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WSTEP

Uzasadnienie wyboru tematu

Turbulentne otoczenie, ciggte zmiany, niestabilna sytuacja to rzeczywistosc,
Z jakg muszg si¢ mierzy¢ wspotczesnie dzialajace przedsigbiorstwa. Przetrwanie 1 rozwoj
w takich warunkach wymaga stosowania permanentnych procesow restrukturyzacyjnych,
umozliwiajacych przywrdcenie organizacjom réwnowagi z otoczeniem. Dotyczy to
procesoOw zarzadczych, systemow informatycznych, kultury organizacyjnej, systemow
zachet 1 nagrod, a takze stylow przywodczych, ktore trzeba wprowadzac szybko, a czasem
wszystkie jednocze$nie — szczegdlnie na dynamicznych rynkach!. Konieczno$é
zastosowania tych dziatan dotyczy zaréwno duzych, jak i matych firm. Tych, ktore
dziataja na rynku od lat oraz tych z niewielkim do$wiadczeniem. Firm dobrze
prosperujacych 1 bedacych w kryzysie. Wieloaspektowos$¢ oraz uniwersalno$¢ tego
zjawiska powoduje, ze restrukturyzacja byta, jest i bedzie jednym z najistotniejszych
procesow zachodzacych w przedsiebiorstwach — wlasciwe przeprowadzona umozliwia
odwrécenie niekorzystnych trendow 1 poprawe biezace] sytuacji ekonomicznej
przedsigbiorstwa, a tym samym stwarza podstawe i szans¢ jego rozwoju w przysztosci.

Restrukturyzacja jest zjawiskiem ztozonym, o charakterze interdyscyplinarnym,
bedacym przedmiotem zainteresowan wielu naukowcow. W polskiej literaturze
przedmiotu problematyka restrukturyzacji zajmujg si¢ miedzy innymi: A. Zakrzewska-
Bielawska, R. Borowiecki, S. Lachiewicz, A. Nalepka, B. Petka, C. Suszynski.
W zagranicznej literaturze mozemy wymieni¢ takich autorow jak: H. Singh,
E. H. Bowman, S. Slatter, D. Lovett czy S.J.G. Girod i S. Karim.

Analizujac literature przedmiotu nietrudno zauwazy¢, ze restrukturyzacja dotyczy
przede wszystkim firm duzych i to na ich temat znajdziemy najwigcej opracowan. Majac
na uwadze, ze mate 1 Srednie przedsiebiorstwa stanowig dominujaca cze$¢ catej
zbiorowos$ci przedsigbiorstw niefinansowych (99,8%) oraz odgrywajg kluczowsa role
w budowaniu wzrostu gospodarczego, istotnym wydaje si¢ analiza tego zjawiska

W mniejszych organizacjach.

1S.J. G. Girod, S. Karim, Restrukturyzacja czy rekonfiguracja. Jak zaplanowaé reorganizacje, zeby
przyniosta sukces twojej firmie?, ,,Harvard Business Review”, 2017, nr 5, s. 81.



Sektor MSP odgrywa kluczowa role w ksztaltowaniu polskiej gospodarki, z tego
wzgledu stanowi wiec przedmiot zainteresowan wielu badaczy. Przedsigbiorstwa
nalezace do tego sektora wytwarzaja 50% PKB, generuja 47% lacznych nakladow
inwestycyjnych w Polsce oraz pracuje w nich 69% wszystkich zatrudnionych?. Jednak
W poréwnaniu z duzymi firmami podmioty tej grupy prowadza dziatalno§¢ na mniejsza
skale i nie dysponuja takimi zasobami finansowymi jak duze jednostki, a tym samym sg
w wiekszym stopniu narazone na negatywny wplyw napotykanych na rynku barier
i wystepujacych sytuacji  kryzysowych, prowadzacych w wielu przypadkach
do bankructwa i likwidacji przedsi¢biorstwa. Potwierdzaja to badania zrealizowane przez
PARP w grupie polskich przedsiebiorstw, ktére diagnozuja ogdlng sytuacje firm.
Wykazaly one, ze w ponad 51% polskich przedsigbiorstwach (w znacznej wigkszos$ci
nalezacych do sektora MSP) konieczne s dziatania naprawcze®.

Zainteresowanie autorki problemem badawczym podjetym w niniejszej pracy
wynika z ponad dwudziestoletniego doswiadczenia zawodowego. Prowadzenie przez tyle
lat wiasnej dziatalno$ci gospodarczej narazone byto niejednokrotnie na réoznego rodzaju
sytuacje, przyczyniajace si¢ do wystgpienia kryzysow, ktore wymagaty zastosowania
dziatan naprawczych. Niestety, zauwazalny jest brak badz niedostatek metod i narzedzi
pozwalajacych zarzadzajagcym matg firmg na samodzielne (i skuteczne) przeprowadzenie
tego procesu, a proponowane ustugi zewngtrzne W zakresie doradztwa sa zazwyczaj
kosztowne i czesto nie dajg gwarancji powodzenia. Przedmiotem niniejszej rozprawy jest
sytuacja firm zwigzanych z branzg budowlana, ktora — niestety — najczesSciej plasuje
si¢ na czolowych miejscach w niechlubnym rankingu przedsigbiorstw zagrozonych
upadlosciag oraz narazonych na zatory platnicze, czyli ewidentnie wymagajacych
zastosowania dziatan restrukturyzacyjnych®.

Wszystkie te przestanki sklonity autorke niniejszej pracy do przeprowadzenia
badan empirycznych, ktorych wyniki moga pomo6c malym firmom 1 ich zarzadzajagcym
w przeprowadzeniu skutecznej restrukturyzacji naprawczej. Bycie malg firmg nie
powinno powodowaé¢ marginalizacji jej znaczenia w gospodarce, poniewaz nalezy
zdawaC sobie sprawe, ze masowo$¢ zjawiska upadtosci (nawet w przypadku

przedsigbiorstw o niewielkich rozmiarach) generuje réznego rodzaju problemy spoteczne

2 Raport o stanie sektora matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce, PARP, Warszawa, 2016.

3 Projekt badawczy PARP. Panel Polskich przedsiebiorstw. Bariery wzrostu, Warszawa 2015.

4 Komentarz i prognoza analityka KUKE. Upadtosci firm w Polsce. Grudzier 2016, KUKE Grupa PFR,
2016.



na poziomie regionalnym, a nierzadko i na poziomie krajowym. Upadek przedsi¢biorstwa
niesie za sobg bolesne konsekwencje zarowno dla: wlasciciela, ktory traci gtéwne zrodio
dochodow; pracownikéw, dla ktéorych utrata pracy jest powaznym problemem
| przyczyna pogorszenia warunkoéw zycia; jak i dla kontrahentow, ktorzy czesto zostaja
Z nieuregulowanymi nalezno$ciami.

Dlatego waznym wydaje si¢ by¢ znalezienie odpowiedzi, jak zarzadza¢ matym
przedsiebiorstwem, ktore wchodzi w fale kryzysu? Jakimi narzedziami i wiedzg powinien
dysponowa¢ zarzadzajacy, aby moéc przeprowadzi¢ firme przez proces restrukturyzacji
naprawczej, by wyj$¢ wzmocnionym organizacyjnie, z do§wiadczeniem pozwalajagcym

na uniknigcie ponownego wystapienia zapasci.

Obiekt i przedmiot badan, cele rozprawy

Obiektem badan niniejszej dysertacji sa mate przedsigbiorstwa majace swoja
siedzib¢ na terytorium Polski, ktorych glowng dziatalno$cia jest sprzedaz materiatow
budowalnych.

Przedmiotem badan jest identyfikacja dziatan naprawczych stosowanych
w matych przedsiebiorstwach oraz analiza czynnikdw majgcych istotny wplyw na
powodzenie procesu restrukturyzacji.

Glownym celem koncepcyjnym realizowanej pracy jest okres§lenie czynnikoéw
ograniczajacych skuteczne zastosowanie procedur restrukturyzacji naprawczej w matych
przedsigbiorstwach. Celami czgstkowymi sg natomiast:

Cel 1: okreslenie poziomu wiedzy 0sOb zarzadzajacych/wiascicieli matych firm na temat
restrukturyzacji naprawczej.

Cel 2 identyfikacja czynnikow wplywajacych na powodzenie (lub niepowodzenie)
procesu restrukturyzacji naprawczej w matym przedsigbiorstwie.

Cel 3 okreslenie oczekiwanych form wsparcia w przeprowadzeniu procesOw
restrukturyzacji naprawcze;j.

Uzasadnieniem tak przyjetych celow jest hipoteza gtéwna pracy:

Prowadzenie restrukturyzacji naprawczej w malych przedsigbiorstwach
napotyka na wiele barier, z ktorych najwi¢ksza stanowi niedostateczna z tego

zakresu wiedza osob zarzadzajacych.



W ramach prowadzonych badan empirycznych w pracy przyj¢to nastgpujace
szczegdlowe hipotezy badawcze:

Hipoteza 1: Barierami wewnetrznymi utrudniajacymi realizacje restrukturyzacji
naprawczej sg czynniki kompetencyjne, zwigzane z brakiem wiedzy
I doswiadczenia zarzadzajacych oraz ograniczenia zasobowe: finansowe,
organizacyjne i personalne.

Hipoteza 2: Barierami zewn¢trznymi utrudniajagcymi realizacje restrukturyzacji
naprawczej w matych przedsiebiorstwach jest stabo$¢ wsparcia ze strony
otoczenia zewnetrznego.

Hipoteza 3: Profesjonalne metody i techniki restrukturyzacji naprawczej sa stosowane
w matych przedsiebiorstwach rzadko 1 w ograniczonym zakresie.

Podjete w niniejszej pracy badania powinny umozliwi¢ odpowiedz na nastepujace
pytania:

1) Czy przeprowadzany w matych przedsi¢gbiorstwach proces restrukturyzacji
naprawczej ma specyficzny charakter, ktory zwiazany jest przede wszystkim
Z ograniczeniami  wewng¢trznymi  charakterystycznymi  dla tej  grupy
przedsigbiorstw?

2) Czy wiedza, jakg posiadajg osoby zarzadzajace, pozwala na przeprowadzenie
procesu restrukturyzacji?

3) Czy wiedza, jaka posiadaja zarzadzajacy na temat restrukturyzacji, ma wptyw na
czgstos¢ wystepowania kryzysow?

4) Czy na rynku ushug doradczych dostepne sg narzedzia umozliwiajgce
przeprowadzenie procesu restrukturyzacji?

5) Czy wiedza z zakresu zarzadzania ma wplyw na wiedz¢ z zakresu
restrukturyzacji?

6) Jaka jest $wiadomo$¢ zarzadzajacych w zakresie dziatan podejmowanych
w procesie restrukturyzacji?

7) Jakie sa gléwne przyczyny koniecznosci  zastosowania  dzialan
restrukturyzacyjnych?

8) Jakie sg najistotniejsze problemy zwigzane z restrukturyzacjg naprawcza?

9) Jakie sa oczekiwane formy wsparcia przy przeprowadzaniu procesOw

restrukturyzacyjnych?



Wybor metod, technik oraz narze¢dzi badawczych

Wybor metod, technik oraz narzedzi badawczych warunkuja postawione
W niniejszej pracy cele oraz hipotezy badawcze. Zlozono$¢ oraz szeroki zakres
poruszanej w pracy tematyki zostal zawezony do wybranych probleméw, istotnych
Z punktu widzenia matych przedsigbiorstw. Realizacja celu gltownego, celow
szczegotowych pracy oraz weryfikacja hipotezy gltowne] wraz z hipotezami
pomocniczymi zostang dokonane poprzez wykonanie nast¢pujgcych dziatan:
= analize literatury krajowej i zagranicznej, ktora pozwoli na rozpoznanie stanu
wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej oraz przyblizy problematyke
zwigzang ze specyfikg matych przedsiebiorstw;
= prowadzenie wlasnych badan empirycznych z wykorzystaniem 130 ankiet
skierowanych do zarzadzajacych matymi firmami, zajmujacymi si¢ sprzedaza
materiatéw budowlanych;
= prowadzenie wlasnych badan empirycznych w wykorzystaniem 12 case study
wérod matych przedsigbiorstw, ktore zajmuja si¢ sprzedaza materiatow

budowlanych.

Praca sktada si¢ z pigciu rozdziatdw. W rozdziale pierwszym dokonano
przegladu 1 analizy poje¢ dotyczacych restrukturyzacji naprawczej. Podjeto probe
zdefiniowania zjawiska restrukturyzacji, uwzgledniajac stanowiska i poglady zaréwno
polskich, jak i zagranicznych badaczy. Opisano rodzaje i przyczyny restrukturyzacji.
Odniesiono si¢ réwniez do zjawiska restrukturyzacji w konteks$cie teorii zarzadzania,
przedstawiajac restrukturyzacj¢ jako specyficzny typ zmiany, majacy wiele wspolnych
cech z funkcjami, metodami i technikami zarzadzania.

W rozdziale drugim przedstawiono specyfik¢ funkcjonowania matego
przedsigbiorstwa, definiujaca przebieg procesoOw restrukturyzacyjnych w firmach tej
wielkosci. Zdefiniowano pojecie, wyszczegdlniono rodzaje matych firm oraz ukazano ich
znaczenie w gospodarce. Przedstawiono takze uwarunkowania dziatalno$ci matych firm,
uwzgledniajace specyfike zarzadzania, bariery funkcjonowania i czynniki wywotujace
kryzysy. Odniesiono si¢ réwniez do znaczenia wiedzy 1 jej roli w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem.

Rozdzial trzeci opisuje zjawisko restrukturyzacji naprawczej, definiujac jej

istote¢, uwarunkowania, obszary oraz prawne aspekty funkcjonowania. Prezentuje



réwniez wybrane techniki i1 instrumenty (ktore pozwalaja na przeprowadzenie
restrukturyzacji naprawczej) oraz opisuje gtdowna przyczyne restrukturyzacji naprawczej,
jaka jest zjawisko kryzysu.

Rozdzial czwarty dotyczy analizy wynikéw badan ankietowych
przeprowadzonych w matych przedsigbiorstwach zajmujacych si¢ sprzedaza materialow
budowlanych. Badania miaty na celu przyblizenie zjawiska restrukturyzacji naprawczej
w matych firmach, a w szczegolnosci wskazanie pewnych zaleznosci przyczyniajacych
si¢ do specyficznego przebiegu tego zjawiska. Uzyskane wyniki pozwolg na identyfikacje
glownych przyczyn restrukturyzacji naprawczej oraz barier utrudniajacych jej
przeprowadzenie.

Rozdzial piaty zawiera wnioski irekomendacje skierowane do $rodowiska
naukowego i komercyjnego, instytucji wsparcia matego biznesu oraz do samych
zarzadzajacych matymi przedsigbiorstwami.

W tekScie rozprawy uzywano ze wzgledow jezykowych zamiennie pojec:
,»przedsi¢biorstwo”, ,organizacja” oraz ,firma”, majgc $wiadomos¢ ich rdznic

definicyjnych.



ROZDZIAL 1.

MIEJSCE RESTRUKTURYZACJI NAPRAWCZEJ
W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM

1.1.Pojecie i rodzaje restrukturyzacji

1.1.1. Restrukturyzacja w procesach gospodarczych

Zjawisko restrukturyzacji przedsigbiorstw znane jest juz od przeszio stu lat,
a najwickszy wklad w rozwdj wiedzy w tej dziedzinie przypisuje si¢ E. H. Bowmanowi
i H. Singhowi, ktorzy wyznawali poglad, iz dziatania restrukturyzacyjne obejmujg
szeroki zakres czynnos$ci, mogacych prowadzi¢ do prywatyzacji przedsigbiorstwa,
pozyskania nowych obszarow rozwoju, przeksztalceh w strukturze kapitalowej lub
w samej organizacji, a nawet do sprzedazy czesci firmy.

Pojecie ,restrukturyzacja firmy” pojawito si¢ w literaturze przedmiotu
stosunkowo niedawno, a w powszechne uzytkowanie weszto po ukazaniu si¢ w 1990 r.
ksigzki autorstwa M. L. Rocka i R. H. Rocka, zatytulowanej Corporate Restructuring.
A Guide to Creating the Premium-Valued Company, w ktorej zaprezentowane zostaty
pomysty, koncepcje 1 doSwiadczenia zwigzane z restrukturyzacja, reorganizacjg oraz
wzrostem korporacji poprzez zmiang struktury 1 wartosci aktywow. Od ukazania si¢ tej
pozycji zaczelty sie pojawiaé w pisSmiennictwie ekonomicznym artykuty, w ktorych
uzywano terminu restrukturyzacja celem okreslenia szczegdlnego rodzaju zmian
w przedsiebiorstwie®.

Termin restrukturyzacja sktada si¢ z dwoch stow: reconstruct — oznaczajacego
‘budowanie od nowa lub w nowej formule’ i structure, odpowiadajacemu w przyblizeniu
pojeciu ‘struktury’. Calo§¢ mozna przetlumaczy¢ jako ‘rekonstrukcja (odbudowa)

struktury’.

5 E. H. Bowman, H. Singh, Overview of Corporate Restructuring, McGraw-Hill, New York 1990, s. 28.
® 7. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i ograniczenia, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1996, s. 25.
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Nasilenie dziatan restrukturyzacyjnych mialo miejsce w drugiej potowie lat 80.
XX w. 1 dotyczyto w pierwszym rzedzie duzych firm amerykanskich. Bylo odpowiedzia
na zmiany zachodzace w otoczeniu. Firmy, ktore przechodzity restrukturyzacje, mialy
przewaznie wiele kontaktow miedzynarodowych i dlatego zjawisko to bardzo szybko
zaistniato takze w Europie Zachodnie;j.

W Polsce zjawisko restrukturyzacji znane jest od wczesnych lat 90. XX w.,
a gléwna przyczyna jego wystgpowania byta gwaltowna zmian regult w wyniku otwarcia
gospodarki, na ktorg polskie przedsigbiorstwa nie byly przygotowane. Moment wielkich
przemian gospodarczych stat si¢ poczatkiem powaznych przeksztatcen przedsigbiorstw,
majacych na celu dostosowanie swoich struktur do zaistnialych, zupetnie nowych
warunkow ekonomicznych. Procesy restrukturyzacyjne towarzyszyly prywatyzacji
przedsiebiorstw panstwowych 1 szybko okazato sie, ze nie maja one charakteru
incydentalnego, zwigzanego tylko ze zmianami ustrojowymi, ale s3 zjawiskiem
towarzyszacym zawsze procesom wzrostu i rozwoju przedsiebiorstw’.

Restrukturyzacja niejako na trwale zostala wpisana w funkcjonowanie
wspotczesnego przedsigbiorstwa. Umozliwia bowiem przywrdcenie przedsigbiorstwu
droga zmian zasadniczych, gruntownych roéwnowagi wewnetrznej i/lub rownowagi
z otoczeniem®. Zjawisko restrukturyzacji obejmuje szereg powzietych dzialan,
poczynajac od ratunkowych (znajdujacych najczestsze zastosowanie), poprzez dziatania
antycypacyjne, a konczac na rozwojowych. Restrukturyzacja moze ograniczy¢ si¢ do
wybranych obszarow dziatalnosci (np. zasoby ludzkie, sfera zarzadzania 1 organizacji,
struktura majatku trwatego czy koszty operacyjne), ale moze takze obja¢ wszystkie
dziedziny dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Moze mie¢ charakter: dorazny — adaptacyjny,
zwigzany z zachowaniem bytu przedsigbiorstwa; badZz perspektywiczny —
antycypacyjny, zwigzany z tworzeniem warunkow dlugofalowego rozwoju
przedsiebiorstwa®, a jej gléownym celem jest uzyskanie lepszej pozycji strategicznej
przedsigbiorstwa na rynku, w konsekwencji za$ osiggni¢cie korzystniejszych wynikow

ekonomicznych.

" A. Stepniak-Kucharska, D. Stos, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Przestanki i procedury, Wyzsza
Szkota Zawodowa w Skierniewicach, Skierniewice 2009.

8 R. Borowiecki, A. Nalepka, Restrukturyzacja w procesie funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw,

W: Zarzgdzanie restrukturyzacjq procesow gospodarczych. Aspekt teoretyczno-praktyczny, R. Borowiecki
(red.), Warszawa 2003, s. 85.

® C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1999, s. 22.
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W literaturze przedmiotu mozemy znalez¢ rézne perspektywy ujecia zjawiska
restrukturyzacji, w zalezno$ci od tego, czego i w jakim stopniu dane zjawisko dotyczy.
Restrukturyzacja moze obejmowaé przeksztatcenia: catej gospodarki, regionow
gospodarczych kraju, dziatu, gatezi lub branzy gospodarki kraju oraz przedsigbiorstw
(zar6wno tych znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji ekonomicznej, jak i ,,zdrowych
ekonomicznie”, ale podejmujacych dziatania antycypacyjne)'®. Rozpatrywana by¢ moze
na kilku poziomach: na poziomie gospodarki (przemieszczanie aktywoOw i pasywow
miedzy branzami), przemystu, branzy (zmiana wzajemnej pozycji przedsi¢biorstw
w ramach branzy)! oraz na poziomie poszczegdlnych przedsigbiorstw (zmiana struktury
aktywow i pasywow wewnatrz przedsicbiorstw)!2. Moze by¢ takze rozpatrywana w skali
mikro 1 makro, a takze sektorowo lub terytorialnie, gdy dotyczy radykalnych zmian
struktury gospodarczej na danym obszarze, ktore sg wynikiem sumy zmian sektorowych
oraz przeksztalcen zachodzacych w gospodarce lokalnej i regionalnej®®.

Warto nadmienié, ze restrukturyzacja gospodarki, przemystu i branz ma
bezposredni wpltyw na restrukturyzacj¢ przedsiebiorstwa. Jakakolwiek zmiana w obrebie
tych poziomdw jest przyczyng zmiany czynnikow zewnetrznych, majacych bezposredni
wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Rysunek 1. pokazuje zalezno$ci i miejsce

restrukturyzacji przedsigbiorstwa w polityce 1 strategii panstwa.

10 A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Zarys problematyki, PWN, Warszawa—Krakoéw 1999,
s. 19.

' M. Belka, L. Pietrewicz, Kluczowe czynniki sukcesu restrukturyzacji duzych przedsiebiorstw w Polsce,
w: Restrukturyzacja przedsiebiorstw w procesie transformacji gospodarki polskiej, E. Maczynska (red.),
t. 1, DIG, Warszawa 2001, s. 297.

12 B. Pelka, Przemyst polski w perspektywie strategicznej. Polityka przemystowa, strategia rozwoju

i restrukturyzacja, ORGMASZ, Warszawa 1998, ss. 7-11.

18 H. Brandenburg, Projekty restrukturyzacyjne. Planowanie i realizacja, Akademia Ekonomiczna

w Katowicach, Katowice 2010, s. 8.
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Rys.1. Miejsce restrukturyzacji przedsigbiorstwa w polityce oraz strategii gospodarczej

oraz wystepujace pomiedzy nimi zaleznos$ci.

