duzy
wptyw na liczbe i jakos¢ wygenerowanych opcji dziatania. W miare wzrostu presji otoczenia
na przedsiebiorstwo, podstawowym kryterium wyboru opcji strategicznych podczas procesu
odnowy staje sie ich oczekiwana skuteczno$¢ w osiggnieciu celu odnowy (Hajdasz, 2014, s.
68).

Obszarem zainteresowan Swiata nauki oraz praktykéw gospodarczych jest mozliwosé
wskazania czynnikow istotnych dla potencjatu samoodnowy przedsiebiorstwa. Rozwazania
G. Betza i Z. Olejczyka (2012) wskazujg na potencjat dostosowawczy organizacji oparty na
trzech perspektywach waznych dla inicjowania, stymulowania i przeprowadzania zmian.
Istotne z punktu widzenia celéw rozprawy jest wskazanie dwdch watkéw analizy. Pierwszy
dotyczy zdolnosci do odnowy i rozwoju systemow, drugi — kluczowych postaci w organizacji.
Pofaczenie istoty obu sprowadza sie do trzech par zagadnien, koncentrujgcych sie kolejno na
przedsiebiorczosci, przywddztwie i zarzgdzaniu. (Betz, Olejczyk, 2012, s. 134-135)

Zdolnos¢ do odnowy wigze sie takze z innowacyjnym podejsciem do kreowania
i dostarczania wartosci odbiorcom. Wspodtczesne modele biznesowe wymagajg zastosowania
wyrafinowanej logiki i innowacyjnych rozwigzan technologicznych w zakresie wspétdziatania
ludzi. Bardzo czesto podwazajg one przy tym dotychczasowe reguty ekonomiczne (Jabtonski,
2018, s.143). Z badan naukowych wynika, ze powtarzalne modele biznesowe byty kluczowym
czynnikiem trwatego sukcesu firm na trzech rdinych poziomach: w poszczegdlnych
jednostkach biznesowych, na rynkach sgsiednich i w ramach podstawowego rynku. (Zook
i Allen, 2012, s. 50) Tym s$ladem podagza R. Normann (2012) stwierdzajgc, ze kazda idea
biznesu jest niepowtarzalna i wskazujgc nastepujace klasy czynnikdw, ktére muszg stanowié
jej czesc:

e Srodowisko zewnetrzne, jego potrzeby i wartosci,

o oferta przedsiebiorstwa,

e czynniki wewnetrzne, takie jak struktura, zasoby, wiedza, przywddztwo, wartosci

(s. 152-153).
Zagadnieniem scisle powigzanym z rewitalizacjg jest udoskonalenie modelu biznesowego,

definiowanego jako koncepcyjne narzedzie zawierajgce zestaw elementdw i ich relacji
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z wyznaczonymi celami. Pozwala to wyeksponowaé biznesowg logike kazdego
przedsiebiorstwa. Jest zarazem opisem wartosci, ktérg przedsiebiorstwo jest w stanie
dostarczy¢ jednemu lub wielu segmentom rynku, jak i samej organizacji (wraz z jej
powigzaniami sieciowymi z partnerami) w celu wytworzenia tej wartosci (Duczkowska-
Matysz i Duczkowska-Piasecka, 2014, s. 21).

Wedtug Osterwalda i Pigneura model biznesowy sktada sie z dziewieciu elementéw (2012,
s. 20-21):

e segmenty klientdw — obstugiwany jest jeden lub wieksza liczba segmentéw klienta,

e propozycja wartosci — rozwigzywanie problemoéw klientdw i zaspokajanie ich potrzeb

odbywa sie za pomocg propozycji wartosci,

e kanaty — propozycja wartosci trafia do klientéw za posrednictwem kanatéw

komunikacji, dystrybucji i sprzedazy,

o relacje z klientami — z poszczegélnymi segmentami klientéw ksztattowane s3 relacje,

e strumienie przychodéw — strumien przychoddw stanowi efekt realizacji propozycji

wartosci,

o kluczowe zasoby — to aktywa niezbedne do formutowania i realizacji poprzednich

elementéow modelu,

o kluczowe dziatania — wykonywanie pewnej liczby kluczowych dziatan,

o kluczowi partnerzy — niektére dziatania zleca sie firmom zewnetrznym, a niektére

zasoby pozyskuje sie spoza przedsiebiorstwa,

o struktura kosztéw — poszczegdlne elementy modelu biznesowego wptywajg na

okreslong strukture kosztéw.

