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Adam Kalowski

Kierunki proceséw

restrukturyzacji przedsicbiorstw

w kryzysie

Dynamiczne i glebokie zmiany ko-
niunktury staly si¢ trwalym elementem
obecnej gospodarki globalnej. Rady-
kalne zmiany w koniunkturze staja
si¢ wiec kluczowym wyznacznikiem
procesu planowania, w tym procedury
podejmowania decyzji w przedsi¢bior-
stwie. Jednak latwo$¢ podejmowania
decyzji w okresach boomu gospodar-
czego, charakteryzujaca przerosniety
optymizm menedzeréw, konczy si¢
w okresie recesji lub kryzysu, gdy ko-
nieczno$cia staje si¢ wdrozenie dziatan
restrukturyzacyjnych.

Termin restrukturyzacja brzmi nie-
stety dla wielu menedzeréw zlowieszczo,
od ktérego nalezy stroni¢, co oczywiscie
ostatecznie ma ujemne skutki dla nich sa-
mych. Nie tylko moment podjecia decy-
zji 0 rozpoczeciu procesu restrukturyzacji
jest istotny dla sukcesu, ale réwniez i obra-
ny kierunek zmian. Powszechnie bowiem
restrukturyzacja kojarzy si¢ z krétkim
okresem, a celem jest budowa mocnych
fundamentéw przetrwania przedsigbior-
stwa oraz adaptacja do biezacej sytuacji
w otoczeniu. Dzialania restrukturyza-
cyjne, ograniczone wylacznie do trwania
kryzysu, nalezy uzna¢ za nieprawidtowe
w obecnych uwarunkowaniach. Wybér
trafnego zakresu restrukturyzacji nabiera
wigc kluczowego znaczenia nie tylko dla
egzystencji przedsigbiorstwa, ale réwniez
dla jego rozwoju w przysztosci.

Pojecie restrukturyzacji
i jego zakres

Bogaty dorobek naukowy literatury
przedmiotu, zaréwno o profilu teoretycz-
nym, jak i praktycznym, zgodnie iden-
tyfikuje pojecie restrukturyzacji przed-
sigbiorstwa jako proces o ewolucyjnym
charakterze, stad uniwersalne okresle-
nie tego pojecia na przestrzeni dluzsze-
go okresu jest szczegdlnie utrudnione.
Wsréd bogactwa definicji nalezy wyréz-
ni¢ zaréwno te, ktdre restrukturyzacje
charakteryzuja w szerokim ujeciu jako
dlugookresowy plan dzialani, obejmuja-
cy swym zakresem kazdy element syste-
mu w przedsi¢biorstwie, oraz w wezszym
ujeciu, ograniczajacym si¢ do restruk-
turyzacji finansowej przedsigbiorstwa w
krétkim okresie. Szerokie ujecie defini-
gji restrukturyzacji wskazuje na schemat
postgpowania w nast¢pujacych sferach
funkcjonowania przedsigbiorstwa: cele,
funkcje i procesy, organizacje, zasoby,
wiasnosci, zmierzajac do utrzymania i/lub
polepszenia pozycji konkurencyjnej (w
dtugim lub krétkim horyzoncie planowa-
nia) przedsi¢biorstwa w dobie lub okresie
poprzedzajacym zmiany w otoczeniu we-
wnetrznym, blizszym lub dalszym**'19.

Wezsze  rozumienie  restrukturyzacji
dominuje natomiast w specjalistycznej
literaturze finansowej, z natury koncen-
trujacej si¢ na ilosciowej analizie zmian
aktywoéw i pasywéw przedsigbiorstwa w

okresie bilansowym!¢7).