Zrédlo: B. Pelka, op. cit., s. 26.

W przypadku, gdy restrukturyzacja dotyczy sektora, branzy, przemyslu czy
gospodarki narodowej, mowimy o makrorestrukturyzacji, a kiedy dotyczy
restrukturyzacji przedsigbiorstwa, mamy do czynienia z mikrorestrukturyzacja.

Makrorestrukturyzacja jest procesem, w ktorym panstwo za pomocag réznych
srodkow aktywnie dzialta w kierunku przys$pieszenia rozwoju roéznych wyrobow,
sektorow, regionow czy gospodarki. Ukierunkowana jest na osiagniecie dtugofalowych
celow gospodarczych 1 polega na przebudowie struktury gospodarki jako catosci. Do
gléwnych cech makrorestrukturyzacji mozemy zaliczy¢: wiodacg role panstwa,
podporzadkowanie zmian strukturalnych okreSlonemu programowi rozwoju
gospodarczego oraz wykorzystywanie mechanizmow systemu ekonomiczno-
finansowego do celow sterowania procesami restrukturyzacyjnymil*. Efekty
makrorestrukturyzacji sg zalezne od otoczenia, co oznacza, ze nawet najdoskonalsza
polityka gospodarcza niewiele zdziata, jezeli nie bedzie rzeczywiste] innowacyjnosci

w przedsigbiorstwach, gospodarce i spoleczenstwie®®

14D, Kowalczyk-Jakubowska, A. Malewicz, Restrukturyzacja jako technika ratowania i rozwoju
przedsiebiorstwa, ORGMASZ, Warszawa 1992. s. 10.
15 R. Borowiecki, A. Nalepka, op. cit., s. 85.
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Mikrorestrukturyzacja dotyczy najnizszego i podstawowego szczebla gospodarki
narodowej, jakim sg przedsiebiorstwa. Istotg tego procesu jest dostosowanie dziatalnosci
przedsigbiorstwa do zmian zachodzacych w otoczeniu, a tym samym adaptacja jego
funkcjonowania i rozwoju do wymagan rynku i sytuacji makroekonomiczne;j'®. Wiaze sie
zatem nierozerwalnie z restrukturyzacja w skali makro!’. Umiejscowienie

restrukturyzacji przedsigbiorstwa w polityce i strategii panstwa pokazuje rysunek 2.

[ RESTRUKTURYZACJA GOSPODARKI ]

MAKRORESTRUKTURYZACJA
(Restrukturyzacja przemysthu)

Polityka Strategia
przemystowa ~ przemystowa

MIKRORESTRUKTURYZACJA
(Restrukturyzacja przedsigbiorstwa)

Polityka Strategia
przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa

- /

A

Rys 2. Miejsce restrukturyzacji przedsigbiorstwa w polityce 1 strategii panstwa.

Zrédlo: Z. Malara, W poszukiwaniu dojrzatosci organizacyjnej, Oficyna Wydawnicza OPO,
Bydgoszcz 2001, s. 22.

Restrukturyzacja powinna by¢ swoista odpowiedzig na sygnaty ptynace
z otoczenia 1 by¢ formg samodzielnej, aktywnej ,,walki” o wlasng pozycje strategiczng na

rynku, zapewniajgcg konkurencyjno$¢ wobec innych partneréw rynkowych i prowadzaca

16 R. Borowiecki, A. Nalepka, op. cit., s. 85.
17 B. Pelka, op. cit., s. 73.
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do uzyskania konkretnych korzysci ekonomicznych®®. Dlatego istotnym stymulatorem
restrukturalizacji  jest istnienie ogélnej sklonnosci gospodarki do zmian
przystosowawczych, czyli tzw. ,,klimatu restrukturyzacji”. Pojecie to mozna rozpatrywac
w dwoch aspektach — jako polityke prorestrukturyzacyjng panstwa lub wewnetrzng
daznos$¢ przedsigbiorstwa do racjonalizowania swojej dziatalnosci.

Wieloaspektowo$¢ oraz uniwersalno$¢ tego zjawiska powoduja, ze
restrukturyzacja byla, jest 1 bedzie jednym z najistotniejszych proceséw zachodzacych
w przedsigbiorstwach, znajdujgc zastosowanie zaré6wno w organizacjach bedacych
w stanie kryzysu, jak i dobrze prosperujacych. Wiedza o przestankach i procedurach
restrukturyzacyjnych staje si¢ waznym czynnikiem przetrwania przedsigbiorstw
w warunkach cyklicznie pojawiajacych si¢ kryzysow, zard6wno w gospodarce, jako
catoéci, jak i w poszczegdlnych fazach cyklu zycia pojedynczego przedsicbiorstwa®®.

Niniejsze opracowanie dotyczy mikrorestrukturyzacji, a poruszana tematyka
bedzie odnosi¢ si¢ wylacznie do zagadnien restrukturyzacji realizowanych jedynie na

poziomie przedsigbiorstwa.

1.1.2. Istota procesu restrukturyzacji przedsiebiorstwa

W literaturze przedmiotu mozemy spotkac wiele sformutowan, opisow 1 definicji
charakteryzujacych zjawisko restrukturyzacji. Ich wielos¢ §wiadczy z jednej strony
o duzym zainteresowaniu tematem, a z drugiej jest potwierdzeniem duzej uniwersalnosci,
wieloaspektowosci 1 wieloptaszczyznowosci opisywanego zagadnienia. Aby lepiej
zrozumie¢ zjawisko restrukturyzacji warto przytoczy¢ kilka definicji (zardwno polskich,
jak 1 obcojezycznych), pozwalajacych na szersze ukazanie opisywanego zagadnienia.
W literaturze angielskojezycznej restrukturyzacja okreslana jest m.in., jako:

* jeden z czterech rodzajow transformacji (wg D.Muzyka, A.De Koning,

N. Churchill), do ktorych zaliczamy: restrukturyzacje, re-engineering, reneving

(odnowe) oraz regeneration (odbudowg), przyjmujac, ze restrukturyzacja jest

przeprowadzana gtéwnie w tych organizacjach, w ktérych zaobserwowano

wystepowanie problemow o charakterze dewiacyjnym, takich jak: zta organizacja

18 D. Kowalczyk-Jakubowska, A. Malewicz, op. cit., s. 10.
19 A Stepniak-Kucharska, D. Stos, op. cit., s. 5.
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pracy, niewlasciwa alokacja zasobow czy bledne decyzje kierownictwa®’;

= zmiana o charakterze gwaltownym, powaznym i niecigglym?’;

* powazna zmiana w strukturze aktywow, ktorej towarzyszy zmiana strategii’?;

= wszystkie zmiany funkcjonowania i organizacji pracy wprowadzajace powazng
ewolucje strategii przedsigbiorstwa (w kategoriach pochodzenia kapitatu,
produktéw, rynkoéw, inwestycji, organizacji itd.), ale o ile restrukturyzacja pociaga
za sobg prawie zawsze modyfikacje w zakresie zapotrzebowania na nowe
kwalifikacje czy personel, o tyle nie generuje ona kazdorazowo nadwyzki
poziomu zatrudnienia, poniewaz niektore przedsigbiorstwa maja mozliwos¢
dokonania przesuni¢¢ personelu wewnatrz i w ten sposob faworyzowac
wewnetrzng elastyczno$é?;

= restrukturyzacja wewngtrzna, ktdra sprowadza si¢ do ponownego sformutowania
funkcji (czgsto uznawanych jako restrukturyzacja zatrudnienia), nowego
rozmieszczenia, lokalizacji, modyfikacji schematu organizacyjnego?;

= restrukturyzacja zewnetrzna, ktora definiowana jest jako kompleksowe
przystosowanie jednostki organizacyjnej, przedsigbiorstwa lub filii wielkich
przedsiebiorstw. Zauwazalna jest rola otoczenia przedsigbiorstwa, ktora wywiera
swo0] wplyw nie tylko na sam proces zmian, ale 1 na jego zewngtrzne
konsekwencije?;

» strategiczny proces prowadzacy do przywracania kondycji w firmie znajdujacej
si¢ w ztej sytuacji lub prowadzacy do podwyzszenia wartosci firmy znajdujace;j
sie¢ w dobrej kondycji?®;

» réznorodne procesy zachodzace w przedsigbiorstwie, prowadzace do rozszerzenia
lub ograniczania ich dziatalnosci, pozyskania nowych kapitatow oraz dotyczace

zmian w obszarach: aktywow, struktury kapitahu i zarzadzania?’;

201, Swigtek-Barylska, Restrukturyzacja prywatyzowanych przedsiebiorstw panstwowych, Uniwersytet
Lodzki, £.odz 1998, s. 46.

2L A, H. Reilly, J. M. Brett, L. K. Stroh, The Impact of Corporate Turbulence on Managers Attitudes,
»Strategic Management Journal”, 1993, vol.14, ss. 167-179.

22 D. Hurry, Introduction to the Summer 1993, Special Issue on ,,Corporate Restructuring”, 1993, 61,
ss.1-3, za: Z. Malara, op. cit., s. 13.

23 D. Thierry, Restructurations et Reconversions. Concepts et methodes, Editions I'Harmttan, 1999, s. 11,
za: H. Brandenburg, op. cit., s. 25.

24 A. Bartoli, Ph. Hermel, Piloter I’entreprise en mutation (une approche startegique du changement),
,Les Editions d’Organisation”, Paris, 1986, za: Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie

w rozwigzywaniu problemow zarzadzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 310.

2 . Swigtek-Barylska, op. cit., s. 45.

26 R. Borowiecki, op. cit., s. 75.

21'P, Gibbs, Determinants of Corporate Restructuring: The Relative Importance of Corporate
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= strategie wzrostu wartosci firmy, ktora definiuje restrukturyzacj¢ jako proces
przywrocenia dobrej kondycji firmie stabej lub podwyzszenie wartosci firmie
silnej. Warto$¢ moze by¢ tu rozumiana jako wartos¢ aktywow, ale takze jako
warto$¢ mozliwosci stworzonych przez te aktywa?®.

Najtrafniejszg analize zjawiska znajdziemy w definicji H. Singha®, ktéry uwazal,
ze restrukturyzacja, jako proces ztozony i wielowymiarowy, jest gwaltowna zmiang
w aktywach firmy oraz strukturze kapitalowej lub strukturze organizacyjnej. Moze
obejmowac: obszerny zasi¢g operacji (wlaczajac transakcje sprzedazy lub nabywania
bizneséw), zmiany struktury kapitalowej przez wysoki poziom zadluzenia, procesy
przekazania majatku przedsigbiorstwa w rgce prywatne, a takze operacje zmieniajgce
wewnetrzng organizacje firmy.

Przytoczone powyzej definicje, pomimo roéznorodno$ci spojrzen ich autorow,
oscyluja gtownie wokol tematu zmiany, majacej zazwyczaj gwaltowany i powazny
przebieg. Z jednej strony restrukturyzacja okre§lana jest jako rodzaj transformacji,
powaznej ewolucji przedsiebiorstwa, przyczyna zmiany strategii, dzialanie stuzace czgsto
do ratowania firmy, a z drugiej strony zauwaza si¢ jej pozytywny aspekt
w przedsigbiorstwach bedacych w dobrej kondycji. Definiuje si¢ ja jako proces
prowadzacy do podwyzszenia wartosci firmy, rozszerzenia jej dziatalnosci, modyfikacji
schematu organizacyjnego czy tez zmiany w gldwnych obszarach dziatalnos$ci firmy.

Od poczatku lat 90. XX w. rowniez w literaturze polskiej mozemy spotkaé si¢
zlicznymi  probami opisywania 1 definiowania zjawiska restrukturalizacji.
Chronologiczne zestawienie definicji, pozwoli na przypatrzenie si¢ ewolucji tego

zjawiska w polskich warunkach (tabela 1.).

Governance. Takeover Thread and free Csh Flow, ,,Strategic Management”, 1993/14, s. 14.

28 J. L. Bicksler, A. H. Chen, The Economics of Corporate Restructuring, in: The Battle for Corporate
Control, A. Sametz (ed), Irwin, Homewood, 1991, ss. 375-393, za: Z. Antczak, Wspoiczesne oblicza
restrukturyzacji, A. Jaki, M. Kowalik (red.), Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2015, ss. 15-28.

2 H. Singh, Challenges in Researching Corporate Restructuring, ,,Journal of Management Studies”, 1993
t. 30, ss. 147172, za: Z. Sapijaszka, op. cit., s. 28.
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Tab. 1. Definicje restrukturyzacji w polskiej literaturze ekonomicznej

Tworca definicji

Definicja

B. Pelka (1992)

D. Kowalczuk-
Jakubowska,
A. Malewicz (1992)

Z. Jasinski (1992)

S. Chomatowski
(1994)

A. Kamela-
Sowinska, A. B.
Marecki (1995)

A. Stabryla (1995)

Z. Sapijaszka (1996)

Restrukturyzacja to zmiany struktury produkcyjnej i organizacyjnej
przedsigbiorstwa w odniesieniu do techniki, technologii, form organizacji
produkcji i systemu zarzadzania oraz jego statusu organizacyjno-prawnego>’.

Istotg procesow restrukturyzacji w przedsigbiorstwie jest dywersyfikacja
dziatan i unowoczes$nianie struktury produkcji, wdrazanie nowych technik

i technologii produkcji, poprawa jakosci, aktywizacja sprzedazy itd. Celem
restrukturyzacji jest uzyskanie lepszej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa
na rynku, a w konsekwencji osiggniecia korzystniejszych wynikow=L.

Restrukturalizacja to przemyslana, wobec zmian zachodzacych w otoczeniu,
reorientacja celow przedsigbiorstw i dostosowanie do nich techniki,
organizacji, ekonomiki i kadr®2.

Restrukturyzacja to proces zmian zasadniczych, gruntownych i wywotanych
w wigkszym stopniu czynnikami zewn¢trznymi albo inaczej sytuacjami
krytycznymi dla rozwoju struktur, ktérych ona dotyczy®.

Restrukturyzacja jest to proces takiego dostosowania organizacyjnego,
ekonomicznego, finansowego i technicznego, ktory najlepiej odpowiada
celowi postawionemu przed przedsigbiorstwem. Jest to takze zespol dziatan
nastawionych na podniesienie efektywnosci i wykorzystanie zasobow

w prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej w celu zapewnienia
konkurencyjnosci rynkowej3*.

Restrukturyzacja stanowi postgpowanie diagnostyczno-projektowe, majace na
celu usprawnienie systemu zarzadzania i systemu eksploatacyjnego
przedsigbiorstwa, przy czym zmiany odnosza si¢ przede wszystkim do
przeksztalcania formy organizacyjnej, systemow decyzyjnych zarzadzania,
zasobow ludzkich®,

Restrukturyzacja jest to radykalna zmiana, w co najmniej jednym spos$rod
trzech wymiar6w organizacji, tzn. zakresie dziatania, strukturze kapitatowe;j
lub organizacji wewnetrznej firmy. Celem tej zmiany jest przywrocenie
przedsiebiorstwo rownowagi wewnetrznej i/lub réownowagi z otoczeniem®.

%0 B. Pelka, Polityka przemystowa, strategie i restrukturyzacja przedsiebiorstw, ORGMASZ, Warszawa

1992, s. 84.

81 D. Kowalczyk-Jakubowska, A. Malewicz, Restrukturyzacja jako technika ratowania i rozwoju
przedsigbiorstwa, ORGMASZ, Warszawa 1992, s. 12.

32 7. Jasinski, Restrukturyzacja systemu zarzqdzania przedsiebiorstwem, ,,JEkonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa”, 1992, nr 8, s. 12.

3 8. Chomatkowski, Kierunki i metody oceny oraz realizacji restrukturyzacji przedsiebiorstw, ,,Przeglad
Organizacji”, 1994, nr 12, s. 22.

3 A. Kamela-Sowifiska, A. B. Mirecki, Restrukturyzacja jako proces podnoszenia efektywnosci
przedsiebiorstwa, OPO, Bydgoszcz 1995, s. 19.

% A. Stabryla, Zarzqdzanie rozwojem firmy, Ksiggarnia Akademicka, Krakow 1995, s. 16.

%7, Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 1996, s. 30.
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I. Swigtek Barylska  Restrukturyzacja jest procesem przeprowadzenia zmian o szerokim zasiegu
(1997) i istotnym znaczeniu dla dalszego funkcjonowania przedsi¢biorstwa,
podejmowanym na ogo6l, jako reakcja na zaistniale i przewidywane zmiany
w otoczeniu. Celem restrukturyzacji jest rozwo] przedsigbiorstwa.
Jego unowoczes$nienie, podniesienie stopnia sprawnosci dziatania lub
przywrocenie rOwnowagi wewnetrznej i/lub zewnetrznej. Dotyczy ona
co najmniej jednego z obszar6w funkcjonowania przedsigbiorstwa, tj.
zarzadzania, zarzadzania czynnikiem ludzkim, dziatan marketingowych,

produkcji, finanséw?’.

C. Skowronek Caly kompleks zmian w funkcjonowaniu przedsiebiorstw. Celem jest

(1997) dostosowanie funkcjonowania do warunkéw rynkowych — zapewnienie
statego wzrostu efektywnos$ci gospodarowania, zwigkszenie stopnia
konkurencyjnos$ci i umocnienie pozycji przedsigbiorstwa na rynku. Obejmuje
przeksztalcenia wlasno$ciowe, jak i wszechstronne, i kompleksowe zmiany
w sferze produktowo-technologicznej, organizacyjnej i finansowej8.

B. Gulski (1997) Wieloaspektowe dostosowanie przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢
zewnetrznych warunkow jego funkcjonowania i poprawa jego
konkurencyjnosci, podjete pod wptywem interwencji wlasciciela lub jego
reprezentantow, dokonane dla peniejszej realizacji celow przedsiebiorstwa. 3,

L. Durlik (1998) Restrukturyzacja okreslana jest najczesciej jako systemowa przebudowa,
modernizacja i unowocze$nienie, czy tez dostosowanie do wspotczesnego
poziomu techniki i rozwoju mysli organizatorsko-menadzerskiej struktury
przedsigbiorstwa, firmy czy instytucji. W warunkach polskich jednak
restrukturyzacja najczgsciej kojarzy si¢ z prywatyzacja i zmianami
makroekonomicznymi“C.

Z. Malara (1998) Restrukturyzacja to radykalna zmiana w odniesieniu do gospodarki,
przemyshu, gatezi, przedsigbiorstwa, w co najmniej jednym sposrod czterech
obszarow ich aktywnosci. Tzn. techniki i technologii, organizacji
i zarzgdzania, ekonomiki i rynku oraz organizacyjno-prawnym w celu
zapewnienia systemowi gospodarczemu rOwnowagi wewngtrznej oraz
wzgledem otoczenia®!.

A. Nalepka (1999) Restrukturyzacja przedsigbiorstwa oznacza przemy$lang reorientacj¢ misji
i celow (przede wszystkim na poziomie strategicznym) przedsigbiorstwa,

3 1. Swigtek-Barylska, Restrukturyzacja prywatyzacyjna przedsiebiorstw panstwowych, Uniwersytet
Lodzki, Lodz 1998, s. 55.

38 C. Skowronek, Restrukturalizacja przedsiebiorstw i jej wplyw na efektywnos$é gospodarowania,
Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 1997, s. 10.

% B. Gulski, Poprawa konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w procesie jego restrukturyzacji,

w: Restrukturyzacja a konkurencyjnosé przedsigbiorstw, R. Borowiecki (red.), Wydawnictwo AE

w Krakowie oraz TNOIK, Krakéw 1997, s. 176.

40 1. Durlik, Restrukturyzacja proceséw gospodarczych: reenginering — teoria i praktyka, Placet,
Warszawa 1998, s. 45.

4 7. Malara, Metodyka dokonywania zmian restrukturyzacyjnych w obszarze organizacji i zarzqdzania
przedsiebiorstw, OWPW, Wroctaw 1998, s. 15.
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stosownie do zaszlych lub majacych zaj§¢ w przysztosci zmian w otoczeniu
i przystosowanie do tego jego organizacji, ekonomiki, kadr i techniki“?,

C. Suszynski (1999)  Restrukturyzacja to ztozony proces istotnych, czgsto fundamentalnych zmian
w przedsigbiorstwie, ktorego celem jest biezace (operacyjne) i dlugofalowe
(strategiczne) ksztattowanie atrybutéw jego podmiotowosci pod katem zmian
w otoczeniu i wewnetrznych potrzeb samego przedsiebiorstwa®,

K. Borniansko- Restrukturyzacja to inny sposob zorganizowania sktadnikéw majatkowych
Sulinowska (1999) oraz personelu tego samego rodzaju, z dodatkiem lub bez dodatku nowych
sktadnikéw majatku oraz personelu®*.

B. Nogalski, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa oznacza ciagle, skoordynowane zmiany

M. Halaczkiewicz, podstawowych struktur istniejacych systemow przedsigbiorstwa,

J. Witt (1999) programowanie i wdrazanie w celu osiagnigcia i utrzymania
konkurencyjnoéci®.

J. Penc (1999) Restrukturalizacja jest srodkiem do celu, jakim jest wzrost sprawnosci

organizacyjnej firmy i jej konkurencyjnosci na rynku, dzieki przebudowie jej
systemu w kierunku nadania mu cech nowoczesnosci, elastycznosci,

innowacyjnosci i adaptacyjno$ci®.

H. Jagoda (1999) Restrukturyzacja to wszelkiego rodzaju zmiany strukturalne
w przedsigbiorstwie, dokonywane w roznych etapach (fazach) cyklu zycia
przedsigbiorstwa, nakierowane na podniesienie efektywnosci, optymalne
wykorzystanie zasobow, poprawe konkurencyjnoéci®’.

M. E. Egeman Restrukturyzacja to ztozony proces przeksztatcen polegajacy na zmianie

(2000) strategii dzialania przedsigbiorstwa oraz przeksztatceniu zasad jego
funkcjonowania i organizacji, ktore zapewnig mu konkurencyjno$¢ na
rynku®®,

M. Belka, Restrukturyzacja to — najogoélniej rzecz biorac — zmiana struktury aktywow

L. Pietrewicz (2001) i pasywow. Dokonuje si¢ ona na trzech poziomach: poszczegdlnych
przedsigbiorstw (zmiana struktury aktywow i pasywow wewnatrz
przedsigbiorstw); branzy (zmiana wzajemnej pozycji przedsigbiorstw
w ramach branzy); gospodarki (przemieszczenia aktywow i pasywow migdzy
branzami)®.

42 A. Nalepka, op. cit., s. 20.

43 C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsiebiorstw, PWE, Warszawa, 1999, s. 67.

4 K. Rostanowska-Plichcinska, Metodyka restrukturyzacji, TNOiK, Bydgoszcz 1999, s. 8.

4 B. Nogalski, M. Hataczkiewicz, J. Witt, Restrukturyzacja procesowa w zarzqdzaniu matymi i Srednimi
przedsigbiorstwami, TNOiK, Bydgoszcz 1999, s. 23.

46 J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowanie rozwojem przedsiebiorstwa,

AW Placet, Warszawa 1999, s. 239.