Model biznesowy w polskiej praktyce rzadko jest wykorzystywany do prezentacji
wartosci, ktére kreowane sg w przedsiebiorstwie. ldentyfikacja, w ramach modelu
biznesowego przedsiebiorstwa, kluczowych dziatan, kanatéw dotarcia do klientéw, strumieni
przychoddw itd. pozwala wskazac silne i stabe strony organizacji. Z punktu widzenia diagnozy
przedsiebiorstwa znajdujacego sie w trakcie odnowy strategicznej umiejetne opisanie
modelu biznesowego pozwala zrozumie¢ (szczegdlnie ekspertowi zewnetrznemu)
najwazniejsze procesy w nim zachodzace. Kazde przedsiebiorstwo funkcjonuje zgodnie
z unikalnym modelem biznesowym, najczesciej nieuswiadomionym.

Modyfikacja modelu biznesowego przewiduje trzy etapy:
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1. Dziatania w kierunku zwiekszenia poziomu zyskownosci.

2. Przygotowanie nowego schematu funkcjonowania jednostki organizacyjne;.

3. Opracowanie strategii wzrostu. (Zyra, 2014, s. 91)

Zmiana w modelu biznesu jest zgodna z trendami, ktére zauwaza sie w praktyce
gospodarczej, o czym wspomniano wyzej.

Sposréd dziatan operacyjnych za kluczowe uznaje sie:

1. Zmiany struktury organizacyjne;j.

2. Reorganizacja kluczowych proceséw biznesowych.

3. Zmiana struktury finansowania aktywow.

4. Wymiana pracownikéw na kluczowych stanowiskach.

5. Usprawnienie komunikacji wewnatrz przedsiebiorstwa i na zewnatrz.

Z modelem biznesowym, kluczowym komponentem rewitalizacji, scisle zwigzana jest
pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa, ktéra okreéla zdolno$¢ firmy do wykorzystania
swojego potencjatu w odniesieniu do rywali rynkowych (Kulis, 2007, s. 43). Potencjat
przedsiebiorstwa jest okreslany jako swego rodzaju wigzka zdolnosci, umiejetnosci,
mozliwosci, mocy oraz wydajnosci. Mozna zatem stwierdzi¢, Zze jest to pojecie
wielowymiarowe i obejmuje m.in. zasoby, doswiadczenie i kompetencje oraz sprawnosc
i umiejetno$¢ zarzadzania nimi. (Lichtarski i Brajer-Marcza, 2007, s. 102) Potencjat
przedsiebiorstwa, zdolnosci i umiejetnosci pracownikéw, ktére przyczyniajg sie do wzrostu
postrzeganej przez klienta wartosci produktu, rzadko wystepujg u konkurentéw (i nie istnieje
niebezpieczenstwo, ze konkurencja umiejetnosci te nabedzie) oraz mogg byc
wykorzystywane w rdézinych sferach dziatalnosci przedsiebiorstwa powodujg, ze
prawdopodobieistwo znalezienia sie w sytuacji kryzysowej znacznie maleje. (Hamal
i Prahalad, 1999, s. 171)

Istotnego znaczenia nabierajg niematerialne elementy struktury potencjatu
konkurencyjnego przedsiebiorstwa. Zmieniajace sie przedsiebiorstwo musi dzisiaj stawac sie
organizacjg $wiadoma swoich zadan spotecznych, a zarazem dziata¢ etycznie. Powinno na
miare swych mozliwosci odpowiadaé¢ pozytywnie na wazne spotecznie kwestie takie jak:
state podnoszenie jakosci pracy i zycia, zatrudnienie dtugookresowe, decentralizacja wtadzy,
zwiekszanie motywacji oraz lepsze wykorzystanie zasobéw pracy, mobilnosci