Warsztaty menedzerskie

Zréznicowanym  wyobrazeniom o
restrukturyzacji towarzyszy bogaty po-
dzial tego procesu. Typowa klasyfikacja
wyréznia dwa rodzaje restrukturyzacji, a
mianowicie: przedmiotowa i podmiotowa.
Kryterium tej klasyfikacji stanowi kieru-
nek gléwnych zmian, dokonywanych w
ramach zestawu prowadzonych dziatan
restrukturyzacyjnych. I tak restrukturyza-
cja przedmiotowa ukierunkowana jest na
dokonanie zmian w obszarach struktury
produktowej, sfery technicznej i technolo-
gicznej oraz w zasobach przedsi¢biorstwa.
Jak stusznie podkreslajg S. Lachiewicz i
A. Zakrzewska-Bielawska, restruktury-
zacja przedmiotowa umozliwia przedsic-
biorstwu unowoczesnienie asortymentu,
zwickszajac tym samym jego konkuren-
cyjno$¢®. Z kolei restrukturyzacja pod-
miotowa koncentruje si¢ na zmianach
w strukturze wlascicielskiej podmiotu,
wspierajac  osiagniccie  zaplanowanych
przez przedsigbiorstwo celéw obecnych i
przysztych.

Kolejna, warta przytoczenia kategory-
zacja tego pojecia jest klasyfikacja restruk-
turyzacji jako naprawczej i prorozwojowe;.
W klasycznej literaturze przedmiotu moz-
na zauwazy¢ wyeksponowanie podejscia
konserwatywnego, czyli opartego na pro-
cesie prewencyjnym (naprawczym) - re-
strukturyzacja naprawcza. Natomiast w
literaturze przedmiotu z konca ubieglego
stulecia zaczal dominowa¢ drugi rodzaj -
restrukturyzacja prorozwojowa. Réznice
w tych koncepcjach restrukturyzacji pole-
gaja gléwnie na odmiennych horyzontach
planowania, albowiem pierwsze pojecie
nalezy uzna¢ za dotyczace krotkiego okre-
su, a drugie jako proces o charakterze dtu-
goterminowym. R. Borowiecki uwaza, iz
restrukturyzacja prorozwojowa jest z regu-
ty przeprowadzana w przedsigbiorstwach
bedacych w dobrej kondycji ekonomicz-
no-finansowej, a jej celem jest osiggnigcie
wyzszej sprawnosci i efektywnosci zarza-
dzania oraz rozwéj przedsigbiorstwa®?.
Natomiast restrukturyzacja naprawcza

wdrozona zostaje wéwczas, gdy pojawia
si¢ zagrozenie dla dalszego efektywne-
go funkcjonowania przedsi¢biorstwa, zas
celem dziatan restrukturyzacyjnych jest
osiagniecie minimalnego poziomu ptyn-
nosci przedsigbiorstwa, niezbednego dla
jego przetrwania’™.

Wydaje si¢ wigc, iz podziat restruk-
turyzacji na naprawcza i prorozwojows
jest szczeg6lnie istotny dla wspétczesnych
przedsigbiorstw, gdyz pozwala na okresle-
nie kierunku wdrazanych dziatari z uwagi
nie tylko na biezace potrzeby, ale réw-
niez i potencjalny rozwéj w przysztosci, w
okresach poprawy koniunktury. Podziat
ten jest obecnie bardzo popularny i zo-
stal réwniez przyjety w badaniach ankie-
towych, kedre zostaly przeprowadzone w
50 przedsi¢biorstwach w okresie marzec -
maj 2012 roku, przy wspétpracy z Agencja
Rozwoju Przemystu (ARP). W badaniu
autor sklasyfikowat jako ,polskie” przed-
sigbiorstwa, podmioty posiadajace reje-
stracj¢ prawna w Polsce. W badanej gru-
pie przedsigbiorstw wielko$¢ zatrudnienia
byla nast¢pujaca: 10 proc. - do 9 oséb, 8
proc. - od 9 do 49 oséb, 23 proc. - od 50
do 249 o0sdb, 60 proc. powyzej 249 osdb.
Zdecydowana wigkszo$¢ badanych przed-
sigbiorstw, bo az 67 proc. funkcjonowata
na rynku ponad 20 lat, a tylko 18 proc.
nie dtuzej niz 10 lat. Ponadto 31 proc. ba-
danych przedsigbiorstw prowadzito dzia-
talnos¢ handlowa, 12 proc. przemystowa,
9 proc. budowlana, a 48 proc. pozostaly
dziatalnos¢.