4T H. Jagoda, Przyczyny niepowodzer restrukturyzacji przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji”, 1999,
nr 7-8, ss. 11-13.

4 M. E. Egeman, Restrukturyzacja i kierowanie zatrudnieniem, Poltex, Warszawa 2000, s. 15.

49 M. Belka, L. Pietrewicz, op. cit., s. 297.
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H. Grudzewski,
I. Hejduk (2001)

M. Trocki (2001)

R. Borowiecki,

A. Nalepka (2003)

Z. Mikolajczyk
(2003)

Z. Dowgialto (2004)

A. Dowzycki,
H. Sobolewski,
W. Thuchowski
(2004)

M. Baran (2004)

Ogo6t dzialan zmierzajacych do najbardziej efektywnego dostosowania
organizacyjnego, ekonomicznego i technicznego przedsigbiorstwa,
odpowiadajacych celom postawionym przed tym przedsigbiorstwem.
Zmiany systemowe w przedsi¢biorstwie, zmieniajace technikg, technologig,
formy organizacji produkcji, system zarzadzania, ekonomike i rynek, status
prawno-ekonomiczny, stosunki wlasno$ciowe przedsigbiorstwa®.

Restrukturyzacja polega na doborze, odpowiedniej z punktu widzenia
skuteczno$ci i efektywnosci dziatania kombinacji form podporzadkowania
i oddziatywania: organizacyjnego, kapitatowego i kontraktowego®:.

Restrukturyzacja jest systemowa przebudowa, modernizacja lub
unowoczes$nieniem czy uwspolczesnieniem struktury organizacyjnej i zasad
funkcjonowania przedsigbiorstw lub innych obiektéw badan ekonomicznych.
Ma charakter ztozony, wielowymiarowy i dtugotrwaty, przestankami jej
podejmowania sg sytuacje krytyczne w rozwoju struktur, ktérych ona
dotyczy®?.

W sensie czynnosciowym jest dzialaniem, procesem zmian, dla ktérego
impulsem sa sygnaly o zmianach w otoczeniu, celem — podniesienie
efektywnosci funkcjonowania i konkurencyjnosci catej organizacji®®.

Przez restrukturyzacje przedsigbiorstwa rozumiemy dokonywanie zmian
systemowych w strukturze produkcji, technologii, organizacji i systemie
zarzadzania w celu poprawy konkurencyjnos$ci, wprowadzenia na rynek
nowych produktow, podniesienia efektywnosci gospodarowania. (...)
Restrukturyzacja jest traktowana, jako wazny element realizacji misji

i strategicznego rozwoju danej organizacji®*.

Restrukturyzacja to proces radykalnych zmian we wszystkich sferach
przedsigbiorstwa, polegajacy na jego dostosowaniu do warunkow gospodarki
rynkowej w celu poprawy efektywnosci dzialania i konkurencyjnosci
wyrobow oraz czynienie dalszych krokéw w kierunku prywatyzacji®®.

Radykalna zmiana w sposobie funkcjonowania organizacji (wywotana
przeobrazeniami otoczenia lub kryzysowa sytuacja wewnetrzna), ktorej skutki
s3 odczuwalne dla calego podmiotu®®.

50 W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, Projektowanie systeméw zarzqdzania, Difin, Warszawa 2001, s. 258.
51 M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 9.
52 R. Borowiecki, A. Nalepka, Zarzadzanie restrukturyzacjg proceséw gospodarczych, Difin Warszawa

2003, s. 77.

53 7. Mikotajczyk, Zarzqdzanie procesem zmian w organizacjach, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa,

Katowice 2003, s. 39.

% 7. Dowgialto, Nowy stownik ekonomiczny przedsiebiorcy, Znicz, Gdansk 2004, s. 324.

% A. Dowzycki, H. Sobolewski, W. Ttuchowski, Restrukturyzacja, prywatyzacja i wycena
przedsigbiorstwa, WAE w Poznaniu, Poznan 2004, s. 22.

5 M. Baran, Strategie restrukturyzacyjne w sferze produkcji przemystowej, Instytut Zarzadzania
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2004, s. 11.
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S. Lachiewicz, Restrukturyzacja jest procesem zmian wyzwalanym przez krytyczne dla
A. Zakrzewska- rozwoju przedsigbiorstwa sygnaty wewngtrzne i ptynace z otoczenia,
Bielawska (2005) majacym na celu stworzenie przedsi¢biorstwa konkurencyjnego.

Przedmiotem tego procesu jest dostosowanie organizacyjne, produkcyjne,
ekonomiczne i techniczne oraz zmiana statusu prawnego i wlascicielskiego
przedsigbiorstwa®’.

L. Dorozik (2006) Dziatanie, ktére w swych zatozeniach narusza dotychczasowy uktad
praktycznie we wszystkich ptaszczyznach, zmienia system komunikowania
si¢ 1 uklady powiazan miedzyludzkich. Burzy zaréwno struktury formalne,
jak i uktady nieformalne®®,

H. Brandenburg Restrukturyzacja jest procesem realizowanym w przedsigbiorstwie, ktorego

(2010) celem jest dostosowanie przedsicbiorstwa do zmian wystepujacych w jego
otoczeniu. Czgstotliwos¢ koniecznos$ci przeprowadzenia restrukturyzacji
zalezy od wielkoéci i wagi tych zmian®®,

H. Dzwigol (2013) Restrukturyzacja polega na modernizacji lub unowocze$nieniu badz tez
zmodyfikowaniu struktury organizacyjnej i zasad funkcjonowania
przedsigbiorstwa, w sposob, ktory utatwi jego funkcjonowanie w aktualnych
realiach gospodarczych®,

Z. Antczak (2015) Restrukturyzacja jest ztozonym procesem diagnozowania wyzwan (dzigki
uzyciu potaczonej wiedzy jawnej oraz zawodowej, cichej w specyficznym
kontekscie) — warunkujacych efektywne funkcjonowanie w przysztosci —
oraz uwzgledniania ich (wielopoziomowego, wielozakresowego
i wielowymiarowego) w prowadzonym biznesie (dziatalnosci;
przedsigbiorstwie; korporacji; gospodarce)®?.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W przytoczonych definicjach odnajdziemy istote zjawiska, gtowne cechy 1 cele,
obszary, ktorych dotyczy, wyrdznimy jej rodzaje i typy. Znajdziemy takze pewne
elementy, ktore zdaja si¢ by¢ wspdlne prawie dla wszystkich autoréw. Wérdd bogactwa

wystepujacych definicji  restrukturyzacji nalezy wyr6zni¢ zaréwno te, ktore

5" S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja organizacji i zasobéw karowych
przedsiebiorstwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, ss. 13—18.

%8 L. Dorozik, Restrukturalizacja ekonomiczna przedsiebiorstw w Swietle polskiego prawa
upadtosciowego i naprawczego, PWE, Warszawa 2006, s. 51.

% H. Brandenburg, Projekty restrukturyzacyjne. Planowanie i realizacja, Akademia Ekonomiczna
w Katowicach, Katowice 2010, s. 29.

0 H. Dzwigol, Zarzadzanie przedsiebiorstwem w warunkach XXI wieku, Wydawnictwo Politechniki
Sla,skiej, Gliwice 2013, s. 141.

61 7. Antczak, Rozwazania semantyczno-epistemologiczne nad zakresami znaczeniowymi pojecia
restrukturyzacja, w: Wspolczesne oblicza i dylematy restrukturyzacji, A. Jaki, M. Kowalik (red.),
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2015, s. 24.
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restrukturyzacje charakteryzuja w szerokim ujgciu, jako dtugookresowy plan dziatania,

obejmujacy swym zakresem kazdy element systemu w przedsigbiorstwie oraz

W wezszym ujeciu, ograniczajacym si¢ do restrukturyzacji finansowej przedsigbiorstwa

w krotkim okresie®?. Bezspornym wydaje si¢ byé fakt, ze restrukturyzacja jest radykalna

zmiang, obejmujaca cate przedsigbiorstwo (badz tylko jego czgs¢) i majaca za gldwny cel

poprawe wynikéw ekonomicznych przedsigbiorstwa.

Reasumujac wcezesniejsze rozwazania o restrukturyzacji mozemy powiedzie¢

m.in., ze:

1)

2)

3)

4)

5)

Jest procesem ztozonym, kompleksowym, radykalnym, majacym zazwyczaj
charakter gwattownych zmian, czgsto burzacym dotychczasowe funkcjonowanie
przedsiebiorstwa w jednym, kilku badz w catym obszarze jego dziatalnosci.
Wyrdznia ja bardzo indywidualny charakter, tzn. nie istnieje jeden, w pelni
uniwersalny model restrukturyzacji przedsigbiorstwa. To, co znajduje
zastosowanie w jednej przestrzeni, w innej moze okaza¢ si¢ zupehie
nieefektywne. Trudno takze wyznaczy¢ ramy czasowe procesu restrukturyzacji,
ktéry w roznych przedsigbiorstwach moze by¢ prowadzony w odmiennym
tempie.

Nie moze by¢ traktowana jako antidotum na wszystkie problemy. Jest narzedziem
proefektywnosciowych przeksztalceh w przedsigbiorstwie, ktére jedynie
stwarzaja warunki na podniesienie konkurencyjno$ci poprzez np.
unowoczesnienie zarzgdzania, podwyzszenie wartosci przedsigbiorstwa,
zwigkszenie jego innowacyjnosci.

Winna by¢ potraktowana jako postgpowanie diagnostyczno-projektowe, majace
na celu usprawnienie systemu zarzadzania 1 systemu wykonawczego
(eksploatacyjnego) przedsiebiorstwa, zapewniajagce maksymalne uwzglednienie
uwarunkowan otoczenia 1 wykorzystanie posiadanego potencjalu przy realizacji
na nowo sformutowane;j strategii przedsigbiorstwa®?.

Dziataniom restrukturyzacyjnym na kazdym etapie towarzyszy ryzyko decyzyjne
oraz niepewno$¢ co do skutkow zastosowanych dziatan. Obejmuje wiele narzgdzi,

metod, technik 1 instrumentéw oddzialywania, dlatego wymaga poniesienia

82 A. Katowski, Kierunki procesow restrukturyzacji przedsiebiorstw w kryzysie, ,,Kwartalnik Nauk

o Przedsigbiorstwie”, Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie Szkoty Glownej Handlowej w Warszawie,
Warszawa 2012, nr 3, s. 12.

83 A. Nalepka, op. cit., s. 22.
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okreslonych, czesto niematych, naktadow. Tym samym czyni jg inwestycja, ktora
powinna podlega¢ standardowym regulom oceny optacalnosci w kategoriach:
naktady a spodziewane efekty.

6) Celow restrukturyzacji mozemy upatrywa¢ w dazeniu przedsi¢biorstwa do
uzyskania pozycji strategicznej na rynku, wzro$cie konkurencyjnosci,
przywroceniu roéwnowagi wewnetrznej i/lub zewngtrznej z otoczeniem,
podniesieniu efektywnos$ci dziatania, unowoczesnieniu procesow, pelniejszym
wykorzystywaniu zasobdw, wzro$cie stopnia innowacyjnosci, ,,odchudzeniu”
firmy, polegajacym mig¢dzy innymi na zmniejszeniu poziomu zatrudnienia oraz
eliminacji zbednego majatku produkcyjnego i nieprodukcyjnego®, zmianie
strategii dziatania oraz dostosowaniu funkcjonowania przedsigbiorstwa do
zmieniajacych si¢ warunkow zewnetrznych. Restrukturyzacja ma zawsze na celu
utrwalenie lub powigkszenie zdolnosci przedsigbiorstwa do generowania zyskow
lub przetrwania badz tez przywrdcenie tej zdolnosci do przetrwania i dziatania
z zyskiem, jesli zostata ona zachwiana lub utracona®.

7) Dziatania restrukturyzacyjne sa wywolane najczesciej kryzysowa sytuacja

wewnetrzng przedsiebiorstwa lub zmianami zachodzacymi w jego otoczeniu®®.

1.1.3. Przyczyny restrukturyzacji przedsi¢biorstw

Podejmowanie dziatan restrukturyzacyjnych wywotane jest przyczynami
wielorakiego rodzaju. W literaturze przedmiotu spotykamy si¢ z r6znymi stanowiskami.
Na przyktad J. E. Bethel, J. Liebeskind glowna przyczyn¢ upatruja w nasileniu
radykalnych zmian w krotkim czasie, opierajac si¢ gldwnie na zatozeniach teorii agencji
(bazujace; na konflikcie interesow mocodawcy 1 agenta) oraz poszukuja przyczyn
w otoczeniu firmy®’. P. A. Gibbs gléwna przyczyne upatruje w konfliktach agencji® oraz

w nadmiernej ekspansji 1 dywersyfikacji, ale tez w zagrozeniu przejeciem, bedacym

84S, Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, op. cit., s. 17.

85 Z. Sapijaszka, op. cit., s. 39.

% R. Borowiecki, Restrukturyzacja a konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna

w Krakowie, Krakow 1997, s. 26.

67 J. E. Bethel, J. Liebeskind, The Effects of Ownership Structure on Corporate Restructuring, ,,Strategic
Management Journal”, 1993, vol. 12, ss.15-31.

88 P, A. Gibbs, Determinants of Corporate Restructuring. The Relative Importance of Corporate
Governance, Takeover Threat and Free Cash Flow, ,Strategic Management Journal”, 1993, vol. 14,

ss. 51-68.

24



wynikiem glownie bledow w zarzadzaniu zasobami finansowymi®®. S. Slatter i D. Lovett
jako gtowne przyczyny restrukturyzacji wskazuja: pogorszenie si¢ sytuacji ekonomiczne;j
organizacji, pojawiajace si¢ braki kompetencji kadry zarzadzajacej, nieodpowiednig
kontrolg finansowsg, zte zarzadzanie kapitalem obrotowym, niedostateczne dziatania
marketingowe 1 wysokie koszty, przekraczajagce mozliwosci finansowe, batagan
organizacyjny, oddziatywanie konkurencji i zmiany w popycie rynkowym™. A. Stepniak-
Kucharska wyznaje poglad, ze istota problemow firm tkwi zarowno w przeobrazeniu si¢
ich otoczenia zewnetrznego, jak 1 wewngtrznego, dlatego bezposrednig przyczyng
konieczno$ci przeprowadzenia restrukturyzacji jest znaczace pogorszenie sytuacji
ekonomicznej podmiotu, stanowigce konsekwencje nieumiejetnosci (niezdolnosci)
dostosowania si¢ przedsiebiorstwa do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia’l.
Natomiast A. Katowski wyznaje poglad, ze podstawowa przyczyna restrukturyzacji jest
wystapienie , kryzysowych” symptoméw w przedsiebiorstwie’?.

Spotkamy si¢ takze 2z twierdzeniami wskazujacymi na konieczno$¢
przeprowadzenia radykalnych zmian, bedacych efektem: nieodpowiednich zachowan
1 decyzji menageréw (zachowania zbyt zachowawcze lub nadmiernie ryzykowne), obaw
przed wrogim przejeciem, postgpu techniczno-technologicznego, stabych perspektyw
rozwoju, polityki gospodarcze;.

Przestanki decydujace o rozpoczeciu dzialan restrukturyzacyjnych mozemy
podzieli¢ na dwie grupy: zewnetrzne i wewnetrzne. Zewnetrzne tkwia w otoczeniu
organizacji, np. wzrost dzialan konkurencji, zmiany na rynku produktéw, zmiany
na rynkach kapitatowych, zmiany regulacji prawnych, gwattowne zmiany na rynku pracy,
niekorzystne zmiany cen produktow, materiatow i surowcow’>. Wewnetrzne wynikaja
ze zlego stanu przedsigbiorstwa w zakresie: ilosci, jakos$ci 1 efektywnosci wykorzystania
posiadanych zasobow, postaw 1 zachowan pracownikéw, uktadu strukturalnego, metod

zarzadzania itp.”*, a takze nadmiernej ekspansji i dywersyfikacji przedsicbiorstwa,

89 7. Sapijaszka, op. cit., s. 36.

08, Slatter, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy. Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w sytuacjach
kryzysowych, Wig-Press, Warszawa 2001, ss. 18-42.

"L A. Stepniak-Kucharska, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa, Panstwowa Wyzsza Szkola

w Skierniewicach, Skierniewice 2009, s. 46.

2 A. Katowski, Przyczyny i kierunki restrukturyzacji przedsiebiorstw, ,,Zarzadzanie strategiczne

w praktyce i teorii”, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 260, 2012, s. 190.
8 A. Zakrzewska-Bielawska, Przyczyny podjecia restrukturyzacji na przyktadzie duzych przedsiebiorstw,
w: Zarzgqdzanie organizacjami gospodarczymi w przysztosci, J. Lewandowski (red.), Wydawnictwo
Politechniki Lodzkiej, £.6dz 2003, s. 441.

" M. Ingram, Cele i techniki restrukturyzacji przedsigbiorstw, Akademia Ekonomiczna w Katowicach,
Katowice 2002, s. 18.

25



bledow w zarzadzaniu”. Tabela 2. w syntetyczny sposob przedstawia przyczyny

restrukturyzacji.

Tab. 2. Przyczyny restrukturyzacji przedsigbiorstw

Przyczyny wewnetrzne Przyczyny zewnetrzne

produkcyjna orientacja organizacji

brak umiejetnosci radzenia sobie

z konkurencja

brak dbatosci, o jako$é, o klienta,
dyscypliny, odpowiedzialnosci,

elastycznosci dziatania

brak elastycznego systemu podejmowania
decyzji

(istotnie scentralizowane struktury)

brak systemu informacji napltywajacych
z zewnatrz firmy, co uniemozliwia

skuteczne dzialanie

zta komunikacja wewnatrz firmy
nieumiejetnosci wykorzystania
mozliwosci, jakie niesie nowy system
rynkowy

nadmierne zatrudnienie

zbyt wysokie koszty pracy

nadmiar majgtku trwatego

wysoki poziom zadtuzenia

niedostatecznie rozwinigta dziatalno$¢

marketingowa
inercja i batagan organizacyjny

skala dziatalnosci przekraczajaca

mozliwosci finansowe

brak zarzadzania strategicznego

wzrost konkurencyjnosci na rynku
spadek popytu

stabe perspektywy rozwoju
wzrost kosztow wytwarzania

niekorzystne zmiany w cenach

towarow

wzmozona konkurencja

inflacja

niestabilna polityka gospodarcza
nowos$ci w dziedzinie technologii
zmiany metod wytwarzania
gwaltowne zmiany na rynku pracy
zmiany kursow walut

postep techniczno-technologiczny
zmiana cen zakupu dobr i firm
zmiany w przemys$le

zmiany w ustugach bankowo-
ksiggowych

zmiany w prawodawstwie
gospodarczym, migdzy innymi

w polityce antytrustowej,
poglebiajacy si¢ deficyt budzetowy

zmiana oczekiwan klientow

> A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja organizacji i zasobéw kadrowych przedsiebiorstwa,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 24; W. Frackowiak, Fuzje i przejecia, PWE, Warszawa 2009,
s. 440-448; por. J. F. Weston, T. E. Copeland, Managerial Finance, The Dryden Press A Harcourt Brace

Jovanovich College Publisher, New York 1992, ss. 1083—1084.
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Przyczyny wewnetrzne Przyczyny zewnetrzne

— nieodpowiednio uksztattowany portfel

produktow/rynkow
— nietrafione fuzje i przejgcia

—  brak polityki oraz nadzoru

wiascicielskiego

—  wysokie koszty dziatalnosci

Zrédlo: L. Berlifiski, H. Gralak, F. Sitkiewicz, op. cit., s. 68; A. Stepniak-Kucharska, op. cit., s. 48,
A. Zakrzewska-Bielawska, op. cit., s. 24; Z. Sapijaszka, op. cit., ss. 37-38; S. Slatter, D. Lovett, op. cit.,
ss.18—44; J. Wyrwa, Restrukturyzacja organizacyjna, jako sposob przeciwdziatania kryzysowi
w przedsiebiorstwie, http://docplayer.pl/28180943-Restrukturyzacja-organizacyjna-jako-sposob-
przeciwdzialania-kryzysowi-w-przedsiebiorstwie.html (dostgp 31.07.2017), W. Frackowiak, op. cit.,
s. 440-448.

Przyczyny restrukturyzacji moga mie¢ réznorodny wymiar i charakter, niemniej
jednak to one s3 gldwnym powodem podejmowanych dzialan naprawczych.
Przedsigbiorstwo wytragcone z réwnowagi jest zmuszone do poszukiwan $Srodkow
zaradczych.

Czesto takie dzialania prowadza nie tylko do powrotu do sytuacji sprzed kryzysu,
ale potrafia by¢ takze ,,motorem napgdowym”, przyczyniajacym si¢ do wzrostu wartosci
firmy poprzez zastosowane strategie rozwojowe. Korzysci takiego dziatania potwierdzaja
badania takich autoréw jak R. Gulami, N. Noria, F. Wohlgezogen, ktérzy twierdza, ze
najwigksze szanse, by po przejsciu kryzysu sta¢ si¢ liderem, maja tylko te podmioty, ktore

stosujg optymalng kombinacje dziatan naprawczych i prorozwojowych?®.

1.2.Wymiary i rodzaje restrukturyzacji przedsi¢biorstw

Szeroki zakres dziatania oraz wieloaspektowos$¢ zjawiska restrukturyzacji
znalazta odzwierciedlenie w literaturze przedmiotu w licznych propozycjach kryteriow
podziatu. Najistotniejsze klasyfikuja restrukturyzacje ze wzgledu na zasigg dzialania,

forme, stopien trudnosci i czas realizacji oraz segment dziatan restrukturyzacyjnych’’, jak

6 R. Gulami, N. Noria, F. Wohlgezogen, Kto i jak wygrywa w trudnych czasach, ,;Harvard Business
Review Polska”, czerwiec 2010, s. 62.
7S, Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, op. cit., s. 26.
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réwniez sytuacje wywotujace konieczno$¢ wprowadzenia radykalnych zmian, obszary
wystepowania radykalnych zmian i ich gleboko$¢ oraz charakter zmian’®. Obrazowe

ujecie klasyfikacji zjawiska restrukturyzacji przedstawione jest na rysunku 3.

wl Mikrorestrukturyzacja

zasieg = Makrorestrukturyzacja

= mezorestrukturyzacja

przedmiotowa

forma —

podmiotowa

naprawcza

sytuacje wywotujace [

rozwojowa

ptytka

stopien trudnosci [

gteboka

©
0
O
©
N
>
-
>
o+
i
>
o
o+
(%0}
()
o

aktywna

charakterystyka —

pasywna

operacyjna

finansowa

obszary zmian

wiasnosciowa

Rys. 3. Klasyfikacja procesow restrukturyzacyjnych.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie A. Stepniak-Kucharska, op. cit., s. 38.