i profesjonalnego przygotowania. (Kaczmarek i Bilinski, 2013, s. 13)
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Takie specyficzne umiejetnosci przektadajg sie w praktyce gospodarczej na innowacyjnosc
przedsiebiorstwa, ktdra jest kluczowym wyznacznikiem przewagi konkurencyjnej w okresie
szczegblnych turbulencji. Zasoby ludzkie i zasoby niewidzialne sg kluczowymi elementami
kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa — sg niewatpliwie doskonatym przyktadem
zasobdw wyspecjalizowanych, o strategicznym dla przedsiebiorstwa znaczeniu -
i traktowane tak zaréwno przez nauke o zarzgdzaniu jak i ekonomie. Przedstawiciele tychze
od wielu lat podkredlajg, ze wiedza i kompetencje sg istotnym zrédtem sukcesu firm. Dopiero
jednak lata osiemdziesigte, zwtaszcza po ukazaniu sie prac W. Ouchiego, T. Petersa i C.K.
Prahalada, nadaty kapitatowi intelektualnemu dzisiejszg range. (Groblewska-Bogusz
i Nawrat, 2012a, s.123) Potwierdzajg to badania M. Goryni (2010), ktéry zwraca uwage, ze
konkurencyjnos¢ jest jednym z wazniejszych wyznacznikbw oceny przedsiebiorstwa na
rynku. (s. 77)

Analizujgc potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa rozréznia sie kapitat ludzki
i kapitat strukturalny, ktéry obecnie coraz czesciej dzielony jest na kapitat organizacyjny oraz
kapitat klientéw. Dla przedsiebiorstwa bardzo wazne znaczenie ma przeksztatcenie kapitatu
intelektualnego w kapitat strukturalny. (Czyz, 2014, s. 176) W literaturze przedmiotu, poza
strukturami, wyrdznia sie dodatkowe elementy modelu organizacyjnego, ktére moga
potencjalnie stymulowac¢ innowacje: kulture organizacyjng, atmosfere merytokratyczng,
wiasciwe zarzadzanie wiedzg, myslenie holistyczne. (Dyduch, 2019)

Kreatywnos¢ i innowacyjno$é z jednej strony staty sie wartosSciami oczekiwanymi od
pracownika na kazdym etapie (tutaj czynnikiem hamujgcym sg regulacje), z drugiej
natomiast strony nic nie sprzyja im tak, jak nieskrepowana konkurencja. Pracownicy powinni
wiec konkurowaé ze sobg w ramach jednej firmy czy instytucji. Instytucje — juz nie tylko
firmy, lecz takze uczelnie, szkoty i urzedy — powinny konkurowaé ze sobg w ramach coraz
bardziej globalizujgcego sie rynku. (Ktdska, 2015, s. 29) Celem wdrozonej innowacji jest
poprawa efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa i/lub wzrost efektéw jego
dziatalnosci. (Sopiriska, Wachowiak, 2016, s. 17-23) Menedzerowie poszukujgc efektywnosci
stosujg rézine podejscie. W sferze marketingu stosowana jest teoria gier, ktdra jest
aplikowana w strategicznych wyborach. Ujmuje ona wzajemne oddziatywanie miedzy
konkurentami i ich behawioralnymi zamiarami w kontekscie uzyskania lepszej pozycji
rynkowej. (Klincewicz, 2016, s. 293-294) O zastosowaniu tej teorii pisze takze J. Haman

(2013) w kontekscie wymiany gospodarczej pomiedzy przedsiebiorcami kierujgcymi sie
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checig zysku i konsumentami, dla ktérych najwazniejsze jest zaspokojenie wtasnych potrzeb
jak najnizszym kosztem. (s. 43)

Jednak wskazane wyzej oczekiwania zwiekszonej efektywnosci stoja w sprzecznosci
z poglagdami wielu naukowcéw, jak i przedsiebiorcdw stwierdzajacych brak wtasciwego
systemu finansowania innowacji w Polsce, co z kolei jest konsekwencjg zbyt matego
zaangazowania kapitatu prywatnego w finansowanie innowacyjnej dziatalnosci
przedsiebiorstw. Brak jest takze zewnetrznych zrédet finansowania nowych, innowacyjnych
a zarazem ryzykownych przedsiewzie¢ — przede wszystkim na etapie badan i we wczesnych
fazach ich realizacji. (Wisniewska i Janasz, 2012, s. 226) Prekursor w tematyce innowac;ji —
J.LA. Schumpeter (1960) — rozumiat innowacje jako tworzenie zmian radykalnych lub
fundamentalnych, obejmujgcych transformacje nowego wynalazku lub idei. Okreslat
innowacje jako nowosci na skale sSwiatowg i za innowacje uznawat jedynie pierwsze
wdrozenie nowego rozwigzania/wynalazku do produkgiji. (s. 104—106).