Proces restrukturyzacji w polskich
i zachodnich przedsiebiorstwach
Pojecie restrukturyzacji jest powszech-
nie znane polskim przedsigbiorcom, z
uwagi na konieczno$¢ dostosowania si¢ do
nowych wolnorynkowych zasad funkcjo-
nowania, stworzonych w wyniku transfor-
macji ustrojowej w koricu lat ’80. ubiegte-
go stulecia. W éwczesnym czasie, pojecie
restrukturyzacji bylo jednak najczedciej
ograniczane do waskiej definicji, obejmu-
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Tablica 1 Podstawowe przyczyny podjecia procesu restrukturyzacji w polskich

przedsigbiorstwach w 2012 roku

Lp. Przyczyny

Udzial proc. wskazan

Ograniczenie poziomu konsumpcji
Wezrost konkurencji
Brak do$wiadczonej kadry pracowniczej

Zmiana kurséw walut

[« WAV, Y -NER G SR

Nowosci w dziedzinie technologii

Zmiany w zakresie prawa (w tym w ustawodawstwie podatkowym)

25%
20%
16%
13%
10%
10%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych autora.

jacej restrukturyzacje aktywéw i pasywéw
przedsigbiorstwa, czyli dotyczacej kwestii
finansowych.

Dzialalno$¢ polskich przedsigbiorstw
w gospodarce rynkowej przyniosta boga-
te do$wiadczenie w funkcjonowaniu na
- z zasady - niestabilnym wolnym rynku,
albowiem w ostatnich dwudziestu latach
gospodarka polska przezywata az cztery re-
cesje. Obecne spowolnienie gospodarcze,
medialnie zwane kryzysem, tworzy inne
niz dotychczas uwarunkowania, i tym sa-
mym przyczyny podjecia restrukturyzacji
w polskich przedsi¢biorstwach s3 odmien-
ne. Wiekszo$¢ ankietowanych podmiotéw
wskazuje, iz podstawowymi przyczynami
rozpoczecia dziatan restrukturyzacyjnych
§3 zmiany w zakresie prawa, w tym w
ustawodawstwie podatkowym, a dopiero
na drugim miejscu wymieniane jest ogra-
niczenie poziomu konsumpgji (tablica 1).
Czynnik ten w badaniach S. Lachiewicza,
A. Zakrzewskiej-Bielawskiej® i A. Zele-
ka®™), dotyczacych przyczyn wdrazania re-
strukturyzacji w okresach poprzednich re-
cesji w polskiej gospodarce, przedsigbiorcy
wymieniali na pierwszym miejscu.

Pozostate czynniki zmuszajace przed-
sicbiorstwa do wdrozenia restrukturyzacji

Tablica 2 Czy proces restrukturyzacji
przedsiebiorstwa nastapil we wlasci-
wym czasie?

% wskazan

Lp. Odpowiedz

1. Tak 42
2. Nie 25
3. Za péino 33

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badar.

maja dwukrotnie mniejsza istotnos¢, niz
wyzej wymienione. Wickszo$¢ badanych
podmiotéw (56 proc.), mimo wskazania
na trzecim miejscu w powyzszym ran-
kingu czynnika brak doswiadczonej ka-
dry pracowniczej, nie dokonata zmian we
whasnych zarzadach. W przypadku jednak
22 proc. ankietowanych zmiana kierowni-
ctwa nastapita (w okresie ostatnich dwéch
lat) nawet wigcej niz jeden raz. Czgsciowo
ttumaczy to, dlaczego tylko 42 proc. an-
kietowanych wskazalo, iz proces restruk-
turyzacji nastapil we wlasciwym czasie.