Stosujac kryterium zasiegu procesow restrukturyzacyjnych mozemy wyrdznié
opisane wczeéniej mikro, makrorestruktryzacje oraz mezorestrukturyzacje’®.
Mikrorestrukturyzacja obejmuje zmiany w funkcjonowaniu przedsigbiorstw i wynika
z oparcia stosunkéw ekonomicznych na zasadach rynkowych. Przedsiebiorstwa, aby
przetrwac i utrzymac si¢ na rynku, musza podejmowaé zmiany w przedmiocie dziatania,

technice, technologii, a takze w sferze ekonomiki, organizacji i zarzadzania®.

8 A. Stepniak-Kucharska, op. cit., s. 35.

" B. Petka, Polityka przemystowa, strategie i restrukturyzacja przedsiebiorstw, ORGMASZ, Warszawa
1992, s. 73.

80 A. Dowzycki, H. Sobolewski, W. Thuchowski, Restrukturyzacja, prywatyzacja i wycena
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Makrorestrukturyzacja ukierunkowana jest na osiggnigcie dlugofalowych celow
gospodarczych, a jej domeng sg gtéwnie glebokie przemiany w poszczegdlnych dziatach
gospodarki narodowej’!. Mezorestrukturyzacja umiejscowiona jest pomiedzy mikro
1 makrorestrukturyzacja, i polega na wprowadzeniu do gospodarki struktur majacych
posta¢ konglomeratéw czy tez holdingdw, realizujacych strategiczne koncepcje budowy
grup przemystowo-kapitalowych®?.

Stosujac kryterium formy procesow restrukturyzacyjnych rozumianej jako ogolna
koncepcja restrukturyzacji oraz sposob podejscia do jej realizacji, wyrézniamy wigc
restrukturyzacje przedmiotowa i podmiotow3q.

Restrukturyzacja przedmiotowa obejmuje zmiany w obszarach strategicznych
(majatkowych,  zatrudnienia,  finansowych, technicznych, technologicznych,
produktowych), majacych szczegdlne znaczenie dla prawidtowego funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Ten rodzaj restrukturyzacji wiaze si¢ przede wszystkim ze zmiang
techniki, technologii oraz asortymentow produkowanych wyrobow, w celu zwickszenia
efektywnosci we wszystkich obszarach dzialania przedsigbiorstwa 1 lepszego
dostosowania do wymagan rynku, a wigc podwyzszenia konkurencyjnosci wyrobow®,
Jej podstawowym celem jest zastepowanie wyrobow o niskiej atrakcyjnosci rynkowej
wyrobami bardziej atrakcyjnymi, nowoczesnymi, lepiej zaspakajajacymi potrzeby
odbiorcow, o wyzszym stopniu konkurencyjnosci i o lepszych parametrach
ekonomicznych®, Restrukturyzacja ~ przedmiotowa  wystgpuje  w obszarze
marketingowym, zasobdw, organizacyjnym i zmiany systemow zarzadzania.

Restrukturyzacja podmiotowa obejmuje zmiany systemowe
w przedsigbiorstwie ~ zwigzane z  przeksztalceniami  prawno-organizacyjno-
ekonomicznymi®. Zmiany strukturalne wywotane przez ten rodzaj restrukturyzacji
podporzadkowane sa og6élnym zmianom systemowym, okreslonemu programowi

rozwoju gospodarczego, a takze mechanizmom systemu ekonomiczno-finansowego.

przedsigbiorstwa, WAE w Poznaniu, Poznan 2004, s. 24.

81 D. Kowalczyk-Jakubowska, A. Malewicz, Restrukturyzacja jako technika ratowania i rozwoju
przedsiebiorstwa, ORGMASZ, Warszawa 1992.

82 A. Suwalski, Dylematy wykorzystania kapitatu zagranicznego w restrukturyzacji polskiej gospodarki,
w: Szanse i zagrozenia rozwoju restrukturyzowanych przedsiebiorstw w Europie Srodkowej i Wschodniej,
C. Glinkowski (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 1997, s. 70.

8 B. Pelka, op. cit., s. 44-47.

8 L. Berlinski, H. Gralak, F. Sitkiewicz, op. cit., s. 80.

8 B. Petka, Restrukturalizacja przedsigbiorstwa przemystowego, cz. 112, ORGMASZ, Warszawa 1994,
s.7.
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W ramach tej restrukturyzacji wyrdzniamy restrukturyzacje finansowa i restrukturyzacje
wlasnosciowa.

W praktyce najczesciej obie formy restrukturyzacji (przedmiotowa i podmiotowa)
przenikaja si¢ wzajemnie i dopetniaja, przybierajac rozne postacie w zaleznosci od
sytuacji, w jakiej znajduje sie konkretne przedsigbiorstwo®®.

Ze wzgledu na sytuacje wywolujaca konieczno$¢ wdrozenia radykalnych zmian
oraz momentu ich wprowadzenia wyrdzniamy restrukturyzacje naprawcza i rozwojowa®’.

Restrukturyzacja naprawcza (readapcyjna, ratunkowa) stosowana jest
w przedsigbiorstwach zagrozonych upadkiem i nalezy przez nig rozumiec¢ szereg dziatan
krotkookresowych (1-2 lata), ktorych celem jest dorazna poprawa sytuacji ekonomiczno-
finansowej. Restrukturyzacja naprawcza nie ma z reguly charakteru kompleksowego,
obejmuje wybrane obszary przedsigbiorstwa 1 polega na sformulowaniu planu
ratunkowego dla firmy zagrozonej likwidacja®.

Restrukturyzacja rozwojowa zwigzana jest ze stanem strategicznym
przedsiebiorstwa i polega na wigczeniu do programu restrukturyzacji elementow strategii
ekonomicznej, technologicznej oraz marketingowej®. Celem restrukturyzacji
rozwojowej jest zapewnienie rozwoju organizacji w dtuzszym czasie (od 2 do 5 lat),
gruntowna jej modernizacja, a zwtaszcza podniesienie na wyzszy poziom nowoczesnosci
1 jakosci produktow, stosowanych technologii, dzialalno$ci marketingowej, organizacji

pracy i calego systemu zarzadzania®

. Restrukturyzacja rozwojowa jest procesem
wymagajagcym nieustannego dynamizmu, cigglych poszukiwan nowych wyrobow,
nowych metod, nowych rynkow. Traktowana jako dzialanie polepszajace pozycje
przedsigbiorstwa moze by¢ realizowana w celu: wzrostu udzialu w rynku, rozwoju
eksportu udoskonalenia technologii wytwarzania, ochrony $rodowiska®. Uwaza sie, ze
ten rodzaj restrukturyzacji jest przeprowadzany w przedsigbiorstwach bedacych w dobrej
kondycji ekonomiczno-finansowej, a jej celem jest osiggnigcie wyzszej sprawnosci

i efektywnosci zarzadzania oraz rozwdj przedsiebiorstwa®.

8 A. Dowzycki, H. Sobolewski, W. Ttuchowski, op. cit., s. 24.

87 A. Stepniak-Kucharska, D. Stos, Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Przestanki i procedury, Panstwowa
Wyzsza Szkota Zawodowa w Skierniewicach, Skierniewice 2009, s. 40.

8 A. Nalepka, op. cit., s. 25.

8 A. Kamela-Sowinska, A. B. Marecki, Niezbedne indywidualne podejscie, ,,Rzeczpospolita”,
19.08.1992.

%S, Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, op. cit., s. 28.

%1 A. Kowalczyk-Jakubowska, A. Malewicz, op. cit., s. 16.

92 A. Kalowski, Kierunki proceséw restrukturyzacji przedsiebiorstw w kryzysie, ,,Kwartalnik Nauk

o Przedsigbiorstwie”, 2012, nr 3, s. 189.
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Najistotniejsze réznice pomigdzy restrukturyzacja naprawcza a rozwojowa przedstawia

tabela 3.

Obszar

restrukturyzacji

Tab. 3. Typowe przedsigwzigcia realizowane w ramach

restrukturyzacji naprawczej i rozwojowej

Restrukturyzacja naprawcza

Restrukturyzacja rozwojowa

Misja i cele

strategiczne

Przedmiot

dzialalnosci

Struktura
organizacyjna
i systemy

zarzadzania

Majatek trwaly

Personel

Poprawa biezacej sytuacji
finansowej oraz odsunigcie widma

bankructwa.

Likwidacja nierentownych
dziedzin dziatalno$ci.
Poszukiwanie nowych rynkow
zbytu dla dotychczasowych
produktow.

Likwidacja lub taczenie komorek
organizacyjnych.

Wydzielenie jednostek biznesu

i ich usamodzielnienie lub
sprzedaz.

Tworzenie centréw kosztow i
zysku.

Usprawnienie dziatalno$ci

marketingowej.

Pozbycie si¢ zbgdnego majatku.
Poszukiwanie nowych sposobodw
wykorzystania posiadanego
majatku.

Wstrzymanie dziatalnosci
inwestycyjnej.

Zmniejszanie poziomu
zatrudnienia.

Obnizanie kosztow osobowych
poprzez zmniejszanie
wynagrodzen, $wiadczen

socjalnych itp.

Stworzenie warunkéw do
dlugofalowego rozwoju

przedsigbiorstwa.

Wprowadzenie nowych
produktow i technologii.
Wejscie na nowe rynki zbytu.

Zwigkszenie stopnia elastycznosci
struktury.

Decentralizacja uprawnien

i odpowiedzialnosci.

Przebudowa systemu
informacyjnego.

Wprowadzanie nowych systemoéw
zarzadzania, jako$cia, procesami

logistycznymi itp.

Realizacja inwestycji
poprawiajacej pozycje

konkurencyjng przedsigbiorstwa.

Szkolenie pracownikow.
Zatrudnianie nowych fachowcow.
Usprawnienie systemu

motywacyjnego.
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Obszar

restrukturyzacji

Restrukturyzacja naprawcza

Restrukturyzacja rozwojowa

Dzialalno$é

finansowa

Opoznianie splaty zobowigzan
biezacych wobec dostawcow.
Prowadzenie negocjacji

z wierzycielami w sprawie
przesunigcia terminu splaty lub

czgsciowego umorzenia dlugow.

Przejecia i fuzje.
Poszukiwanie nowych, tanich
zrodet finansowania.
Podwyzszenie kapitatu
podstawowego np. poprzez

dodatkowa emisj¢ akcji.

Zrédlo: M. Ingram, op. cit., s. 1516, na podstawie J. Pasieczny, Restrukturyzacja — wezoraj, dzis, jutro,

,,Przeglad Organizacji”, 1997, nr 9, ss. 32-36.

Rodzaj restrukturyzacji wybrany przez organizacj¢ ma kluczowy wpltyw z punktu
widzenia osiggni¢cia wysokiej efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa itym
samym osiagniecia wysokiego poziomu wzrostu gospodarczego®®. Rysunek 4. prezentuje

najistotniejszy podziaty restrukturyzacji.

[ RESTRUKTURYZACJA PRZEDSIEBIORSTWA j

——— Restrukturyzacja rozwojowa

Restrukturyzacja naprawcza T

Restrukturyzacja operacyjna

Restrukturyzacja finansowa

Restrukturyzacja wtasnosciowa

R R R. Zmiany w Zmiany w Zmiany w Zmiany w
markeriﬁ N zasoi)éw organizacyjna i strukturze strukturze strukturze strukturze
9 zmiana systemowa kapitatowej aktywow organizacji wiascosci

Reorientacja
rynkowa

Restrukturyzacja
techniczna i
technologiczna

Restrukturyzacja

Restrukturyzacja

marketingu mix

produktowa majgtku
Zmiany w .
L sprzedazy, | | Restrukturyzacja

zatrudnienia

w RESTRUKTURYZACJA PRZEDMIOTOWA RESTRUKTURYZACJA PODMIOTOWA

\

Rys. 4. Rodzaje restrukturyzacji i obszary zmian.
Zrédlo: C. Suszynski, op. cit., s. 184.

9 A. Rutkowska, Analiza proceséw restrukturyzacyjnych instytucji wdrazajqcych program operacyjny
kapitat ludzki na przykladzie regionu todzkiego, maszynopis powielony, £.6dz 2015, s. 22.
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Podziatu restrukturyzacji rozwojowej mozemy takze dokonaé¢ w zaleznosci od
sytuacji wywolujacych konieczno$¢ wdrozenia przedsigwzigé usprawniajacych oraz
momentu wprowadzenia zmian. Stosujac taka klasytfikacje wyrdzniamy restrukturyzacje:
kreatywna, antycypacyjna, dostosowawczg oraz naprawcza.

Restrukturyzacja kreatywna podejmowana jest w sposob wzglednie niezalezny od
aktualnych lub przewidywanych zmian otoczenia®. Przedsigbiorstwo poszukuje nowych
drég rozwoju, wyznaczajac sobie okreslone cele, ktore stara si¢ osiggnac¢ nie zwazajac
przy tym na sytuacje w srodowisku zewng¢trznym (zdobycie nowych rynkow, wejscie
w nowe dziedziny, innowacje w sferze techniki i technologii produkc;ji).

Restrukturyzacja antycypacyjna jest nastgpstwem przewidywania przez
kierownictwo przedsigbiorstw istotnych zmian w jego otoczeniu. W przypadku trafnych
prognoz umozliwia ona wyprzedzajace dostosowanie struktury organizacyjnej, zasad
funkcjonowania, programu produkcji do zachodzacych zmian w otoczeniu i w efekcie
uzyskanie przewagi konkurencyjnej az do objecia pozycji lidera,

Restrukturyzacja dostosowawcza (adaptacyjna) polega na szybkim i skutecznym
wprowadzeniu zmian strukturalnych w reakcji na stwierdzone zmiany w otoczeniu. Przy
dobrej identyfikacji powstatych zmian oraz dostatecznej gltebokosci i kompleksowosci
wprowadzonych zmian, moze skutecznie zapobiega¢ pogarszaniu si¢ pozycji
konkurencyjnej i ekonomicznej przedsigbiorstwa, zapewniajac mu trwaly byt.

Restrukturyzacja naprawcza rozumiana jest jako szczegdlna odmiana
restrukturyzacji adaptacyjnej, przyjmuje charakter dziatan stabilizujacych, a jej celem jest
przywrocenie przedsigbiorstwu utraconej sprawnosci®®.

Restrukturyzacja kreatywna, antycypacyjna i dostosowawcza jest z reguly
przeprowadzana w przedsigbiorstwach o dobrej kondycji ekonomicznej w celu
podwyzszenia sprawnosci 1 efektywnosci przedsigbiorstwa oraz podniesienia jego
konkurencyjnosci. Ten przypadek zmian w przedsigbiorstwie nazwany jest
restrukturyzacja rozwojowa. Restrukturyzacja naprawcza przedsigbiorstwa traktowana
moze by¢ jako alternatywa likwidacji lub upadku przedsigbiorstwa. Jest zbiorem dziatan
doraznych, ktorych podstawowym celem dziatan jest utrzymanie przynajmniej

minimalnego poziomu ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa, umozliwiajacego jego

% H. Jagoda, Wybrane problemy restrukturyzacji naprawczej przedsiebiorstw, Prace Naukowe nr 668, AE
we Wroclawiu, Wroctaw 1994, ss. 37-40.

% A. Dowzycki, H. Sobolewski, W. Ttuchowski, op. cit., s. 27.

% Ibidem, s. 24.
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przetrwanie®’. Wiasciwie przeprowadzona umozliwia odwrdécenie niekorzystnych
trendow 1 poprawe biezacej sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa, a tym samym
stwarza podstawe i szanse jego rozwoju w przysztosci®.

W przypadku polskich przedsiebiorstw mamy do czynienia przede wszystkim
z koniecznos$cig przeprowadzenia restrukturyzacji adaptacyjnej lub naprawcze;j.
Nieprzeprowadzenie zmian strukturalnych w odpowiednim czasie lub przeprowadzenie
ich tylko fragmentaryczne jest gtowng przyczyng wystepowania na stosunkowa duza
skale restrukturyzacji naprawczej®.

W literaturze spotykamy liczne podziaty restrukturyzacji uwzgledniajace obszary
badz segment jej wystgpowania. A. Stepniak-Kucharska wyroznia restrukturyzacje:
produkcyjng, organizacyjna, finansowa i decyzyjno-wlasnosciowa!®. Podobnej
klasyfikacji uzywa C. Suszynski, ktory wymienia restrukturyzacj¢ operacyjng, finansowa
oraz wiasno$ciowa. Pierwsza z nich obejmuje zmiany w podstawowej dzialalno$ci
gospodarczej (produkcja, handel, ustugi) i w zwigzanych z nig zasobach przedsigbiorstwa
(ludzie, $rodki rzeczowe, organizacja). Druga obejmuje zmiany w gospodarce pieni¢znej
przedsiebiorstwa (kapitat obrotowy, koszty, zrodla finansowania). Ostatnia zwigzana jest
z glebokimi zmianami w strukturze wlasnosci i wtadzy przedsigbiorstwal®?,

Inna klasyfikacja, uwzgl¢dniajgca stopien trudnosci i czas niezbedny do
przeprowadzenia zmian, a takze glebokos¢ proceséw restrukturyzacyjnych, wyrdznia
restrukturyzacje ptytka i gtgboka. W literaturze wymienione typy zmian okresla sig takze
jako restrukturyzacje tradycyjna i radykalng'®.

Restrukturyzacja ptytka nie wymaga z reguty duzego wysitku koncepcyjnego
| organizacyjnego oraz na ogot przynosi efekty krotkookresowe (jesli w ogole), gdyz
skala przeksztalcen w przedsicbiorstwie jest stosunkowo niewielkal®®. Do form
restrukturyzacji plytkiej naleza programy oszczednosciowe, ograniczenie zakresu

dziatania (downsizing) i sanacja, oparte m.in. na redukcji zb¢dnego majatku, redukcji

% A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Zarys problematyki, PWN, Warszawa—Krakow 1999
s. 24.

% A. Dowzycki, H. Sobolewski, W. Ttuchowski, op. cit., s. 28.

% Tbidem.

100 A, Stepniak-Kucharska, D. Stos, op. cit., s. 42.

101 C. Suszynski, op. cit., s. 133.

192 1. Durlik, Restrukturyzacja techniczno-organizacyjna, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”,
1998, nr 4, ss. 7-9.

108 A, Lipowski, Procesy restrukturyzacji w przedsiebiorstwach przemystowych okresu transformacji
systemowej, W: Restrukturyzacja przedsigbiorstw w procesie transformacji gospodarki polskiej,

E. Maczynska (red.), t. 1, DIG, Warszawa 2001, s. 55; patrz tez: A. Stgpniak-Kucharska, Istota
restrukturyzacji przedsiebiorstw, W: A. Stegpniak-Kucharska, D. Stos, op. cit., ss. 37-38.
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nadmiernego zatrudnienia, oddluzeniu przedsigbiorstwa, podziale przedsigbiorstwa,
komercjalizacji czy wydzierzawieniu sktadnikéw majatkowych!®. Powinna ona by¢
pierwszym etapem restrukturyzacji gtebokiej, pozwala bowiem stopniowo, drobnymi
krokami osiggna¢ postep techniczny 1 organizacyjny w granicach 5-10% rocznie, przy
sukcesywnej przebudowie struktur organizacyjnych i doskonaleniu zarzadzania.
Realizowana jest na bazie tradycyjnych kryteriow techniczno-ekonomicznych, wedtug
ktorych najwigkszy efekt uzyskuje si¢ w wyniku mozliwie pelnego wykorzystania
w procesie produkcyjnym materiatow, energii, powierzchni, istniejagcych w zaktadzie
urzadzen technicznych, a takze w wyniku maksymalnego obcigzenia personelu
wykonawczego.

Restrukturyzacja  gleboka  (strategiczna) nastawiona jest osiggnigcie

105 i

dlugookresowych efektow stanowi zlozony proces obejmujacy przeksztalcenie catej

106

firmy — poczawszy od misji, celéw i strategii rozwoju~". Wywolana jest przez nagte,

czesto nieprzewidywalne zmiany o szerokim zasiegu gospodarczym, w zwigzku z czym

107 Realizowana

przebiega niejednokrotnie w warunkach niepewnosci i pod presja czasu
jest przez dokonywanie zmian w wielu dziedzinach dzialalno$ci biznesowej
przedsigbiorstw i instytucji przy koncentracji wysitku organizatorskiego na badaniu
wymagan klientow 1 najlepszym ich zaspokojeniu oraz jednoczesnym stwarzaniu
najlepszych mozliwosci do osiagnigcia wynikéw ekonomicznych i zysku w skali firmy,
jako catos$ci, a nie w skali poszczegdlnych czynnos$ci i operacji. Restrukturalizacja ta
oparta jest na koncepcji reengineringu®®®.

Ze wzgledu na charakterystyke podejmowanych dziatah B. Wawrzyniak dzieli

restrukturyzacje na: restrukturyzacje aktywna, pasywng i dwuznaczng'®.

Pierwsza
oznacza zmiany dostosowawcze podjete przez kadre kierownicza przedsiebiorstw. Druga
dotyczy restrukturyzacji prowadzonej w wyniku blokowania lub odktadania koniecznych
do przeprowadzenia zmian. Trzecia zas wystepuje w sytuacji, kiedy przedsigbiorstwa
aktywnie odpowiadajg na zmiany w otoczeniu gospodarczym, ale zarazem ta odpowiedz

nie koresponduje z podniesieniem ich efektywnosci gospodarczej lub spoteczne;j.

104 A, Stepniak-Kucharska, D. Stos, op. cit., s. 50.

105 L. Berlinski, H. Gralak, F. Sitkiewicz, op. cit., s. 81.

106 J. L. Thompson, Strategic Management Awareness and Chance, Chapman and Hall, London 1993,
s. 725.

197 M. Bratnicki, Transformacja przedsiebiorstwa, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice
1998, s. 212.

198 1, Durlik, op. cit., s. 214, 217.

109 B, Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa 1999,
ss. 103—-104.
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Ze wzgledu na odmienne wymiary dziatan C. Suszynski wymienia dwa rodzaje
restrukturyzacji: dorazny — adaptacyjny, zwigzany =z zachowaniem bytu
przedsicbiorstwa oraz perspektywiczny — antycypacyjny, zwigzany z tworzeniem
warunkow dtugofalowego rozwoju przedsiebiorstwat?,

Ze wzgledu na obszar wystgpowania wyroézniamy restrukturyzacje: finansowa,
rzeczowa, technologiczng, autonomiczng i indukowang!!!. Restrukturyzacja finansowa
zajmuje czotowe miejsce wsrod odmian restrukturalizacji przedmiotowej — to efektywne
gospodarowanie zasobami finansowymi. Restrukturyzacja rzeczowa (tzw. majatkowa)
to proces majacy na celu odnowienie dotychczasowej struktury produkcji, ktora jest
przestarzala badz nie odpowiada strukturze popytu. Restrukturyzacja technologiczna
odbywa si¢ bez istotnej zmiany profilu produkcji. Dotyczy ona zazwyczaj zmiany
technologii wytwarzania poprzez likwidacje technologii przestarzatych i wdrazanie
nowych, opartych na wysokiej technologii, ekologicznych i energooszczednych. W jej
ramach unowocze$niany jest park maszynowy. Restrukturyzacja autonomiczna obejmuje
zmiany radykalne, wynikajace z wewngtrznych potrzeb przedsigbiorstwa 1 jego
niezaleznych decyzji. Restrukturyzacja indukowana ma miejsce wtedy, gdy
przedsiebiorstwo jest zmuszane do zmian przez czynniki zewnetrzne, zwlaszcza sytuacje
rynkowg!!2,

W literaturze przedmiotu mozemy spotkaé jeszcze wiele propozycji podzialow
restrukturyzacji, jednakze analizujac przedstawione, najistotniejszym dla potrzeb
niniejszego opracowania wydaje si¢ przyjecie podziatu na restrukturyzacj¢ rozwojowa
(kreatywna, antycypacyjng, adaptacyjng) i naprawcza. Podzial ten okresla zaréwno
odmienne sytuacje, w ktorych znajduja si¢ przedsigbiorstwa wprowadzajace procesy
restrukturyzacyjne, jak 1 wskazuje charakterystyczne uwarunkowania, techniki i inne

istotne czynniki udanej restrukturyzacji.