Pozyskanie i implementacja innowacji w przedsiebiorstwie wymaga znacznego wysitku

finansowego. Montaz finansowy projektéw innowacyjnych zaprezentowany zostat ponizej.

Kapitat Kapitat Kapitat
prywatny mieszany publiczny
Kre'dytkbankowy, Program Krajowe fundusze
pf)zy.cz' 2 & 'y publiczne
pieniezna operacyjne
Fundusze
Leasi i .
o o
rine, vz budzetowe
forfaiting
Fundusze

Instrumenty unijne )

S Publiczny fundusz
rynku pienieznego
. . VC
i kapitatowego

Rysunek 28. Finansowanie przedsiewziecia innowacyjnego — montaz finansowy
Zrédto: Janasz, 2010, s. 236

Powyzisze spojrzenie ma wymiar kompleksowy, lecz réwniez teoretyczny. Oceniajgc
poszczegdlne zrédfa finansowania réznych projektéw w polskiej gospodarce w perspektywie

roku 2020 widoczne jest ich bardzo duze zréznicowanie.
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Istotnym Zzrédtem finansowania powinny by¢ kredyty bankowe, a takize obligacje
i programy pomocowe wsparte Srodkami z Unii Europejskiej. (Ornakiewicz, 2018, s. 306—314)
Okreslenie struktury finansowania realizowanych zmian jest decyzjg wtascicieli i zarzadu
przedsiebiorstwa, a wybdr Zrédet srodkéw pienieznych winien byé wynikiem analizy
dostepnosci i kosztu ich pozyskania. Promotorami finansujgcymi projekty start-upowe sg
programy  operacyjne  wspotfinansowane ze  srodkéw  unijnych.  Inkubatory
przedsiebiorczosci, fundusze venture-capital wspoétfinansowane z publicznych funduszy
pozyczkowych czy akceleratory innowacji to bez watpienia rozwigzania potrzebne na polskim
rynku.

Ciekawym pomystem sg Akceleratory Innowacyjnosci Przemystowych. Ich zadaniem jest
taczenie firm o niewielkim stazu, twoércéw ciekawych rozwigzan technicznych lub
technologicznych z ,dinozaurami” polskiego przemystu — przedsiebiorstwami, ktérych
znaczny udziat we wtasnosci majg podmioty publiczne. Nowe podmioty w pordéwnaniu
z firmami obecnymi na rynku dziesigtki lat majg istotne zalety: brak obcigzen zbednym
majatkiem, nowatorskie spojrzenie na wykorzystanie innowacyjnych rozwigzan oraz
elastycznos¢ w dziataniu. Uczestnictwo ,starych” firm w procesie transformacji wymaga
gtebokich zmian. Strategiczna odnowa jest kreatywng rekonstrukcjag — wymaga innowacji
w obszarze modelu biznesowego firmy. (Walas-Trebacz, 2008, s. 111) Pozgdanym partnerem
w przeprowadzeniu zmian stajg sie wyzsze uczelnie.

Z jednej strony kadra kierownicza przedsiebiorstw jest Swiadoma, ze wspdtpraca
z uczelniami i instytutami badawczymi pozwala na przyspieszenie realizacji zatozonych celdw
rozwojowych. Kluczem do sukcesu staje sie zatem komercjalizacja wiedzy, ktéra polega na
osiggnieciu sukcesu w poszukiwaniu praktycznych zastosowan dla odkryé naukowych. (Kruk,
2016, s. 83) Z drugiej strony procedura komercjalizacji badan naukowych wymaga jeszcze
wielu skutecznych formut wdrazania. Wyrdznia sie nastepujgce procedury komercjalizacji
badan:

e sprzedaz praw wtasnosci,

e licencjonowanie,

e utworzenie firmy odpryskowej (spin-off lub spin-out),

e alians strategiczny uczelni lub samodzielne wdrozenie wynikéw badan.