Jednak nie tylko wilasciwy moment
podjecia dziatani restrukturyzacyjnych jest
istotny dla sukcesu. Problemem szczegdl-
nie waznym dla przedsi¢biorstwa w tym
zakresie jest cel i horyzont planowania
tego procesu. W wickszosci przypadkéw
za jego cel uznaje si¢ budowe przewagi
konkurencyjnej w zakresie jakosciowym
oraz poprawg¢ wynikéw ekonomiczno-fi-
nansowych w wymiarze ilosciowym'®'?.
Obok nich, czgsto cytowanymi w litera-
turze przedmiotu celami restrukturyzacji
sa®1?:
stwa, poprawa sprawnosci organizacyjnej

zwickszenie wartoéci przedsigbior-

i redukcja zatrudnienia. Powtarzalno$é
cykli gospodarczych powinna skfania¢
przedsigbiorcéw do traktowania restruk-
turyzacji jako procesu o charakterze stra-
tegicznym, czyli obejmujacym swym za-
kresem dtuzszy horyzont planowania niz
okres bilansowy (12 miesiecy).

Jak zauwaza bowiem M. Rachond”,
przedsigbiorstwa amerykanskie w ramach
procesu restrukturyzacji, za cel tych dzia-
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Tablica 3 Analiza komparatywna polskiego i amerykarskiego podejscia do

definiowania restrukturyzacji przedsi¢biorstwa

(}ecl‘{yk Podejscie amerykanskie Podejscie polskie

zjawiska

Cele — wzrost (maksymalizacja) — petniejsza realizacja celéw przedsigbiorstwa
warto$ci firmy — podniesienie lub utrzymanie konkurencyjnosci
— przywrécenie dobrej kondycji wobec innych partneréw rynkowych
stabej firmie lub podwyzszenie — zapewnienie réwnowagi wewnetrznej i zewngtrznej
wartoéci firmy w przypadku — uzyskiwanie konkretnych korzysci ekonomicznych
dobrego podmiotu

Istota — strategia wzrostu wartosci firmy | — wieloaspektowe dostosowanie przedsigbiorstw
— proces strategiczny do warunkéw otoczenia
—zmiana w strukturze aktywéw | — reorientacja celéw przedsigbiorstwa
—zmiana o charakterze — odpowiedz na sygnaty ptynace z otoczenia
gwattownym, powaznym — forma samodzielnej aktywnej
i nieciaglym ywalki” o pozycje strategiczna

Zrédlo: M. Racho, op. cit., s. 17.

tan ustalajg przede wszystkim wzrost war-
tosci i zmiany o charakterze strategicznym
(tablica 3). Charakter tych dziatan jest
gwaltowny i radykalny, zmierzajacy do
osiagniccia szybkich efektéw restrukeu-
ryzacji. Mozna wigc wnioskowad, iz sg to
dziatania stuzace nie tylko do przetrwania
przedsigbiorstwa, ale réwniez i do budo-
wy sukcesu w przysztosci. W przypadku
natomiast badanych przez autora pod-
miotéw tylko 56 proc. ankietowanych
wskazywalo, iz zmiany restrukturyzacyj-
ne miaty charakter strategiczny. Oznacza
to, iz wciaZz proces ten jest uwazany przez
polskich menedzeréw jako krétkookreso-
wy, a nie jak przez amerykanskich dtugo-
okresowy.