110 C. Suszynski, op. cit., s. 22.
11 A, Dowzycki, H. Sobolewski, W. Ttuchowski, op. cit., s. 25.
112 A, Dowzycki, H. Sobolewski, W. Ttuchowski, op. cit., ss. 25-26.
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1.3.Restrukturyzacja w kontekscie teorii zarzadzania

1.3.1. Restrukturyzacja jako specyficzny typ zmiany

W literaturze przedmiotu pojecie restrukturyzacji jest czgsto stosowane zamiennie
z pojeciem zarzadzania zmiang. Potrzeba dokonywania zmian o charakterze
restrukturyzacji dotyczy kazdego przedsiebiorstwa stojacego przed koniecznoscig
sprostania wyzwaniom walki konkurencyjnej, bez wzgledu na jego wielko$¢ 1 sytuacje
ekonomiczna!'®. Niedostrzeganie potrzeby dokonywania zmian w odpowiednim czasie
czy brak umiejetnos$ci szybkiego i1 skutecznego rozwigzywania problemow, ktore
pojawiaja si¢ w zwigzku z niedostosowaniem przedsigbiorstw do warunkow
zewnetrznych, moga skutkowaé powaznym kryzysem zagrazajacym przetrwaniu
I efektywnemu funkcjonowaniu przedsigbiorstwa na rynku. W obecnym $wiecie
gospodarczym zmiany staty si¢ — paradoksalnie — jedyna statg i pewna rzeczg. Nabraty
one nie tylko niespotykanego dotad wymiaru, ale roéwniez tempa, a integracja
gospodarcza wylonita globalizm 1 stworzyla wspotzaleznosci, dotad nieznane

114

przedsiebiorcom™*, Wytracajac przedsigbiorstwa ze stanu rownowagi wewngtrznej

i zewnetrznej™® i zmuszajac je do aktywnego dzialania. Zmiana moze by¢ dla
przedsiebiorstwa zaréwno szansg, jak i zagrozeniem, moze utatwi¢ jego rozwdj albo
moze takze zagrozié jego trwaniu®'®.

Obserwujac wpltyw zmian na organizacje¢, nalezatoby si¢ najpierw zastanowic,
czym jest sama zmiana. W literaturze przedmiotu mozemy spotka¢ wiele jej definicji,
jednakze samo pojecie jest trudne do jednoznacznej interpretacji. Wedtug
W. Danieckiego zmiana organizacyjna jest zmiang spoteczng, dziejaca si¢ w strukturach
instytucji i ewentualnie tez w jej otoczeniu'l’. G. Nizard uwaza, ze zmiang nalezy
traktowac jako rdznicg migdzy jednym stanem a innym stanem, bez wskazywania na jej

przyczyny, formy czy skutkow!8,

113 B, Haus, H. Jagoda, G. Osberg-Pociecha, Zarzqdzanie firmq na podstawie kontraktu, Difin, Warszawa
1996, ss. 101-102.

114 Wiek wielkich przemian, M. Dobroczyniski, A. Jasifiska-Kania (red.), Wydawnictwo Adam Marszatek,
Warszawa 2001, s. 115.

115 A, Kozminski, K. Obdj, Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989, s. 114.

116 A, Zakrzewska-Bielawska, Uwarunkowania restrukturyzacji przedsiebiorstw, W: Restrukturyzacja
organizacji i zasobéw kadrowych przedsiebiorstwa, S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska (red.),
Oficyna Ekonomiczna, Oddzial Polskich Wydawnictw Profesjonalnych, Krakow 2005, s. 46.

17W. Daniecki, Strategie zmian, Refleksje nad praktykq, SWPS ACADEMICA, Warszawa 2004, s. 19.
118 G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji,
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Zarzadzanie zmiang okres$lane jest przez wielu teoretykéw nauki o zarzadzaniu
jako jedna z funkcji przedsigbiorstwa, ktora nie jest jednorazowym projektem
realizowanym w oderwaniu od biezacej dziatalno$ci przedsiebiorstwa, lecz cigglym
procesem, prowadzonym réwnolegle z codziennymi zadaniami. Zarzadzanie zmiang to
przede wszystkim zdolno$¢ przedsigbiorstwa do znalezienia si¢ w nowej, ciagle
zmieniajgcej sie sytuacji'®.

Restrukturyzacji nie nalezy utozsamia¢ jednoznacznie z zarzadzaniem wszelkimi
zmianami, bo chociaz kazda restrukturyzacja jest zmiang, to nie kazda zmiana jest
restrukturyzacjg?°. Zmiany wprowadzane w organizacjach gospodarczych majg
zréznicowany charakter, glebokos$¢, obejmuja roézne przyczyny 1 skutki ich
implementacji'?t. W literaturze spotkamy wiele typologii zmian opracowanych
w zaleznosci od przyjetych kryteriow klasyfikacji.

Z perspektywy dziatan restrukturyzacyjnych mozemy rozr6zni¢ zmiany ze
wzgledu m.in. na ich: zasieg, glebokos¢, czas i1 charakter. Z. Mikotajczyk, biorac pod
uwage kryterium zasiegu zmian, ujmuje je w trzy grupy*?%:

1) zmiany stosunkowo niewielkie, niewywolujace twardych efektow i odnoszone
do zjawisk lokalnych (np. niewielkiej liczby osob), ktore wptywaja na codzienne
funkcjonowanie firmy i powstaja z prostych przedsiewzig¢ organizacyjnych;

2) zmiany o szerszym zasiggu i intensywnosci, ktorych rezultaty sa trwate i odnosza
si¢ do okreslonych elementow sktadowych firmy, takich jak np. komorki
organizacyjne;

3) zmiany powstate w wyniku dziatan ztozonych (kompleksowych), ktore sa czesto
przedmiotem strategii przedsigbiorstwa i programowane sg na dlugie okresy.

A. Nalepka wskazuje si¢ dwie zasadnicze kategorie zmian: zmiany adaptacyjne
i innowacyjne oraz zmiany stopniowe (normalne) i radykalne'?®. Celem zmiany
adaptacyjnej jest dostosowanie si¢ ex post do zewngtrznych warunkow funkcjonowania.

Jest to reakcja na zauwazone wczesniej zmiany w otoczeniu firmy (np. zmiany popytu,

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 107.

119 R. Borowiecki, A. Balcerek-Wieszala, Restrukturyzacja a zarzadzanie zmiang — préba
uporzqdkowania poje¢, maszynopis, s. 26.

120 B, Nogalski, M. Halaczkiewicz, J. Witt, Restrukturyzacja procesowa w zarzqdzaniu matymi i Srednimi
przedsiebiorstwami, TONIK, Bydgoszcz 1999, s. 16.

1211 Swigtek-Barylska, Restrukturyzacja prywatyzowanych przedsiebiorstw parstwowych, Uniwersytet
Lodzki, £.6dz 1998, s. 39.

122 7 Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzqdzania, PWN, Warszawa
1998, s. 18.

123 A, Nalepka, op. cit., s. 15.
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wzrost konkurencji). Zmiany stopniowe majg na celu biezace korygowanie drobnych
odstepstw, a takze reagowanie na przeksztalcenia w otoczeniu. Wsrdd tych zmian
wyrdzniamy ich: dostrajanie, polegajace na poszukiwaniu lepszego sposobu realizacji
misji 1 celow organizacji oraz stopniowe dostrajanie, traktowane, jako odpowiedz
kierownictwa przedsiebiorstwa na wycinkowe zmiany, ktore zaszty w jego otoczeniu®?4,
Wystepowanie zmian stopniowych w dlugim horyzoncie czasowym moze doprowadzi¢
przedsigbiorstwo do braku réwnowagi, a nawet do sytuacji kryzysowej. Wowczas
konieczna jest zmiana radykalna, ktéra wywolana jest albo konieczno$cig reakcji na
powazne przeksztalcenia zachodzace w otoczeniu lub wewnatrz organizacji albo tez
checig ich wyprzedzenia. Zmiana radykalna jest zmiang kompletna 1 cato§ciowa o duzym
zakresie przeksztatcen przedsigbiorstwa lub jego czescil®.

Konieczno$¢ wdrazania zmiany radykalnej wynika z faktu trwale pogarszajace;j
si¢ sytuacji ekonomicznej przedsicbiorstwa i przewidywanego lub zaistniatego spadku
jego konkurencyjnosci oraz efektywnosci pracy. Wedlug A. Bitkowskiej zmiana
radykalna obejmuje: reorientacje misji, celow strategicznych i innych podstawowych
wartos$ci przedsiebiorstwa, zmiang w zakresie wtasnosci, a dalej zmiang struktury wtadzy,
zmian¢ systemu podejmowania decyzji i sieci informacyjnej, reorganizacj¢ w zakresie
struktury, systemow oraz procedur oraz wymiane czesci kadry?,

Przyklady przyjecia roznorodnych kryteriéw podziatu zmian i wyodrebniania ich

réznych rodzajow przedstawia tabeli 4.

Tab.4. Podstawowe kryteria podziatu i rodzaje zmian organizacyjnych

Kryteria podzialu Rodzaje zmian w organizacji
1. Stopien zmian reprodukcyjne transformacyjne
2. Charakter impulsu naprawczego dobrowolne przymusowe

3. Zwiazek czasu zmiany organizacyjnej ze zmianami )
] reaktywne antycypacyjne
otoczenia

124 A, Nalepka, op. cit., s. 16.

125 A, Bitkowska, op. cit., s. 23.

126 H. Mintzberg, J. B. Quinn, The Strategy Process Concepts, Contexts and Cases, Prentice-Hall
Englewoo*d Cliffs, New Jersey 1991, s. 779-780, za: A. Bitkowska, op. cit., s. 23.
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Kryteria podzialu Rodzaje zmian w organizacji

4. Charakter zmian adaptacyjne innowacyjne
5. Zakres zmian czastkowe calosciowe
) ) techniczne nakierowane na

6. Przedmiot zmian .
strukturalne ludzi

7. Sposob przeprowadzania zmian ewolucyjne rewolucyjne

8. Cigglos¢ procesu zmian stopniowe skokowe

9. Przyczyna zmiany dobrowolne wymuszone

10. Cel zmiany zachowawcze rozwojowe

. struktura, )

11. Obszary zmiany . ludzie
technologia

12. Nowatorstwo zmian innowacyjne adaptacyjne

13. Uzyskany efekt zmian pozytywny negatywny

) . poprzez poprzez

14. Stopien antycypacji . )

dostosowanie przeobrazanie

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: J. Majchrzak, Zarzqdzanie zmianami w przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 15; J. Klimek, Pracownicy matych
i srednich przedsigbiorstw — ich rola i znaczenie, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2007,

ss. 48-50; S. Lachiewicz, A. Zakrzewska Bielawska, op. cit., s.21.

Restrukturyzacje zaliczamy do zmian radykalnych, poniewaz jest wymuszona
przez otoczenie, a podstawowym jej elementem jest reorientacja strategii dziatania firmy,
powodujgca rowniez przeksztalcenia w strukturze organizacyjnej, zasobach ludzkich,
technice 1 technologii, systemie zarzadzania i kulturze oraz jest wymuszona przez

otoczenie lub brak rownowagi wewnetrznej'?’.

1275, Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja organizacji i zasobéw kadrowych
przedsigbiorstwa, OE, Krakow 2005, ss. 23-24.
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Dla niniejszego opracowania istotne jest rOwniez rozrdéznienie zmian stopniowych
— etapowych (wystepujacych z duza czestotliwoscig), od zmian fundamentalnych
i przetomowych (pojawiajacych si¢ z niewielka czestotliwo$cig). Pierwsze wplywajg na
poszczegolne elementy systemu organizacyjnego, natomiast drugie wywierajg wptyw na
caly system organizacyjny'%,

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ rézne ujecia procesu restrukturyzacji
wsrdd innych typéw zmian. D. A. Nadler — bioragc pod uwage dwa czynniki: zasieg
zmiany i czas realizacji zmiany — wyrdznil cztery typy zmiany: biezace i strategiczne

oraz antycypacyjne i adaptacyjne (dostosowawcze)'?°, zob. rysunek 5.

BIEZACE STRATEGICZNE ZMIANY
Dostrajanie Reorientacja
ANTYCYPACYJNE
(Tuning) (Reorientation)
Adaptacja Odbudowa
ADAPTACYJNE
(Adaptation) (Re-creation)

Rys. 5. Typy zmian organizacyjnych.

Zrédlo: D. A. Nadler, Organisational Frame Bendig: types of change In the Complex organisation,
w: R. H. Kilmann, T. J. Covin, Corporate Transformation, Revitalising Organisations for a Competitive

World, Jessey-Bass Publishers, San Francisco 1989, s. 71.

Najwyzsza intensywnos$cig zmian charakteryzujg si¢: reorientacja, bedaca zmiang
antycypacyjna o znaczeniu strategicznym (zgodna z teorig restrukturyzacji rozwojowej)
oraz odbudowa, stanowigca zmiang strategiczng, wymuszong przez zmiany zaistniate
w otoczeniu przedsigbiorstwa (zgodna z pojeciem restrukturyzacji). Pozostate typy zmian
— dostrajanie i adaptacja — dotyczg poszukiwania lepszego sposobu realizacji misji

i osiggania celow przedsiebiorstwa®*C.

18 K, Krzakiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe w organizacji, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan
2008, s. 137.

129D, A. Nadler, Organisational Frame Bendig: types of change In the Complex organisation,

w: R. H. Kilmann, T. J. Covin, Corporate Transformation, Revitalising Organisations for a Competitive
World, Jessey-Bass Publishers, San Francisco 1989, s. 71.

130'S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, op. cit., s. 22.
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Restrukturyzacje wsréd innych typow zmian umiejscawia J. Machaczka,
uwzgledniajac potencjaty dzialania i wptywu. W tym przypadku rozwdj organizacji
powinien by¢ oparty na restrukturyzacji, jezeli przy matym poziomie potencjatu dziatania

(zasobach) wystepuje silna motywacja osiggni¢¢ (czyli potencjat wptywu) (rysunek 6.).
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Rys. 6. Macierz gotowos$ci organizacji rozwoju.

Zrédlo: J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji, czynniki, modele, strategia diagnoza,
PWN, Warszawa—Krakow 1998, s. 17.

Wedlug powyzszego schematu istota restrukturyzacji polega na takiej
przebudowie zasobow organizacji, ktora pozwolitaby odzyskaé¢ utracone zdolnosci
realizacji zamierzonych celow?3!,

Inny podziat zmian proponuje L. Flopp, pokazujac zalezno$¢ pomigdzy zasiggiem

zmiany a intensywnoscig i czasem zmian (rysunek 7.).

181 J, Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji, czynniki, modele, strategia diagnoza, PWN,

Warszawa—Krakow 1998, ss. 17-18.
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zasieg zmiany

Cele SANACJIA: T.RANSFORMACJA.

Lo . . . . Starannie zaplanowana kompletna
Przedsigbiorstwa: Szybkie zmodyfikowanie rzebudowa przedsiebiorstwa
przede wszystkim dziatalnosci przedsiebiorstwa w P prz € .

. e . . | majgca zapewni¢ jego egzystencje
nowy kierunek celu doraznej poprawy rentownosci

na dtuzszg mete

OGRANICZENIE ZAKRESU ZMIANA METOD DZIALALNOSCI

Dziaty: DZIALALNOSCI (DOWNSIZING): (REENGINIERING):
! : Drastyczne ograniczenie kosztéw Ukierunkowanie kluczowych
przede wszystkim N o - . .
skutecznosé przez redukcje zatrudnienia i procesow na potrzeby klientéw pod
przeniesienie czesci dziatalnosci na| hastem: szybciej, lepiej, prosciej i
zewnatrz taniej
ZARZADZANIE
PROGRAMY
oszozEDNOSCIOWE: | SIERUNKOWANE A
przede wszystkim Ingerencje w wybranych e — dA . ~ch
postawy dziedzinach obliczone na szybkie ystematyczne nadawanie nowyc
kierunkéw w mysleniu i dziataniu
efekty . s
wszystkich pracownikow
Dorazne zmiany Trwate zmiany intensywnos$é
(w okresie roku) (powyzej roku) i czas zmian

Rys. 7. Rodzaje zmian.

Zrédto: L. Fopp, Warunki i sposoby wprowadzania zmian, ,,Zarzadzanie na $wiecie”, 1998, nr 11, s. 34.

W tym przypadku transformacj¢ mozemy utozsamiaé z restrukturyzacja rozwojowa,
asanacja (restrukturyzacja naprawcza) rozumiana jest jako zmiana dorazna
0 najwigkszym zasigegu.

Z kolei J. Bogdanienko uwaza, ze restrukturyzacja jest pozadanym typem zmiany,

kiedy skuteczno$¢ i sprawno$¢ dzialania przedsigbiorstwa sg na niskim poziomie

(rysunek 8.).
SPRAWNOSC (efektywnos$é dziatania)
mata duza
mata RESTRUKTURYZACJA SZUKA&'&EJ?WYCH
SKUTECZNOSC
(trafnos¢ dziatania)
. USPRAWNIENIA
duza - DALEJ TAK SAMO

Rys. 8. Dostosowywanie dzialan do sytuacji przedsigbiorstwa.

Zrédlo: J. Bogdanienko, Zarys koncepcji, metod i probleméw zarzqdzania,

Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”, Torun 2002, s. 356.
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Wprowadzenie zmian w przedsigbiorstwie wymaga planowania i jest procesem
celowym, czyli takim, w ktorym zaktada si¢ okreslony skutek (na przyktad lepsze
dostosowanie organizacji do otoczenia), dlatego wazne jest, aby odbywato si¢ ono z peing
$wiadomosciag  konsekwencji'®2. Powinno byé dzialaniem przewidywalnym,
pozbawionym przypadkowos$ci, wnoszacym co§ nowego, odpowiadajagcym na wyzwania
otoczenia 1 wyprzedzajacym dziatania konkurencji. Niedostrzeganie potrzeby
dokonywania zmian w odpowiednim czasie, brak umiejetnosci szybkiego i skutecznego
rozwigzywania problemow, ktére pojawiaja si¢ w zwigzku z niedostosowaniem
przedsiebiorstw do warunkoéw zewnetrznych, moga skutkowaé powaznym kryzysem
zagrazajacym przetrwaniu i efektywnemu funkcjonowaniu przedsigbiorstwa na rynku.
Dlatego wspotczesnie zmiana utozsamiana jest z norma w procesie ciaglej adaptacii,
a zdolno$¢ przeprowadzania zmian jako gléwny czynnik wplywajacy na utrzymanie
pozycji organizacji na rynku'®®, Potrzeba dokonywania zmian o charakterze
restrukturyzacji dotyczy kazdego przedsigbiorstwa stojacego przed konieczno$cig
sprostania wyzwaniom walki konkurencyjnej, bez wzgledu na jego wielko$¢ 1 sytuacje
ekonomiczna™®*,

Restrukturyzacja, jako proces zmian i jedna z wielu metod zarzadzania, ma swoje
(wczesniej wyszczegdlnione) charakterystyczne uwarunkowania. Charakteryzujg ja takie
cechy jak: konieczno$¢ przystosowania adaptacyjnego do zmieniajacych si¢ warunkdéw
w otoczeniu (szczeg6lnie, kiedy skuteczno$¢ 1 sprawno$¢ dziatania przedsigbiorstwa sa
na niskim poziomie); fundamentalne zmiany strukturalne dazace do osiagnigcia celow
(zardwno w zakresie podniesienia sprawnosci, jak 1 efektywnos$ci organizacji), wdrazane
przy malym poziomie zasobow 1 silnej motywacji osiggni¢¢; powodowanie trwatych
zmian w organizacji o bardzo szerokim zasiegu. Wedlug M. Ingram specyficzne cechy
zmian restrukturyzacyjnych decydujacych o istocie procesu restrukturyzacji to!3:

= radykalno$§¢ — stan przedsiebiorstwa po gruntownej restrukturyzacji rézni si¢
istotnie od stanu sprzed restrukturyzacji;
= rewolucyjno$¢/nieciagto§¢ — skutkiem wprowadzonych w ramach procesu

restrukturyzacji zmian jest zastosowanie catkowicie nowych, zrywajacych

182§ Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, op. cit., s. 20.

133 Z. Sapijaszka, op. cit., s. 17; J. M. Bagier, S. Vuillod, Strategie zmian w przedsiebiorstwie.
Nowoczesna metoda, Poltext, Warszawa 1993, s. 18; J. Majchrzak, Przeksztaicenia polskich
przedsiebiorstw w $wietle teorii zmian organizacyjnych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
W Poznaniu, Poznan 2001, ss. 35-42.

134 B. Haus, H. Jagoda, G. Osberg-Pociecha, op. cit., ss.101-102.

135 M. Ingram, op. cit., ss. 10-11.
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z przeszto$cig rozwigzan;

=  kompleksowosé/wielowymiarowo§¢ — zmiany restrukturyzacyjne obejmuja
z reguty wszystkie obszary funkcjonowania przedsi¢biorstwa;

= dhugofalowos¢ — skutki kompleksowej restrukturyzacji sg widoczne w okresie
kilu lat;

= kosztowno$¢ — zmiany restrukturyzacyjne cechuje duza kosztowno$¢ i to nie
tylko w wymiarze stricte finansowym, ale takze spolecznym (utrata miejsc pracy

przez czes¢ pracownikow, konieczno$¢ przekwalifikowania, spadek plac

realnych);

= powszechnos¢ (masowos¢) — dotyczy badz bedzie dotyczy praktycznie kazdego
przedsigbiorstwa;

= planowo$¢ — skuteczne wprowadzenie zmian restrukturyzacyjnych wymaga

wezesniejszego doktadnego zaplanowania dziatan.