Podkresla sie jednak, ze idea podejmowania wspotpracy pomiedzy jednostkami

naukowymi i przedstawicielami biznesu wymaga silnych bodzcéw finansowych. (Mielczarek
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i inni, 2016, s. 73—74) Jednoczesnie nie zmienia to licznych postulatéw polskiej nauki, ktéra
podkresla znaczenie gospodarki opartej na wiedzy i wdrazaniu nowoczesnych rozwigzan
technologicznych. (Czyz, 2014, s. 179)

Doswiadczenie wskazuje, ze przedsiebiorstwa s gotowe dokonywaé zakupdw
innowacyjnych rozwigzan oferowanych przez osrodki naukowo-badawcze w trzech
sytuacjach krytycznych:

e gdy oferta konkurencji zagraza ich produktom na rynku,

e koszt wprowadzenia nowego rozwigzania jest akceptowany przez wdrazajgcego,

e prawdopodobienstwo osiggniecia korzysci z tytutu wartosci dodanej jest réwne lub

nizsze od akceptowalnego ryzyka. (Jarzebski, Biatopiotrowicz, Borecki i Wanski, 2016, s.
63)

Uczelnie nie dysponujg czytelnymi zasadami sprzedazy opracowan naukowych, praw do
patentow, wspotpracy zespotdw z udziatem inzynierow wywodzacych sie z przedsiebiorstw
oraz delegowaniu pracownikédw uczelni do okresowej pracy w przemysle. Przedstawione
powyzej zagadnienie innowacyjnosci potencjatu konkurencyjnego, wspdtpraca z uczelniami,
zdolnosci do pozyskania i absorpcji srodkéw finansowych sci$le wigzg sie z rewitalizacjg
przedsiebiorstwa, bedgc komponentami tego procesu.

Zagadnienie rewitalizacji wigze sie takze z rolg menedzerédw sprawujacych kluczowe
funkcje w procesie prowadzacym od kryzysu do rewitalizacji przedsiebiorstwa. Podkresla to
M. Lis, twierdzac, ze sukces przedsiebiorstwa zalezy dzisiaj od wszystkich pracownikdw, ich
kreatywnosci, pomystowosci i zaangazowania. Zadanie osiggniecia sukcesu spoczywa na
menedzerach sprawujgcych funkcje kierownicze: interpersonalne, informacyjne i decyzyjne.
Muszg oni umieé¢ dobrze zarzadzaé¢ firmg, tzn. prowadzi¢ jg do celu, wydobywajac
maksymalne mozliwosci ze wszystkich zasobdéw (ludzkich, rzeczowych, finansowych
i informacyjnych) bedgcych do dyspozycji (Lis, 2015, s. 206). Na liscie czynnikdw
wptywajgcych na proces strategicznej odnowy wymienia sie na pierwszym miejscu
zaangazowanie menedzeréw na poszczegblnych poziomach zarzgdzania. Licencjonowani
doradcy restrukturyzacyjni zapytani w ankiecie o zagadnienie, ktorych dotyczyta rewitalizacja
przedsiebiorstwa wskazali na nastepujgce dziedziny: strategie przedsiebiorstwa, model
biznesu i strukture kapitatowa.

Przeglad literatury naukowej dotyczacej odnowy strategicznej, okreslanej takze

rewitalizacjg przedsiebiorstwa, wskazuje na szerokie spektrum zagadnien zwigzanych z tymi
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pojeciami. Rewitalizacja to transformacja wszystkich obszarow funkcjonowania
przedsiebiorstwa potaczona z przeobrazeniem modelu dziatalnosci. Potencjat do
wprowadzania zmian, jak wskazujg przyktady zaczerpniete z literatury naukowej, jest
uzalezniony od menedzeréw — kluczowych postaci w przedsiebiorstwie — i ich zdolnosci do
wprowadzania zmian. Odnowa strategiczna powinna byé utozsamiana z innowacyjnym
podejsciem do wartosci istotnych dla przedsiebiorstwa i nowatorskim ich dostosowaniem do
potrzeb klientéw. To z kolei jest istotnym elementem efektywnego modelu biznesowego
przedsiebiorstwa.

Restrukturyzacja i rewitalizacja przedsiebiorstwa sg elementami procesu zarzgdzania
antykryzysowego. Przegladajgc literature naukowga nalezy stwierdzi¢, ze zaréwno procesom
eliminowania kryzysu jak i odbudowy po jego zazegnaniu towarzyszy wiele komponentéw.
Ich wystepowanie jest uzaleznione od struktury przedsiebiorstwa, potrzeb wynikajgcych
z przyczyn kryzysu, pozycji rynkowej oraz stopnia nowoczesnosci. W tym aspekcie
poréwnano wiele zréznicowanych zagadnien — celem Autora byto wskazanie réznorodnosci

mozliwych dziatan zaréwno w trakcie restrukturyzacji jak i rewitalizacji przedsiebiorstwa.
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