R. Gulami, N. Noria i F. Wohlgezo-
gen3) uwazaja, ze proces restrukturyzacji
nie powinien jednak koncentrowaé sig
wylacznie na dziataniach naprawczych,
ale réwniez przygotowaé przedsi¢biorstwo
do konkurowania w dalszych okresach.
Jak stusznie jednak autorzy ci twierdza, na
podstawie wlasnych badan wyboréw stra-
tegii i wynikéw 4700 spétek publicznych,
podczas trzech ostatnich globalnych rece-
sji gospodarczych (kryzysu z roku 1980,
spowolnienia z roku 1990 i krachu z roku
2000): dobre wyniki po recesji osiqgaja fir-
my, ktdre potrafiq zachowad delikatng réw-
nowage pomigdzy redukcjq kosztow (stuzqcq
doraznemu przetrwaniu) a inwestycjami
(tuzqcymi  przysztemu wzrostowi) . Ich

zdaniem: najwigksze szanse na to, by stac sig
liderami po kryzysie majq podmioty, ktdre
tnqc koszty skupiajq si¢ na poprawie wydaj-
nosci operacyjnej, jednoczes’nie inwestujgc w
wigkszym stopniu niz rywale w marketing,
prace badawczo-rozwojowe i nowe akty-
wa®, czyli stosujg optymalng kombinacje
dzialan naprawczych i prorozwojowych.
Opinia ta jest zgodna z tzw. tréjkatem
restrukturyzacji, stworzonym przez eks-
pertéw firmy Roland Berger Strategy
Consultants” (RBSC) na podstawie 1500
badanych przypadkéw (rysunek 1), ktéry
prezentuje prawidlowy schemat postepo-
wania w procesie restrukturyzacji.
Podejscie RBSC do procesu restruk-
turyzacji w zachodnich firmach wskazuje,
iz jest to tzw. ,mix” dziatad o charakterze

Rysunek 1 ,,Tréjkat restrukturyzacji”
wedlug RBSC

Restrukturyzacja
dzialalnosci operacyjnej

Zintegrowana

A koncepcja A
planu
restrukturyzacji

Restrukturyzacja
finansowa

Reorientacja
strategiczna

Zrédto: Blatz M., Kraus K.-J., Haghani S., Corporate
restructuring. Finance in times 0f crisis, Springer, Berlin

2006, p. 32.
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operacyjnym, finansowym i strategicz-
nym, wspélnie tworzacy fundamenty suk-
cesu tego procesu (rysunek 1). Konsultanci
RBSC wskazuja, iz poczatkiem udanej re-
strukturyzagji jest optymalizacja kosztéw
operacyjnych (ograniczenie zatrudnienia,
splaszczenie  struktury organizacyjnej,
etc.), zmierzajace do wyeliminowania
krétkoterminowych zagrozen dla funkcjo-
nowania firmy. Kolejnym etapem tego pro-
cesu jest odbudowanie pozycji przedsie-
biorstwa poprzez reorientacje strategiczna,
umozliwiajacg wyeliminowanie proble-
moéw egzystencjonalnych przedsigbiorstwa
o charakterze $rednio- i dtugookresowym.
Ostatnim elementem jest restrukturyza-
cja finansowa, w tym dokapitalizowanie
przedsigbiorstwa, celem utrwalenia pozy-
tywnych rezultatéw tak zaprojektowanego
procesu w dtugim okresie.

Natomiast w badanych polskich przed-
sicbiorstwach dominuja dzialania o cha-
rakterze naprawczym (62 proc. wskazan),
ukierunkowane na biezace efekty restruk-
turyzacji (tablica 4). Polskie podmioty pa-
sywnie reaguja na zmiany w otoczeniu i ich
nie wyprzedzaja, co nalezy okreli¢ jako
stosunkowo bierne oczekiwanie na zmia-
ny. Dziatanie tych podmiotéw, zgodnie
ze wskazaniami w ankietach, koncentro-
walo si¢ na: redukeji kosztéw zatrudnienia
(35 proc. wskazan), redukgji pozostatych
kosztéw operacyjnych (34 proc. wskazan),
zwigkszeniu wydajnosci (19 proc.), ograni-
czeniu zadluzenia (6 proc.), wyprzedazy
aktywéw, w celu ratowania ptynnosci (5
proc.).