1.3.2. Restrukturyzacja a funkcje zarzadzania

Przeprowadzane w przedsigbiorstwie zmiany restrukturyzacyjne podlegaja
czynno$ciom zarzadczym, ktoére uwzgledniaja wszystkie typowe dla procesu zarzadzania
funkcje. Mozemy je zdefiniowa¢ jako wyspecjalizowana czes$¢ regularnej dziatalno$ci
organizacyjnej o charakterze informacyjno-decyzyjnym, charakteryzujace si¢

3  Pomimo wielo$ci i réznorodnoéci

jednorodnoscia celow, dziatan lub obicktow!
klasyfikacji do najbardziej popularnych i najczg¢sciej wymienianych funkcji zarzadzania
zaliczamy: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie, ktore stanowia
modyfikacj¢ koncepcji H. Fayola. Funkcje te sa nieodtaczng czescia kazdego procesu
restrukturyzacji, ktorego skutecznos$¢ przeprowadzenia (wedlug Z. Sapjaszki) wymaga
doktadnego zaplanowania, przygotowania, przeprowadzenia zgodnie z opracowanym
programem i skontrolowania, a towarzyszy¢ jej powinna motywacja do dziatania®®’,
Istota planowania polega na przewidywaniu, kalkulowaniu i dokonywaniu

wyboru optymalnych zadan oraz okre§laniu warunkéw 1 $rodkéw niezbednych

136 B, Petka, Zarzqdzanie przedsiebiorstwami i menedzeryzm, Wydawnictwo Instytutu Organizacji
i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ, Warszawa 1996, s. 68.
187 7. Sapijaszka, op. cit., s. 183.
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i technicznych do ich wykonania®®® Spemia réznorodne funkcje: kontrolna,

koordynacyjng, motywacyjng, tworzenia alternatyw lub zapewnienia plynnosci,
optymalizacyjng, bezpieczenstwa, kreatywnosci. Ta ostatnia stanowi niewatpliwie
najbardziej tworczg funkcje zarzadzania, ktora obejmuje zaréwno dziatania analityczne,
jak 1 decyzyjne, poniewaz rozwazajac roézne opcje i1 warianty dzialania, dazy do
wypracowania konkretnych planéw, okreslania celow i sposobow ich realizacjit®®.
I. Durlik identyfikuje w procesie planowania pi¢¢ podstawowych etapow, do ktérych
zalicza: okreslenie celow, analize sytuacji, wlasciwe planowanie, opracowanie
harmonogramu realizacji oraz podjecie decyzji dotyczacej realizacji planu rokujacego
najwiekszy sukces4C.

Wyszczegolnione dzialania wystepuja takze podczas procesu restrukturyzacji
przedsiebiorstw, dlatego wlasciwe opracowanie planu restrukturyzacji wydaje si¢ by¢
jednym z podstawowych czynnikdw jego powodzenia.

Organizowanie polega na ksztaltowaniu struktury organizacyjnej, doborze
odpowiedniej konfiguracji zasobdw, ktore zapewnia realizacje zalozonych celow.
Sprawnie dziatajaca organizacja odpowiedzialna za wdrazanie poszczegélnych dziatan
operacyjnych w znacznym stopniu przyczynia si¢ do skutecznej realizacji opracowanego
planu restrukturyzacyjnego.

Motywowanie polega na zaznajomieniu uczestnikOw organizacji z jej celami,
zadaniami i sposobami ich realizacji. Przedsigebiorstwa realizuja swoje cele m.in. poprzez
opracowywanie odpowiedniego systemu motywowania, ktory jest zespolem wzajemnie
powigzanych motywatorow (bodzcow, Srodkow 1 warunkéw), majacych na celu
zachgcenie pracownika do petnego zaangazowania w pracg 1 obowigzki stuzbowe oraz
stuzacych najlepszemu wykorzystaniu kwalifikacji, umiejetnosci 1 uzdolnien
pracownikow'#!, Jednym z koniecznych warunkéw udanej restrukturyzacji jest
pracownik, $wiadomy realizowanego celu, 1 zmotywowany zespot.

Kontrolowanie pozwala na dokonywanie pomiaru postepéw w realizacji
zatozonych celow 1 pordéwnywanie rzeczywistej efektywnosci z wyznaczonymi normami,

umozliwia takze wykrywanie odchylen od przyjetego planu i wczesne podejmowanie

138 A, Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, Organizacja i zarzqdzanie, Uniwersytet Gdanski,
Gdansk 1994, s. 47.

139 3. A. F. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 73.

1401, Durlik, Inzynieria zarzqdzania, Strategia i projektowanie systemoéw produkcyjnych, cz. 1, Strategia
i projektowanie systeméw produkcyjnych, A.W. Placet, Warszawa 1995, s. 194.

141 E. Bombiak, Motywowanie pracownikéw w przedsigbiorstwie, w: Zarzqdzanie w przedsigbiorstwie,
J. S. Kardas, M. Wojcik-Augustyniak (red.), Difin, Warszawa 2008, s. 205.
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dziatan korygujacych'#2. Spelia rowniez wiele istotnych funkcji, wéréd ktérych mozna
wymienié¢!*®: informacyjna (jako Zrédto informacji wspomagajace procesy decyzyjne),
profilaktyczng (zapobiega biledom i1 nieprawidlowosciom), korygujaca (w wypadku
stwierdzenia odchylen), oceniajaca (jako podstawa oceny pracy pracownikow),
inspirujaca (zachgca do lepszej pracy i wprowadzania usprawnien). Przez realizacje tej
funkcji kierownictwo przedsigbiorstwa dazy do sytuacji, aby rzeczywiste dziatania byty
zgodne z zaplanowanymi, umozliwia wykrycie btedéw w planowaniu i realizacji procesu,
aby mozna byto odpowiednio wczes$nie podja¢ dziatania zmierzajace do ich usunigcia

144 Kontrola jest wiec kluczem do osiagnigcia efektywnosci organizacji®.

1 naprawy
Etapy procesu restrukturyzacji, uwzgledniajace powyzsze funkcje zarzadzania,

przedstawia rysunek 9.

ETAP PRZYGOTOWAWCZY PROCESU
\ 4
OTOCZE-  PROGRAM RESTRUKTURYZACJI
NIE
FIRMY

W wersjach: pesymistycznej,
optymistycznej, realnej

A 4

H= PLANY, HARMONOGRAMY, ZADANIA

\ 4 \ 4

PRZYPORZADKOWANIE
SYSTEEAO'E%ESROL' ODPOW. ZA WYKON.
ZADAN

A 4

» REALIZACJA PROGRAMU

UZYSKANIE
WYTYCZONYCH
CELOW

FIRMA
ZRESTRUKTURYZOWANA

Rys. 9. Proces restrukturyzacji — etapy.
Zrédlo: K. Rostanowska-Plichcinska, Metodyka restrukturyzacji, TNOIK, Bydgoszcz 1999, s. 57.

142 Na podstawie: J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 458.

143 F, Zurakowski, Zarzqdzanie, Funkcjonowanie przedsiebiorstwa, Wydawnictwa Szkolne

i Pedagogiczne S.A., Warszawa 2004, s. 185.

143 A. Wysokinska-Senkus, M. Chylek, Kontrolowanie proceséw pracy, w: Zarzqdzanie

w przedsiebiorstwie, J. S. Kardas, M. Wojcik-Augustyniak (red.), Difin, Warszawa 2008, ss. 215-234.
195 A Wajda, Organizacja i zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2003, s. 239, 271.
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Przeprowadzane w przedsigbiorstwie procedury zarzadcze nieznacznie r6znig si¢
od procedur restrukturyzacyjnych. C Suszynski dokonal poréwnania tych procesow,

a zauwazone roznice zostaty przedstawione w tabeli 5.

Tab. 5. Funkcje i procedury zarzadzania a procedury restrukturyzacyjne

w przedsigbiorstwie

Zarzadzanie zmianami Procedury w przedsi¢biorstwie

w przedsiebiorstwie

procedury zarzadcze procedury restrukturyzacyjne

— analiza strategiczna —  okreslenie potrzeb

- sformulowanie strategii restrukturyzacyjnych (diagnoza)

Planowanie zmian

(planu strate gicznego) opracowani€ programu

przedsigbiorstwa restrukturyzacji
— okres$lanie taktyki — przyjecie planu i harmonogramu
Organizowanie dziatan operacyjnej przedsigwzigé
restrukturyzacyjnych
Kierowanie wdrazaniem — realizacja strategii —  wdrozenie programu
zmian przedsigbiorstwa restrukturyzacji
— ocena rezultatow — monitorowanie procesu
Kontrola efektow zmian wdrazania strategii restrukturyzacji przedsiebiorstwa
(controlling)

Zrédlo: C. Suszynski, op. cit., s. 75.

Specyfika dziatan restrukturyzacyjnych pozwala na $cisle powigzanie z kazda
z funkcji zarzadzania, ktore w czasie wprowadzania zmian zyskuja na szczegdlnym

znaczeniu.

1.3.3. Restrukturyzacja a metody i techniki zarzadzania
Restrukturyzacja jest procesem elastycznym, otwartym na najnowsze koncepcje

i metody zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwie. Je$li nawet nowe narzedzia

I podejécia powstawaly jako alternatywa dla restrukturyzacji, mogty by¢ przez nig
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tworczo adaptowane i przez to jeszcze bardziej skuteczne’4®

. Restrukturyzacja moze wigc
by¢ powigzana z réznymi metodami wprowadzania zmian w przedsigbiorstwie, jak: lean
management, outsourcing, outplacement, downsorcing, dywestycje, reengineering,
reorganizacja, segmentacja przedsiebiorstwa i wydzielanie jednostek biznesu (spin off,
benchmarking, time based management, delayering).

Metoda to termin uzywany w kilku znaczeniach, np.: jako $wiadomie stosowany
sposob postgpowania, majacy na celu prowadzié do osiagniecia zamierzonego celu'#’,
jako sposOb zapewniajacy wewnetrzng, czasowg 1 logiczng regulacje przebiegu procesu

148 oraz jako sposéb postepowania, dobor rodzajow dziatania (dobor

zarzadzania
I kolejnos¢ czynnoséci sktadowych dziatania zlozonego), $wiadomie stosowany,
z mozliwoscia powtdrzenia go we wszystkich przypadkach danego typul®®. Metody sa
pojeciowo nadrzedne w stosunku do technik zarzadzania i stanowig Systematyczny oraz
dajacy si¢ powtorzy¢ sposob postepowania, ktéry ma na celu rozwigzywanie problemow
zarzadzania organizacjg.

Bardziej szczegotowym od metody sposobem dziatania jest technika zarzadzania,
definiowana jako cato$¢ przepisow i regut dziatania stuzacych do ksztattowania procesu
zarzadzania'®, a takze jako sposob dziatah opisywanych bardziej szczegdlowo niz
metody, stanowigce jej czes¢ sktadowa, podporzadkowane postepowaniu stosowanemu
w danej metodzie. Najczesciej wdrazane techniki restrukturyzacyjne przedstawia rysunek
10.

146 C. Suszynski, Restrukturyzacja, konsolidacja, globalizacja przedsiebiorstw, PWE Warszawa 2003,
s. 63.

147 Uniwersalny stownik jezyka polskiego, t. 2, S. Dubisz (red.), PWN, Warszawa 2003, s. 616.

148 W. Kowalczewski, Instrumenty stosowane w zarzqdzaniu, w: Kierunki i metody zarzqdzania
przedsiebiorstwem, W. Kowalczewski, W. Matwiejczuk (red.), Difin, Warszawa 2007, s. 21.

149 Wielka encyklopedia PWN, PWN, Warszawa 2003, t. 17, s. 299.

130 J, Trzcieniecki, J. Teczke, Elementy teorii organizacji i zarzqdzania, Gorno$lgska Wyzsza Szkota
Handlowa, Katowice 2003, ss. 146—147.
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Tworzenie centéw zysku Osiggniecia jakosci wg
tzw. business area norm europejskich

Zarzadzanie wg. Zasad 3 -
Total Quality Management niekoniecznych

Eliminacja funkgcji

Skrécenie cykli

Redukcja kosztéw

wytwarzania i obrotu

Efekty wymierne i : k_ap!taiu
niewymierne Rozwiniecie systemu
Redukcja kapitatu marketingu
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Zapasy informacyjnej dla
just in time p_rawidioyvego )
podejmowania decyzji
Reorganizacja komoérek Ograniczenie i kontrola
sprzedazy wydatkow

Rys. 10. Najczesciej wdrazane techniki restrukturyzacyjne.

Zrédlo: D. Kowalczuk-Jakubowska, A. Malewicz, Restrukturyzacja, jako technika ratowania i rozwoju

przedsigbiorstwa, ORGMASZ, Warszawa 1992, s. 107.

M. Bednarek do zbioru nowoczesnych metod restrukturyzacyjnych

przedsiebiorstw zalicza®®:

reengineering — metoda restrukturyzacji procesowej przedsi¢biorstwa — BPR,
zintegrowany system wytwarzania wspomaganego komputerowo — CIM,
Zintegrowany System Zarzadzania Zasobami Przedsi¢biorstwa — ERP,

normy tworzenia systemow jakosci — ISO 9000,

system dostaw na czas — Just in Time — JiT,

filozofie statego udoskonalania — Kaizen,

Zintegrowany System Zarzadzania Zasobami Przedsi¢biorstwa — MRP I,
technologie grup — TG, system usprawniania technologii montazu,

teorie ograniczen — TOC, system zapobiegajacy nadmiernemu zuzyciu
materialow 1 surowcow,

system pracy bezawaryjnej — TPM,

kompleksowe zarzadzanie jako$ciag — TQM,

metodg¢ szybkich przezbrojen — SMED.

W procesach restrukturyzacyjnych wykorzystywane sg rozne techniki zarzadcze.

Cechg wspolng wszystkich rozwigzan jest dazenie do podwyzszenia efektywnosci

151

M. Bednarek, Doskonalenie systemow zarzqdzania, nowa droga do przedsigbiorstwa lean, Difin,

Warszawa 2007, s. 96.
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funkcjonowania przedsiebiorstwa. Zmieniajacy si¢ model zarzadzania wymusza obecnie
na przedsigbiorstwach stosowanie wigcej niz jednej techniki zarzadzania oraz jest
przyczyna zmiany rodzaju stosowanych technik — od tych wtasciwych statycznym
rozwigzaniom poczatku lat 90. XX w. na prorynkowe techniki zarzagdzania znamionujace

postrzeganie dynamicznych relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem?®2,

Tab. 6. Instrumenty i metody oraz efekty restrukturyzacji

Stosowane instrumenty i metody restrukturyzacji Charakterystyka efektow

— poprawa komunikacji organizacji z rynkiem
W celu zlikwidowania wptywu istniejacej
asymetrii informacji pomig¢dzy ryzykiem
a przedsigbiorstwem i jego zarzadem

—  wykup wiasnych akcji przez firme

—  reengineering

— total quality management (TQM)

— lean management

—  benchmarking

— justintime

— kaizen

— downsizing

— delayering

—  zmiana struktury organizacyjnej

—  zmiana systemu wynagrodzen

— alianse strategiczne

— fugje, przejecia

— outsourcing

— outplacement

— insourcing

—  spin-off

— inwestycje

—  dywestycje

- prywatyzacja

— leverage buy-out

— management buy-out

— employee buy-out

—  wykup wilasnych akeji przez firme

restrukturyzacji

likwidacja luki informacyjnej
poprawa efektywnosci firmy, jako formy
inwestycji

poprawa efektywnosci zarzadzania aktywami
firmy

wzrost wydajnosci pracy

poprawa jakosci

wzrost dynamiki i sprzedazy

zwigkszenie marzy zysku operacyjnego

zmiany w strukturze aktywow firmy
dywesyfikacja dziatalnoéci firmy
specjalizacja dziatalno$ci organizacji
wykorzystanie efektow synergii

optymalizacja struktury kapitatowej
wykorzystanie efektu dzwigni finansowej
wykorzystanie efektu ostony podatkowej
zmiany w strukturze wiasciwej

Zrédto: A. Jaki, Controlling wartosci jako narzedzie stymulowania procesu kreowania wartosci
przedsigbiorstwa, W: Doskonalenie procesu zarzgdzania przedsigbiorstwem w obliczu globalizacji. Z teorii
i praktyki, R. Borowiecki, A. Jaki (red.), Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2008, s. 34.

152 7. Malara, Zarzqdzanie w restrukturyzowanych przedsiebiorstwach, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstw”, 1992, nr 8, s. 15-16.
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Przedsigbiorstwo, dzigki zastosowaniu w procesie restrukturyzacji réznego
rodzaju technik i metod zarzadzania, jest w stanie wypracowac wyzsze wyniki finansowe,

zwiekszy¢ efektywnos¢ dziatania oraz zoptymalizowac swoje procesy.

1.3.4. Restrukturyzacja a zarzadzanie strategiczne

W literaturze przedmiotu znajdziemy wiele okres$len definiujacych pojecie
strategii przedsiebiorstwa. A. D. Chandler opisuje ja jako proces okreslania gtownych,
dlugofalowych celow przedsigbiorstwa, a takze adaptacje odpowiednich kierunkow
postgpowania oraz przeznaczania zasobow, ktore sg niezbedne dla realizowania tych
celow!®, Z. Pierscionek okresla je jako zespot skoordynowanych, dostosowanych do
sytuacji firmy oraz otoczenia osiggniecia celéw tego przedsicbiorstwa®. H. Mizberg
dodaje ponadto, ze musi ona by¢ faktycznie uzasadnionym specyficznym
przedsiewzieciem, zmierzajagcym do przechytrzenia konkurencjil®. Natomiast
R. M. Grand zwraca uwage na to, ze strategia to dostosowywanie pomigdzy
wewnetrznymi zasobami oraz umiej¢tno$ciami firmy a szansami 1 zagrozeniami
wystepujacymi w otoczeniu®*®. Podsumowujgc — strategia to plan dziatan okreslajacy
dhugofalowy kierunek i zakres dziatalnosci organizacji oraz osiagania przewagi (dzigki
swojej konfiguracji zasobow i kompetencji) w zmieniajagcym si¢ otoczeniu w celu
spetnienia oczekiwan interesariuszy'®’. Strategia przedsigbiorstwa powstaje w wyniku
procesu zarzadzania strategicznego™®.,

Strategia i restrukturyzacja wydaja si¢ mie¢ ze sobg wiele wspdlnego. Z jedne;j
strony restrukturyzacja jako zmiana radykalna ingeruje w sfer¢ strategii
przedsiebiorstwa®™®, a z drugiej strony opracowanie strategii i programu jej realizacji jest

najwazniejszym  obszarem  kazdego  procesu restrukturyzacji'®®.  Strategia

18 A. D. Chandler, Strategy and Structure, Chapters In the History of the Industrial Enterprise, The MIT
Press, Massachusetts Institute of Technology, London 1970, s. 13.

154 7. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, ss. 13—14

155 H. Minzberg, J. B. Quinn, The strategy process. Concepts, Contexts, Cases, Prentice Hall Inc.,
Englewid Cliffs, New Jersey 1991, s. 13.

1% R. M. Grand, The resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy
Formulation, ,,California Management Review”, 1991/33/3, ss. 114—133.

157 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010, s. 21.

1%8 7. PierScionek, op. cit., s.14.

1%9 7. Sapijaszka, op. cit., s. 177.

160 Thidem, s. 178.
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przedsigbiorstwa powstaje w wyniku procesu zarzadzania strategicznego.'®!, ktore
wedlug R. M. Grand jest ciggiem decyzji i dziatan, sktadajacych si¢ na zarzadzanie,
a ktore okres$lane jest mianem systemu totalnego przeciwdzialania niekorzystnym

trendom zewnetrznym?®?,

J. Penc =zauwaza, ze steruje ona calg aktywnoscig
przedsi¢biorstwa, wszystkimi podejmowanymi przedsigwzigciami, decyduje 0 jego
przetrwaniu i rozwoju oraz zmierza do Scistego zespolenia strategii i dziatan w celu
urzeczywistnienia wizji rozwoju organizacji'®®. Pomiedzy procesem restrukturyzacji
a zarzgdzaniem strategicznym istnieje rowniez wiele podobienstw: definiuje je podobny
sposoOb dziatania (wszechstronna analizy sytuacji przedsigbiorstwa, okreslenie koncepcji
przedsigbiorstwa — wizji, celow i strategii, przygotowanie i wdrazanie wybranej strategii

oraz kontrola i koncowa ocena efektoéw dziatania) oraz implementuja te same etapy

obranej strategii (rysunek 11.).

Analiza wewnetrznych i zewnetrznych
- przyczyn sytuacji kryzysowej w

przedsiebiorstwie

* Pierwsze stadium

Weryfikacja misji i system celow
przedsiebiorstwa Antykryzysowe planowanie

* strategiczne

Analiza alternatyw i wybg’r strategii
antykryzysowej

3
4

—>CRealizacja wybranej strategii antykryzysowa

v

Dziatania taktyczne
C Kontrola i ocena efektéw strategii )

Drugie stadium

antykryzysowej

Rys. 11. Proces zarzadzania strategicznego w kryzysie.
Zrédlo: K. Krzakiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe w organizacji, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2008, s. 134.

Pomimo ze dziatania restrukturyzacyjne wykazuja wiele podobienstw do dziatan
strategicznych to jednak istotng kwestig r6znigca obydwa procesy jest przyczyna ich

stosowania. Zarzadzanie strategiczne stanowi dobrowolne dziatanie, zwickszajace szanse

161 7. Pierscionek, op. cit., s. 14.

162 J. Jezak, Strategiczne zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Studium koncepcji i doswiadczen
amerykanskich i zachodnioeuropejskich, Wydawnictwo UL, £.6dz 1990, s. 33.

183 J. Penc, Encyklopedia zarzqdzania, Podstawowe kategorie i terminy, Wyzsza Szkota Studiow
Migdzynarodowych w Lodzi, £.6dz 2008, ss. 1139-1141.
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przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa, natomiast restrukturyzacja jest koniecznoscia
wynikajaca z bledow zwigzanych z zarzadzaniem strategicznym. Rysunek 12.
przedstawia schemat upadku przedsi¢biorstwa bedacy nastepstwem nieodpowiedniego

zarzadzania Strategicznego.

przebieg w czasie

kryzys strategii zarzadzanie

(zagrozenie potencjatu — sukcesu) strategiczne
kryzys sukcesu zarzadzanie
(zagrozenie celu sukcesu — -t zapewniajace sukces
zysku, obrotow)
kryzys plynnosci zarzadzanie
(zagrozenie brakiem zasobow zapewniajace ptynnos¢

gotowki lub nadmierne
zadtuzenie)

. . zarzadzanie przy
piewyEiacalnoss i -~ niewyptacalnosci

zarzadzanie
komisaryczne

niebezpieczenstwo
nie zaspokojenia -
zadan wierzycieli Y

likwidacja
przedsigbiorstwa

Rys. 12. Sposoby zarzadzania w sytuacjach kryzysowych.

Zrédlo: A. Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania,
TNOIK ,,Dom Organizatora”, Torun 2001, s. 334.

Nalezy zauwazy¢, ze restrukturyzacja stanowi jedynie pewien etap wymagajacy
zastosowania dalszych dziatan strategicznych, polegajacych na opracowaniu i wdrozeniu
strategii rozwoju firmy. Jezeli przedsigbiorstwo poprzestanie tylko na restrukturyzacji,
bardzo szybko popadnie ponownie w klopoty 1 bedzie potrzebna nastepna
restrukturyzacja®4.

Z powyzszych rozwazan Wylania si¢ bardzo silna korelacja pomigdzy
przeprowadzonymi w przedsigbiorstwach dzialaniami strategicznymi a dziataniami

restrukturyzacyjnymi.

1.3.5. Restrukturyzacja a wielkos$¢ firmy

Gdy podsumuje si¢ wczesniejsze rozwazania opisujace zjawisko restrukturyzacji

oraz zdajac sobie sprawe z waznos$ci tych proceséw, ich zasiegu i sity oddzialywania na

przedsigbiorstwo, nasuwa si¢ refleksja odnosnie skali firmy, tj. czy warto podejmowac

164 7. PierScionek, op. cit., s.17.
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proby restrukturyzacji w przypadku firm o mniejszej skali, np. mikroprzedsigbiorstw lub
matych podmiotow gospodarczych? Tym bardziej, ze w literaturze przedmiotu problem
wysokich wskaznikéw umieralnosci i trudno$ci w utrzymaniu si¢ na rynku dotyczy
glownie wiasnie mikro lub matych podmiotéw oraz nowo tworzonych i wigze si¢
z koncepcjami liability of smallness (obciazen matych przedsigbiorstw) oraz liability of
newness (obcigzen nowych przedsiebiorstw)%,

Zgodnie z pierwsza koncepcjg mniejsze szanse na przetrwanie majg mikro lub
mate firmy. Wynika to np. z problemoéw finansowych tej grupy firm, ograniczonego
potencjatu zasobowego, mniejszej sity konkurencyjnej i gorszej pozycji rynkoweyj.
Roéwniez E Maczynska jest zdania, ze mate przedsigbiorstwa wskutek tego, ze nie maja
statych rynkéw zbytu, nie sg w stanie zapewni¢ pracownikom takich mozliwos$ci rozwoju,

jakie oferujg duze przedsicbiorstwa'®®

. Niemniej jednak bycie matg firmg nie powinno
powodowa¢ marginalizacji jej znaczenia w gospodarce. Nalezy zdawac sobie sprawe, ze
masowos$¢ zjawiska upadlosci, nawet w przypadku przedsigbiorstw o niewielkich
rozmiarach, generuje problemy spoleczne na pewno na poziomie regionalnym,
anierzadko i na poziomie krajowym. Konsekwencje upadku przedsigbiorstwa na
poziomie jednostkowym dotycza utraty pracy zarowno przez wilasciciela, jak
I zatrudnianych przez niego pracownikow, pogorszenia si¢ warunkow zycia wielu rodzin,
problemow natury psychologicznej itp.

Mikroprzedsigbiorstwa tworzg zazwyczaj firmy jednoosobowe, ktore nie
posiadaja znaczacego potencjatu majatkowego i1 rynkowego, a takze nie wystepuja tutaj
silne 1 znaczace grupy interesow. Jednak juz mate przedsigbiorstwa moga dysponowac
okreslonym potencjalem majatkowym lub rynkowym, ktory pomimo kryzysu warto
stara¢ si¢ utrzymac. Sukces restrukturyzacji naprawczej w tych firmach wiaze si¢
z uratowaniem potencjatu w postaci majatku, rynkéw zbytu i odbudowie bazy, na ktorej
przedsigbiorstwo moze podejmowac dalsze dziatania rozwojowe, bez ktorych nie byloby
to mozliwe.

Warto nadmieni¢, ze samodzielne prowadzenie restrukturyzacji naprawczej jest
przedsiewzigciem trudnym i charakteryzujacym si¢  znacznym = stopniem

skomplikowania. Tym bardziej, ze sprawny przebieg procesu restrukturyzacyjnego jest

165 K. Poznaniska, Cykle Zycia przedsiebiorstw a instytucjonalna infrastruktura ich funkcjonowania,

W: Bankructwa przedsigbiorstw. Wybrane aspekty instytucjonalne, E. Maczynska (red.), Oficyna
Wydawnicza — Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 112-115.

186 B, Maczynska, Bankructwa przedsigbiorstw. Wybrane aspekty instytucjonalne, Oficyna Wydawnicza
— Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009.
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w duzym stopniu zalezny od kompetentnego kierownictwa przedsigbiorstwa.
W przypadku polskich przedsigbiorstw z sektora MSP, bieglos¢ operacyjna w tej
dziedzinie jest raczej ograniczona, przez co coraz wigkszego znaczenia nabiera rola firm

i konsultantow specjalizujacych si¢ w tej formie dziatalnosci®’.

167 B. Nogalski, M. Hataczkiewicz, J. Witt, op. cit., s. 39.
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ROZDZIAL. 2.

SPECYFIKA I FUNKCJONOWANIE MALEJ FIRMY

2.1. Pojecie i specyfika malych firm

2.1.1. Pojecie malego przedsi¢biorstwa

Termin ,,przedsigbiorstwo” jest bardzo czesto uzywany w praktyce zycia
gospodarczego. W literaturze przedmiotu spotkamy si¢ z wieloma definicjami
| synonimami tego okreslenia. W Malej encyklopedii przedsigbiorcy przedsigbiorstwo
zdefiniowano jako zesp6t funkcjonalnie potagczonych sktadnikow (catos¢) w znaczeniu
gospodarczym (wtasne zadania gospodarcze i niekiedy zamkniety proces gospodarczy),
organizacyjnym (autonomiczna struktura organizacyjna i zatoga), majatkowym
(wyodrebniony zesp6t srodkéw majatkowych) i prawnym (podmiotowosé prawna)®®,
S. Sudot okresla przedsiebiorstwo jako jednostke (podmiot) prowadzaca dziatalnosc
gospodarcza, dazaca do zaspokojenia potrzeb innych podmiotéw zycia spotecznego (0sdb
1/lub instytucji) przez wytwarzanie produktow i/lub $wiadczenie ustug, przy czym
dziatalno$¢ ta jest motywowana checig uzyskania korzys$ci majatkowych i prowadzona
samodzielnie na ryzyko wiasciciela czy whascicielil®®. Zgodnie z nowsa definicja Komisji
Europejskiej za przedsigbiorstwo uwaza si¢ podmiot prowadzacy dziatalno$¢
gospodarczg bez wzgledu na jego forme prawng. Zalicza si¢ tu w szczegdlnosci osoby
prowadzace dziatalno$¢ na wiasny rachunek oraz przedsigbiorstwa rodzinne, zajmujace
si¢ rzemiostem lub inng dzialalnoS$cia, a takze spotki lub konsorcja prowadzace regularna

170

dziatalno$¢ gospodarcza ™. W tym przypadku czynnikiem decydujacym jest sam fakt

prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, a nie forma prawna.

168 J. Butra, J. Kicki, K. Wanielista, Mafa encyklopedia przedsiebiorcy, KGHM CUPRUM Sp. Z o.0.,

Wroctaw 2005, s. 211.

169°S. Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Zarzqd przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa 2006, s. 37.

170 Zalecenia Komisji Europejskiej z dn. 6 maja 2003 r. dotyczace definicji mikroprzedsigbiorstw oraz
matych i $rednich przedsigbiorstw, art. 1.

57



Przedsigbiorstwo wystepuje na og6ét w trzech znaczeniach: podmiotowym,
funkcjonalnym i przedmiotowym. W znaczeniu podmiotowym i funkcjonalnym jest
sciS§le powigzane z przedsigbiorcg i1 przedsigbiorczoscig. Zgodnie z tym pojeciem
przedsigbiorstwo jest podmiotem gospodarczym, ktory prowadzi na wiasny rachunek
zarobkowg dzialalno$¢ w zakresie wytworczym, handlowym, ustugowym, budowlanym
lub poszukiwania, rozpoznawania i wydobywania kopalin ze zt6z. Przedsigbiorstwo
stanowi wyodrebniong pod wzgledem ekonomicznym jednostke, a dziatalnos$¢
wykonywana jest w sposOb zorganizowany 1 ciagly oraz charakteryzuje si¢:
samodzielno$cia, zarobkowym  charakterem  dziatalno$ci, réwnosciag  praw,
samofinansowaniem, posiadaniem bazy materialnej do prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej oraz zarzadzaniem przez uprawnione osoby lub organy.

W znaczeniu przedmiotowym przedsigbiorstwo to zespdt skladnikow
majatkowych zorganizowanych w celu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej!’t.

Jednakze w ostatnich kilku dekadach mozna obserwowaé wyrazng zmiang
jako$ciowa w odniesieniu do idei i zasad rozwoju przedsigbiorstw oraz w kwestii
posiadania $rodkow. Rozwoj technologii masowej komunikacji zasadniczo zmienit
rozumienie tak istotnych kategorii, jak: granice przedsigbiorstwa, jego otoczenie, zasoby.
W dzisiejszym przedsigbiorstwie konkurencyjno$¢ i proces tworzenia wartosci
w decydujacej mierze polegaja na wykorzystaniu zasobow niematerialnych, w tym
dostepnej wiedzy i kapitatu intelektualnego®?.

Funkcjonujace w gospodarce przedsigbiorstwa mozna sklasyfikowaé wedlug
roznych kryteriow, jednak za te najistotniejsze uznaje si¢: forme wihasnosci, wielkosé

i forme organizacyjno-prawna. Klasyfikacje obrazuje rysunek 13.

171 A. Stepniak-Kucharska, Przedsiebiorstwo jako podmiot i przedmiot restrukturyzacji, w: A. Stepniak-
Kucharska, D. Stos, op. cit., s. 25.

112 C. Suszynski, Zarzqdzanie procesami restrukturyzacji. Koncepcje — strategia — analiza, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2012, ss. 17-18.
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Rys. 13. Klasyfikacja przedsigbiorstw.
Zrédlo: A. Stepniak-Kucharska, D. Stos, op. cit., s. 23.

Kryterium wielkosci pozwala na najistotniejszy podzial podmiotdw na
przedsigbiorstwa duze i przedsigbiorstwa mikro, mate i Srednie (w skrocie MSP). O ile
pierwsza grupa podmiotdw nie budzi wigkszych kontrowersji, to juz druga charakteryzuje
si¢ roznorodnoscig form i rodzajow oraz brakiem jednej, powszechnie przyjetej i ogélnie
stosowanej definicji, ktory jest wynikiem makroekonomicznych uwarunkowan
spoteczno-gospodarczych w réznych panstwach, a takze specyfiki branz, w ktorych te

podmioty funkcjonujal’®.

Kazda z obecnie dostgpnych definicji zawiera cechy
arbitralno$ci, umownos$ci 1 wzglednosci, a kazdy miernik wielkosci firmy pozostaje

w zaleznosci od rozmiarow catej] gospodarki, gatezi, poziomu technicznego,

1131, Janiuk, Strategiczne dostosowanie polskich matych i srednich przedsiebiorstw do konkurencji
europejskiej, Difin, Warszawa 2004, s. 13.
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rozmieszczenia terytorialnego itp.1’*. Dlatego trafny wydaje sie by¢ poglad, iz mate
i srednie przedsiebiorstwa latwiej opisywac¢ niz definiowaé!’>.

Najpopularniejsza, najczegsciej przytaczana 1 stosowana wydaje si¢ byc¢
klasyfikacja opierajgca si¢ na dwoch rodzajach kryteriow — jakosciowym i ilosciowym.
Zdaniem B. Piaseckiego kryterium jakosciowe uwzglednia takie cechy firmy, jak:
finansowa niezaleznos$¢, jedno$¢ wlasnosci i zarzadzania, udziat w rynku czy strukture
organizacyjna®’®. T. Luczka zaliczyta do nich: samodzielno$¢ ekonomiczna i prawna
wlasciciela, nacechowanie spotecznej struktury przedsigbiorstwa przez osobe
wilasciciela, odrebny typ gospodarki finansowej przedsiebiorstwa, odmienng strukturg

7 Kryterium iloéciowe wykorzystuje jedynie wielkosci policzalne!’,

organizacyjng
takie jak: liczbg zatrudnionych, warto$§¢ majatku trwatego, warto$¢ obrotow itd. oraz
pewne wzgledne miary wielko$ci, np. udziat sprzedazy firmy na danym rynku.
W praktyce rzadko jednak wyrdznia si¢ kategorie matych lub $redniej wielkosci
przedsiebiorstw wylacznie na podstawie jednego kryterium. Z reguty przyjmuje si¢ kilka
Z nich jednocze$nie *°.

Z punktu widzenia przedsigbiorcOw najistotniejsza cecha to ich samodzielnos¢
ekonomiczna i prawna — opierajac si¢ na prawie wlasnosci wlasciciel na wiasne ryzyko
pelni wszystkie wazne funkcje kierownicze i1 zarzadzajace, dzigki ktérym moze
ksztattowa¢ przedsiebiorstwo wedtug swojej wizji, niezaleznie od woli 1 kontroli os6b
trzecich'®.

W wigkszo$ci krajow Unii Europejskiej jako podstawe definiowania wielkoS$ci
przedsigbiorstwa przyjmuje si¢ na ogot kryteria iloSciowe. Podzial przedsigbiorstw na

mikro, mate i $rednie firmy wedlug Zalecen Komisji Europejskiej z dn. 6 maja 2003 roku

przedstawia tabela 7.

114 B, Stawasz, Innowacje a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, 1.6dz 1999, s. 89.

115 A. Kurczewska, Dyskusja nad pojeciem matego i Sredniego przedsiebiorstwa. Obecno$é problematyki
sektora MSP w nauce Ekonomii, ,,Ekonomista”, 2/2009, s. 263.

176 B, Piasecki, Przedsiebiorczos¢ i mata firma teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego
Lodz 1998, s. 86.

7T, Luczka, Kapitat obcy w malym i srednim przedsiebiorstwie. Wybrane aspekty mikro-

i makroekonomiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, Poznan 2001, ss. 16—17.

178 } .. Sutkowski, A. Marianski, w: Determinanty rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce,

L. Sutkowski (red.), Dom Organizatora, Torun 2005, s. 117.

179 B, Piasecki, Ekonomika i zarzqdzanie matq firmg, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa—+.6dz
2001, s. 68.

180T, Luczka, op. cit., s. 16.
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Tab. 7. Klasyfikacja przedsigbiorstw sektora MSP

Kryterium mikro firma  mala firma  §rednia firma
Liczba zatrudnionych pracownikéw >10 > 50 > 250
Roczny obroét >2mineuro  >10mineuro >50 mineuro
Calkowity bilans roczny >2mineuro | >10mineuro = > 43 mineuro

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Definicja malych i srednich przedsiebiorstw, Zatacznik nr 1

do Rozporzadzenia Komisji Wspdlnot Europejskich nr 364/2004 z dn. 25 lutego 2004 r.

Rozporzadzenie uwzglednia jeszcze jeden aspekt, a mianowicie niezalezno$¢
kapitatowag MSP od innych podmiotéw, wyodrgbniajac przedsigbiorstwa niezalezne,
partnerskie i zwigzane®®?,

W  literaturze przedmiotu znajdziemy rowniez wiele propozycji kryteridw
jakosciowych odrozniajacych mate i §rednie firmy od firm duzych. Tabela 8. przedstawia

przyktadowe roznice pomig¢dzy przedsigbiorstwami réznej wielkosci.

Tab. 8. Kryteria jako$ciowe odr6zniajace firmy MSP od duzych

Przedsi¢biorstwa

mikro, male i Srednie

Ekonomiczna i prawna tak nie

samodzielnos¢ wlasciciela

Funkcje kierownicze pelnia wiasciciel menedzerowie
Wiedza z zakresu cze¢sto niewystarczajaca solidna

kierowania

przedsi¢biorstwem

Przekazywanie uprawnien W ograniczonym stopniu w szerokim zakresie

kierowniczych

Sposob podejmowania indywidualnie grupowo

decyzji

Droga przekazywania krotka, bezposrednia sformalizowana, dluga
informacji

181 Nowa definicja MSP, Poradnik dla uzytkownikéw i wzor oswiadczenia, parp.gov.pl (dostep
12.12.2016).
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Przedsi¢biorstwa

mikro, male i §rednie

Przekazywanie wskazowek

i kontrola polecen
Znaczenie intuicji
Rola planowania
System zarzadzania

Struktura organizacyjna

Wiasno$¢ kapitalu

Dostep do rynku

kapitalowego

Podzial pracy
Wyodrebnione dzialy B&R
Pozycja na rynku

Pozycja na rynku

zaopatrzeniowym

System zaopatrzenia

materialowego

Kontakt miedzy

pracownikami

przez bezposredni kontakt
osobowy

duze
prawie zadna
autokratyczny (patriarchalny)
prosta, waska i plaska

w posiadaniu rodziny badz

waskiego grona os6b

niewielki

niski

nie

niejednolita

staba

oparty na zamowieniach

wyrazny migdzy wszystkimi

pracownikami

system sformalizowany

znikome
decydujaca
demokratyczny
rozbudowana

w posiadaniu szerokiego grona
0s0b, czgsto przy wspotudziale

rynku kapitatowego

duzy

wysoki
tak

dobra

mocna

oparty na dtugoterminowych

umowach

niewielki, tylko w zespotach

roboczych

Zrédlo: A. Stepniak-Kucharska, D. Stos, op. cit., s. 25.

Niejasno$¢ kryteriow definiujacych przedsigbiorstwa przyczynia si¢ do rdznej

interpretacji matego

przedsigbiorstwa

w  praktyce

urzedow  statystycznych,

rachunkowosci i w systemie podatkowym oraz w rozstrzygnigciach prawnych®, co

obrazuje tabela 9.

182 K., Safin, Zarzqdzanie matq firmg, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 33.
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Tab. 9. Definicje matego przedsigbiorstwa wedhug réznych przepiséw i interpretacji

w Polsce

Zrédlo Male przedsi¢biorstwo

Przedsigbiorstwo zatrudniajace od 10 do 49 pracownikow,

u ktérego roczny obroét nie przekracza 10 min euro, a suma

W rocznym bilansie jest wicksza niz 10 mln euro oraz spetnia
warunek ekonomicznej niezaleznos$ci (do 25% kapitatu lub praw
glosu znajduje si¢ w r¢kach przedsigbiorstw niezaliczanych do
kategorii MSP lub matych przedsigbiorstw).

Przepisy unijne

Mate przedsigbiorstwo — w ostatnich 2 latach obrotowych
zatrudnial $redniorocznie mniej niz 50 pracownikdéw oraz osiggnat
roczny obrot netto ze sprzedazy towar6w, wyrobow i ustug oraz
operacji finansowych nieprzekraczajacy rownowartosci w ztotych
10 mln euro lub sumy aktywow jego bilansu sporzadzonego na

Ustawa o swobodzie dzialalno$ci
gospodarczej

koniec jednego z tych lat nie przekroczyly rownowartos$ci w
ztotych 10 mln euro.

Maty podatnik — to ptatnik podatku VAT, u ktérego wartos¢
Przepisy podatkowe sprzedazy (wraz z kwotg podatku VAT) nie przekroczyla w
poprzednim roku podatkowym kwoty 1 200 000 euro.

Mate jednostki, ktore nie przekroczyty co najmniej 2 z
nastepujacych 3 wielkosci: 17 000 000 w przypadku sumy
aktywow bilansu na koniec roku obrotowego; 34 000 000 w

Ustawa o rachunkowosci i . L. i
przypadku przychodow netto ze sprzedazy towaréw i produktow za

rok obrotowy; 50 0s6b W przypadku $redniorocznego zatrudnienia
w przeliczeniu na pelne etaty.

GUS Mate przedsigbiorstwa o liczbie pracujacych od 10 do 49 o0sob.
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r., Dziennik Ustaw nr 173
z 2004 r. poz. 1807; Ustawa z dnia 11 marca 2004 roku o podatku od towaréw i ustug, Dziennik Ustaw
nr 54 z 2004 r., poz. 535, z p6zn. zm.; Ustawa o rachunkowosci z dnia 29 wrze$nia 1994 r., Dziennik

Ustaw nr 76 z 2002 r., Poz. 694 z p6zn. zm.; Grupy przedsiebiorstw w Polsce w 2013 r.,
GUS, Warszawa 2015, s. 28.

Literatura obfituje w rozmaite wskazniki pozwalajagce na wyodrebnienie firm
sektora MSP od firm duzych. Okreslenie kryteriow ma o tyle istotne znaczenie dla
praktyki gospodarczej, poniewaz pomaga w promowaniu innowacji i rozwoju relacji
partnerskich, jednocze$nie zapewniajac, aby adresatem publicznych programoéw byty
tylko te przedsigbiorstwa, ktore faktycznie wymagaja wsparcia'®. Rowniez duze
podmioty rynkowe stosuja czgsto swoje wiasne kryteria wyodrebnienia firm sektora MSP

w celu przedstawienia oferty skierowanej do konkretnej grupy docelowej. Dziatania takie

183 Nowa definicia MSP. Poradnik dla uzytkownikow i wzoér oswiadczenia, op. cit.
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sa z jednej strony rezultatem dostrzegania przez duze firmy pewnych specyficznych

potrzeb matych i $rednich przedsigbiorstw, z drugiej za$ stanowig wyraz zainteresowania

potencjatem finansowym mniejszych podmiotow gospodarczyc

h184

2.1.2. Rodzaje malych firm

W literaturze przedmiotu znajdziemy wiele klasyfikacji matych przedsigbiorstw,

uwzgledniajacych m.in. Kryteria, takie jak: rodzaj (typ) prowadzonej dziatalnos$ci, sposob

zarzadzania, moment zatozenia, dlugo$¢ istnienia, branza czy sposob reakcji na

zachodzace zmiany w otoczeniu czy branze. Przyjmujac za kryterium sposob

prowadzenia dziatalnosci, E. Stawasz proponuje nastepujacy podzial matych firm*®®:

1)

2)

3)

4)

5)

mate firmy statyczne — konserwatywne, niskowydajne, pozostajace poza
procesem innowacyjnym, ktore dzialaja w dziedzinach dojrzatych lub
schytkowych, mato atrakcyjnych ekonomicznie i technologicznie, 0 niskim
potencjale wzrostu. Gtownym czynnikiem sukcesu ekonomicznego sa niskie
koszty wytwarzania oraz dos§wiadczenie rzemieslnicze;

male firmy tradycyjne — dzialaja w sektorach dojrzatych, zsilng presja
konkurencyjna, w ktorej przewazaja podmioty o malej skali produkcji. Ich glowne
atuty to elastycznos¢ oraz niskie koszty wytwarzania;

mate firmy zdominowane — dzialaja w sektorach dojrzatych lub rosnacych,
zdominowanych przez duze firmy 1 o wysokich barierach wej$cia. Gtownym
czynnikiem ich sukcesu jest wysoka specjalizacja produkcji 1 do$wiadczenie
techniczne;

mate firmy ,,imitujace” — okreslane takze jako nasladowcze, kopiujace, ktorych
gléwnym czynnikiem sukcesu ekonomicznego jest zdolno$¢ do wyszukiwania
niszy rynkowej, przewagi kosztowej oraz wysoka adaptacyjno$¢ i elastyczno$é
dzialania;

mate firmy oparte na technologii — dzialajace w szybko rosnacych sektorach

0 zmiennym i zroznicowanym popycie, oraz duzych sposobno$ciach

184 M. Matejun, Rola sektora MSP w rozwoju duzych organizacji gospodarczych, w: Sytuacja
ekonomiczna organizacyjna i kadrowa duzych organizacji gospodarczych w aglomeracji todzkiej,
S. Lachiewicz, 1. Staniec (red.), Politechnika ¥.6dzka, £.6dz 2007, s. 89.