Pozostate podmioty wybieraly dziata-
nia o charakterze wyltacznie prorozwojo-
wym (12 proc. wskazan) albo mieszanym

(26 proc. wskazan), przygotowujac si¢ do
umocnienia swojej pozycji konkurencyjnej
w przyszlosci. W tej grupie badanych pod-
miotéw wymieniano najczeéciej dziatania
typu: rozwdj produkctu (41 proc. wska-
zan), dywersyfikacj¢ dziatalnosci (32 proc.
wskazan), inwestycje w nowe aktywa (19
proc. wskazan), rozwéj rynkéw (8 proc.
wskazan).

Pomimo preferowania przez badane
podmioty dziataii o charakterze napraw-
czym, w tym najczeéciej redukeji kosztéw
zatrudnienia, wigkszo$¢ przedsigbiorstw
wskazuje, iz restrukturyzacja zakonczyla
si¢ poprawa ich sytuacji ekonomiczno-fi-
nansowej - tak stwierdzito 56 proc. ankie-
towanych (rysunek 2). Ponadto az 70 proc.
wskazalo, iz wdrozenie procesu restruk-
turyzacji umozliwilo przedsi¢biorstwu
utrzymanie pozycji rynkowej. Badanie
wirdd polskich przedsiebiorstw nie wyka-
zalo réwniez réznic w ocenie pozytywnych
efektéw restrukturyzacji, migdzy firmami
stosujacymi dziatania restrukturyzacyjne
o charakterze naprawczym i mieszanym
(naprawczym i prorozwojowym). W oby-
dwu grupach poziom wskazan na sukces
wdrozonych dzialari, w postaci osiagnigcia
poprawy sytuacji w przedsiebiorstwie, jest
podobny: restrukturyzacja naprawcza — 61
proc., restrukturyzacja ,mieszana” — 62,5
proc. Jest to jednak zbyt wczesna ocena
efektéw prowadzonych dziatan restruktu-
ryzacyjnych, dlatego nalezy do niej wréci¢
za kilka lat.

Niestety zaréwno M. Rachon, R. Gu-
lami, N. Noria, F. Wohlgezogen, RBSC,
jak i autor, w swych badaniach wykazali
istotne réznice w podejsciu zachodnich i
polskich podmiotéw do restrukturyzacji

Tablica 4 Wybér kierunkéw dzialani w procesie restrukturyzacji polskich

przedsigbiorstw

Lp.  Preferencje

%

1 Dzialania o charakterze prewencyjnym (np. redukcja kosztéw osobowych) 62
2 Dziatania o charakterze prorozwojowym (np. rozwdj nowych produktéw) 12
3 Dziatania o charakterze zaréwno prewencyjnym, jak i prorozwojowym (mieszane) 26

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych autora.
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Rysunek 2 Czy Panal/i zdaniem

proces restrukturyzacji zakonczyl sie
poprawa
sytuacji przedsi¢biorstwa?

ekonomiczno-finansowej

Tak 56% ——
——— Nie 44%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan
ankietowych autora.

przedsigbiorstw. Réznice te dotycza prze-
de wszystkim celéw i horyzontu planowa-
nia tego procesu, ktéry w badanych pol-
skich podmiotach ogranicza si¢ wytacznie
do czaséw recesji i kryzysu, i nie wybiega
w przyszto$¢, do okreséw poprawy ko-
niunktury.

Silne i czgste zmiany koniunktury w
obecnej gospodarce rynkowej z reguly wy-
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adaptacyjny i bierny, a nie wyprzedzajacy
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zacja jest przez nie postrzegana jako prze-
trwanie trudnych czaséw, bez uwzgled-
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konkurowania w przesztosci. Takie podej-
$cie menedzerdéw do restrukturyzacji ska-
zuje polskie przedsigbiorstwa na oslabienie
w przysztosci ich pozycji konkurencyjnej
na rynku, w poréwnaniu do przedsic-
biorstw zachodnich.
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