185 E. Stawasz, op. cit., ss. 101-105.
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technicznych. Realizuja strategie innowacyjne zorientowane na rozwdj Swoich
umiejetnosci technicznych;
6) mate firmy oparte na nowej technologii — dziataja w nowych, wytaniajacych si¢
sektorach opartych na nauce i o wysokich technologicznych sposobnosciach.
Biorac pod uwage moment zatozenia firmy mozna podzieli¢ mate przedsigbiorstwa na
juz dziatlajace i nowo powstajace. Analizujac procesy zatozycielskie matych
przedsigbiorstw rozroézniamy?!8e:
» przedsiewzigcia zastepujace prace, ktore polegajg na utworzeniu wilasnej firmy
jako ucieczki od bezrobocia;
» przedsigwzigcie stylu zycia, ktore dostarcza wilascicielowi niezaleznosci
i satysfakcji z pracy;
= wysoko dochodowe, stabilne mate przedsigwzigcia;
= szybko rosnace przedsiewziecia, zwigzane z duzym lub rosngcym rynkiem,
ktoéry umozliwia ich gwattowny rozwo;.
Natomiast B. Nogalski i R. Ronkowski przyjmujg podzial przedsigbiorstw
W zaleznosci od reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu na'®’: przedsigbiorstwa bierne
(w ktorych decydenci nie dostrzegajg nastepujacych zmian); przedsigbiorstwa reaktywne,
(ktorego kierownicy reaguja na zmiany otoczenia z opdznieniem, ,,pod przymusem”) Oraz
przedsigbiorstwa proaktywne (przewidujace przyszio$¢ i starajagce si¢ wyprzedzac
prognozowane trendy).

R. Rothwell, uwzgledniajac charakterystyke branzy, podzielit mate
przedsiebiorstwa na'®:
» dzialajace w sektorze tradycyjnym, z ktorych wigkszos$¢ nie prowadzi dziatalnos$ci
badawczo-naukowej, a ich konkurencyjnos$¢ polega na utrzymywaniu niskich cen
I szybkim reagowaniu na potrzeby firmy;
= stosujgce strategie niszy rynkowej (ktorych konkurencyjno$¢ wynika
ze stosowania nowych technologii w specyficznych niszach rynkowych),
produkujace wyroby zorientowane na uzytkownika i1 przyczyniajace si¢ do

wzrostu poziomu innowacyjnosci;

186 B, Piasecki, Mata firma w teoriach ekonomicznych, w: Ekonomika i zarzqdzanie matq firmg,

B. Piasecki (red), PWN, Warszawa—+.6dz 2001, ss. 75-76.

187 B. Nogalski, R. Ronkowski, Holding, kapitatowo-organizacyjna forma rozwoju matych i srednich
przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza O$rodka Organizacyjnego Sp. z 0.0., Bydgoszcz 2000, ss. 30-31.
188 B, Piasecki, Z. Konieczny, Uwarunkowania rozwoju sektora MSP w krajach centralnej i wschodniej
Europy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 1995, ss. 58—59.
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wlasne badania i wspolpracujace z jednostkami naukowymi i badawczymi;

wykorzystujace nowe technologie — wysoko innowacyjne firmy, prowadzace

pehiace role podwykonawcow — z wlasng bazg badawcza, ale czesto zajmujgce

si¢ produkcja i wykorzystujagce baze badawczo-rozwojowa firm zamawiajgcych.

Mozemy takze wzig¢ pod uwage inne kryteria, takie jak np. forme i charakter

wlasnosci (publiczne — prywatne, wilasno$¢ jednej osoby — spdtka wielu osob

prywatnych lub prawnych, firma rodzinna — firma stanowigca wlasno$¢ o0sob

niebedacych rodzing, potozenie geograficzne czy forme organizacyjno-prawna*e®.

2.1.3.

Sektor matych i $rednich firm w gospodarce kazdego panstwa stanowi istotng

Specyfika i znaczenie gospodarcze matych firm

grupe przedsiebiorstw. W Polsce dziata 1,914 mln przedsi¢biorstw niefinansowych (dane

za 2015 r.), z czego az 99,8% to mate i Srednie przedsigbiorstwa, ktore generuja 48,5%

PKB, zatrudniajag prawie 70% ogotu pracujacych oraz petnig wiele istotnych funkcji

spotecznych i gospodarczych!® (zob. tabele 10.).

Rola gospodarcza Rola spoteczna

Tab. 10. Rola gospodarcza i spoteczna matych i $rednich firm

znaczacy wkiad w wytwarzanie produktu
krajowego brutto

istotny udziat w zatrudnieniu

znaczacy udzial w budowie infrastruktury
gospodarczej

rozwijanie rynkow pozostajacych poza sferg
zainteresowania duzych firm

zwigkszanie tempa przeplywu kapitatu
pobudzanie ekonomiczne regiondéw stabiej
rozwinigtych

duzy wpltyw na poziom wymiany handlowej
sprzyjanie dekoncentracji majatku oraz

demonopolizacji gospodarki

kreowanie przedsigbiorczych postaw

W spoleczenstwie, zwigzane z prezentowaniem

przyktadow oséb odnoszacych sukcesy
formowanie klasy $redniej

absorpcja pojawiajacych si¢ nadwyzek sity
roboczej, w tym pewnych szczegolnych grup
spotecznych, takich jak osoby miode
niwelacja dysproporcji w rozwoju regiondéw,
wyrazajaca si¢ przede wszystkim wzrostem
zamozno$ci rejonow stabiej rozwinigtych

spotecznie i gospodarczo

189 B, Piasecki, Ekonomika i zarzqdzanie matq firmg, PWN, Warszawa 1999, s. 75.
10 Dane za 2015 r. na podstawie: Dzialalnosé¢ przedsigbiorstw niefinansowych w 2015 roku, Gtéwny
Urzad Statystyczny, Warszawa 2016.
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Rola gospodarcza Rola spoteczna

—  wplyw na poziom dochodéw budzetowych
panstwa i gmin, ksztattowany wpltywami
z podatkow bezposrednich, posrednich,
a takze opodatkowania wynagrodzen
zatrudnionych pracownikow

— aktywne wprowadzanie na rynek nowych
produktow, ustug, w tym rowniez eliminacja
luk rynkowych

—  tworzenia przez matle i §rednie firmy rynku
zbytu dla produktow i ustug duzych fabryk,
korporacji i holdingow

— podejmowanie si¢ przez firmy sektora MSP
roli podwykonawcow dostarczajacych wiele
komponentéw, matoseryjnych czesci czy
specjalistycznych ustug dla duzych
organizacji gospodarczych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: S. Lachiewicz, L. Zaleczny, Male firmy w gospodarce rynkowej,
W: Male firmy w regionie tédzkim, S. Lachiewicz (red.), Wydawnictwo Politechniki L.odzkiej, £.0dz 2003,
ss. 16-20; S. Lachiewicz, M. Matejun, Specyfika zarzqdzania matymi i Srednimi przedsigbiorstwami,

W: Zarzgdzanie matq i sredniq firmg w teorii i w ¢wiczeniach, M. Matejun (red.), Difin, Warszawa 2012,
ss. 13-45; M. Matejun, Rola sektora MSP w rozwoju duzych organizacji gospodarczych, w: Sytuacja
ekonomiczna organizacyjna i kadrowa duzych organizacji gospodarczych W aglomeracji todzkiej,

S. Lachiewicz, I. Staniec (red.), Wydawnictwo Politechniki £.6dzkiej, £6dZ 2007, ss. 86-92.

Specyfika funkcjonowania matych firm przejawia si¢ w formie zarzadzania,
budowie struktury, dostgpu do kapitatu itp. S. Lachiewicz i M. Matejun wyr6znili
charakterystyczne cechy tej wielkosci przedsiebiorstw w postaci m.in.*%*:

= 0soby przedsiebiorcy, ktory bedac zazwyczaj glownym zatozycielem przejmuje
calg odpowiedzialnos¢, podejmuje gtowne decyzje, petni funkcje kierownika,
menadzera, a jego osobowo$¢ ma wptyw na ksztalt catej struktury;

» wysokiej elastycznosci dziatania, ktora pozwala na szybka reakcje na zmiany
otoczenia i umozliwia uzyskanie konkurencyjnej pozycji rynkowej;

= prostych struktur organizacyjnych, ktore pozwalajg na krotkg droge przekazu

informacji i pozwalaja na szybkie podejmowanie decyz;ji,

1913, Lachiewicz, M. Matejun, op. cit., ss. 15-16.

67



= prowadzenia specyficznego typu gospodarki finansowej, ktora polega na
finansowaniu dziatalnosci ze srodkow kapitalu wiasnego, gtownie z zysku
zatrzymanego oraz niecheci do finansowania kapitatem obcym.

T. Mazzarola, S. Rebound oraz D. Clark zauwazyli takze, ze
w przedsiebiorstwach tej wielkosci, w obszarze strategii istotne znaczenie odgrywa
intuicyjny styl zarzadzania oparty o dzialania inkrementalne (wytaniajace si¢), natomiast
W obszarze potencjatu wzrostowego dominuje wykorzystanie wewngtrznych zasobow
(koncepcja ‘make’) przy jednoczesnym funkcjonowaniu w ustabilizowanych fazach
cyklu zycia organizacjil®.

Wedtug J. Kotwicz-Jawor polskie mate i srednie przedsigbiorstwa charakteryzuja
sie m.in:1%%: pasywnymi funkcjami celu, zachowawczymi strategiami konkurencyjnymi
lub nawet ich brakiem, ograniczonym inwestowaniem w kapitat ludzki, znikomym
dostgpem do nowych technologii i informacji, ograniczonym wykorzystaniem
zewngtrznych zrédet finansowania, niskg akumulacja wlasng, matg zdolno$cig do
wzajemnego dzialania. A. Kurczewska wyodrebnia dodatkowo ,,ponadczasowe” cechy,
do ktoérych zalicza: niewielki udziat w rynku, podatnos$¢ na zmiany rynkowe, elastycznos¢
w adaptacji oraz scentralizowane zarzadzanie'®*. Zwraca takze uwage na to, ze
opisywanie czy definiowanie matych przedsigbiorstw na zasadzie przeciwstawiania ich
duzym firmom jest wprawdzie popularne i wygodne, nalezy jednak pamigta¢ o dwdch
kwestiach: (1) mate i $rednie przedsigbiorstwa nie sg klonami duzych przedsigbiorstw,
lecz wyraznie cechuje je odrgbnosé i specyfika; (2) definicja oparta na zasadzie kontrastu
nie powinna prowadzi¢ do oceny, ktora grupa — matych czy duzych firm — jest
z gospodarczego punktu widzenia istotniejsza®®®.

Niewielkie rozmiary przedsigbiorstw maja tez negatywny wydzwiek
przejawiajacy si¢ dziataniem na ograniczonym rynku (bgdacym czgsto Swiadomym
wyborem wiasciciela) oraz trudnosciami w dostepie do efektow skali produkcji, czego

wynikiem jest mniejsza efektywnos$¢ dziatania.

192 T, W. Mazazarol, S. Reboud, D. Clark, In Searcg of the SME Ordinaire — Towards a Taxonomy,
referat przygotowany na konferencje: Back to the Future: changes in Perspectives of Global
Entrepreneurship and Innovation, 56 Annual ICSB Word Conference, 15—18 June, Stockholm, Sweden
2011, za: M. Matejun, Absorbcja wsparcia w zarzqdzaniu rozwojem mikro, matych i sSrednich
przedsiebiorstw — podejscie strategiczne, Politechnika £.6dzka, £.6dz 2015, s. 21.

198 J. Kotwicz-Jawor, Inwestycje w polskiej gospodarce, ,,Nowe zycie gospodarcze”, 2006, nr 23, s. 12.
194 A. Kurczewska, Dyskusja nad pojeciem matego i Sredniego przedsigbiorstwa. Obecnosé problematyki
sektora MSP w nauce Ekonomii, ,,Ekonomista”, 2/2009, s. 266.

195 Ibidem, s. 264.
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Pomimo istotnych roznic w wielu obszarach dziatalno$ci mate firmy sa zdolne do

skutecznego konkurowania nawet z najwickszymi przedsigbiorstwami. Mozliwo$¢ taka

zawdzieczaja Scistej kontroli kosztow, szybkiej implementacji pomystow biznesowych,

oraz determinacji w dziataniu osoby wlasciciela. Z kolei na tych obszarach rynku, gdzie

nie s3 w stanie konkurowaé, potrafig podja¢ wspodlprace, stajac sie¢ kooperantami lub

podwykonawcami produktéw lub ustlug niezbednych dla wigkszych firm. Przewage

matych i §rednich firm nad firmami duzymi zauwaza réwniez M. Struzycki, ktoéry zwraca

uwage na nastepujgce cechy matych podmiotéw, pozwalajgce im na konkurowanie

Z duzymi firmami®®

6.

szybka reakcja na zmieniajace si¢ wymagania rynku;

niezbiurokratyzowane struktury zarzadzania;

wykorzystywanie okazji gospodarczych przez przedsigbiorczych kierownikow,
ktorzy potrafig wykorzysta¢ przewage konkurencyjng na rynku i sa sktonni do
podjecia ryzyka;

racjonalny przeptyw informacji wewnatrz firmy w celu najlepszego
dostosowania si¢ do zmian i wymagan zewngtrznych;

lepsze wykorzystanie specjalistow o szerszym zakresie wiedzy, ktorzy dobrze
znaja si¢ nie tylko na nowoczesnych technologiach, ale takze na rynku, na
konkurentach itp.;

tatwe wchodzenie w uktady kooperacyjne przez szybkie organizowanie nowych
miejsc pracy, czeste wykorzystywanie metody naktadcze;j itp.;
wykorzystywanie uprzywilejowanych warunkow do uzyskiwania Srodkow
finansowych ze zrodet specjalnie uruchamianych dla wspierania rozwoju
gospodarki lokalnej.

W tabeli 11. pokazane zostato, jak w malej firmie przebiega zarzadzanie

w gtownych obszarach dziatalno$ci, co pozwala na wyszczegdlnienie istotnych cech

charakterystycznych dla tego typu podmiotow.

198 Zarzqdzanie matym i Srednim przedsigbiorstwem. Uwarunkowania europejskie, M. Struzycki (red.),

Difin, Warszawa 2002, ss. 20-21.
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Tab. 11. Zestawienie cech matych przedsigbiorstw

Obszar Cechy malego przedsi¢biorstwa

— zarzadzanie strategiczne stosowane w ograniczonym zakresie

— podejmowane decyzji gtdwnie z punktu widzenia korzysci

krotkookresowych
zarzadzanie

przedsiebiorstwem — niesformalizowana struktura organizacyjna

— dominacja zarzadzania intuicyjnego

—  proces decyzyjny — funkcjonujacy czesto wedhug schematu:
intuicja — dotychczasowe doswiadczenie — decyzja — akcja

—  duzy wptyw osobowosci wlasciciela

. —  malo skomplikowany system informacji wewnetrznej — szybkie
stosunki wewnatrz K i inf .. iedzy dvrekei ami
rzekazywanie informacji pomiedz T nikami
przedsiebiorstwa przekazywanie informacji pomie¢dzy dyrekcjg a pracownika

— prosta i scentralizowana struktura — bezposrednie kontakty
miedzy pracownikami
—  wytwarzanie produktow lub $wiadczenie ustug na indywidualne
zyczenia klientow
— niski stopien specjalizacji produkcyjnej; maszyny i urzadzenia
dgialalnosé produkcyjne o uniwersalnym charakterze
— staba specjalizacja pracy — dyrekcja wypelnia zadania
kierownicze oraz operacyjne zadania wykonawcze
—  dziatalnos¢ jest prowadzona samodzielnie pod wzgledem
ekonomicznym i prawnym oraz na wlasne ryzyko wiasciciela
— niewielki udziat w rynku
— lokalny rynek zaopatrzenia i zbytu
relacje z rynkiem — szybka reakcja na zmiany otoczenia
—  zdolno$¢ elastycznego przystosowania si¢ do zmian na rynku

— bliskie kontakty z klientami, dostawcami i innymi partnerami

zasoby, ktérymi — posiada niewielkie zasoby kapitatowy

dysponuje — posiada samodzielno$¢ ekonomiczng i prawna

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: T. Luczka, Kapital, jako przedmiot dzialalnosci finansowej
malego i Sredniego przedsigbiorstwa prywatnego, Wydawnictwo Bank i Kredyt, Warszawa 1995,
ss. 9-12; D. Bednarska, Istota, charakter i rola matego biznesu w Polsce i na swiecie, W: Zarzqdzanie
matq firm, H. Bieniok (red.), Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 1995, ss. 11-13;
K. Safin, op. cit., ss. 36-41; S. Sudot, op. cit., ss. 272-273; S. Lachiewicz, M. Matejun, op. cit., ss. 15-16.
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Opisujac cechy matych firm nalezy pamigta¢ o niewielkich firmach rodzinnych,
ktorych istota polega za swoistym sprzezeniu dwoch elementow sktadowych — rodziny

198

197 W Europie 70% przedsigbiorstw stanowig przedsiebiorstwa rodzinne!®,

i firmy
W badaniach prowadzonych przez A Winnickg-Popczyk wlasciciele przedsiebiorstw
rodzinnych okreslili biznes familijny jako ten, ktory spelnia nastepujace warunkil®:
przedsi¢biorstwo nalezy do rodziny, jej cztonkowie sg tez (przynajmniej czgsciowo) jego
pracownikami; przedsigbiorstwo jest gldéwnym zrddlem utrzymania rodziny;
przedsigbiorstwo jest przekazywane z pokolenia na pokolenie; czlonkowie rodziny sg
silnie zaangazowani w prace na rzecz wspdlnego dobra, sg wspolnie odpowiedzialni za
losy firmy, wspieraja ja materialnie i moralnie. Badania te pokazaly takze, ze az 44%
przedsiebiorstw finansuje swa dzialalno$¢ wylacznie zasobami wilasnymi, a pozostate
56% uzupetnia je stosunkowo niewielkim kredytem bankowym. Az 68% przedsigbiorstw
funkcjonuje wylacznie w oparciu o wlasne $rodki trwate, a 4% firm nie posiada wtasnego
majatku trwatego®®.

Opisujac sektor MSP trudno poming¢ osobe wilasciciela, ktory kreuje swoje
przedsiebiorstwo jako organizm ekonomiczny i spoleczny, intensywnie oddzialujac
W swej codziennej pracy na wszelkie jego funkcje i we wlasciwy sobie sposob ksztaltujac
stosunki z pracownikami®®!, Rola wtasciciela — kierownika w matej firmie ma niekiedy
negatywny wplyw na sytuacje przedsigbiorstwa poprzez Scisty zwigzek finansowy
i emocjonalny sfery zawodowej i prywatnej. Prowadzona firma jest czesto podstawa
egzystencji przedsiebiorcy i jego rodziny?®?, a skorelowane finanse osobiste z firmowymi
stanowigc czesto jedyne zrodto dochodu. Zaangazowane kapitaty wtasne bedace zrodtem

203

finansowania firmy="° uniemozliwiaja pozbawionego emocji prowadzenia dziatalnosci.

Sektor MSP wykazuje si¢ wysoka kreatywnoscig i elastycznoscia pod wzgledem

dostosowania si¢ do zmieniajagcych si¢ warunkow gospodarczych oraz ciaglym

204

niepokojem w dziataniu~". Ma istotny wptyw na rozwdj gospodarczy panstwa, a takze

197, Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwéj,
Difin, Warszawa 2004, s. 20.

198 B, Piasecki, Z. Konieczny, Uwarunkowania rozwoju sektora MSP w krajach centralnej i wschodniej
Europy, Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £odz 1995, s. 29.

199 A. Winnicka-Popczyk, Polska firma rodzinna z perspektywy pokolenia nastepcéw, w: Determinanty
rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce, L. Sutkowski (red.), Dom Organizatora, Torun 2005, s. 65.
200 Thidem, s. 69—70.

201 T, Luczka, op. cit., s. 16.

202 M. Sidor-Rzadkowska, Zarzqdzanie personelem w matej firmie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004,
s. 13.

203 Przetrwanie i rozwdj matych i Srednich przedsigbiorstw, F. Blawat (red.), SPG, Gdansk 2004, s. 31.
204 A, Marjanski, Czy moge zostaé przedsigbiorcq, w: Tworzenie nowych przedsiewzie¢ gospodarczych,
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umozliwia realizowanie szeregu celow, ktorych nie mogg zrealizowaé duze korporacje®®.
Mate przedsigbiorstwa sg takze odpowiedzig na bezrobocie, brak odpowiednich ofert

pracy oraz potrzeby aktywnosci.

2.2. Zarzadzanie w malych firmach

2.2.1. Specyfika zarzadzania malg firmg

Zarzadzanie matg firmg znacznie odbiega od zarzadzania w duzej firmie. Wynika
to z jednej strony ze specyfiki dziatania matych firm a z drugiej z réznicy w sposobie
zarzadzania, ktory jest zazwyczaj niekonwencjonalny?®. W sferze organizacji
| zarzadzania podkresla si¢ tutaj dominujaca rolg wiasciciela-menedzera, niewielkie
mozliwo$ci  wykorzystania systemOw informacyjnych oraz ograniczong rolg
sformalizowanego planowania strategicznego na rzecz intuicji’®’. W matym
przedsigbiorstwie zazwyczaj nie wystepuje oddzielenie wiasnosci od zarzadzania,
a kierujgcym jest zazwyczaj sam wiasciciel. To jego cechy osobiste, charakter ksztattujg
byt matej firmy, wyznaczaja jej kierunki rozwoju i nadajg indywidualnego charakteru.
Zarzadzanie matg firmg wymaga uniwersalnosci 1 elastyczno$ci dzialania, a to z kolei
znacznie ogranicza mozliwoéci rozwojowe przedsiebiorcy?®.

Najistotniejsze roéznice w zarzadzaniu maltym 1 S$rednim a duzym
przedsigbiorstwem wystepuja W obszarach: systemu zarzadzania, organizacji
przedsigbiorstwa, zbytu, produkcji, sfery badan i rozwoju, zaopatrzenia gospodarki

materiatowej, finansow oraz kadr, Co przedstawiono w ponizszej tabeli 12.

L. Sulkowski (red.), SWSPiZ, £.6dz 2006, s. 30.

205 J. Duraj, M. Papiernik-Wojdera, Przedsiebiorczosé i innowacyjnosé, Difin, Warszawa 2010, s. 30.
206 B, Piasecki, Z. Konieczny, op. cit., s. 30.

207 Lachiewicz S., Matejun M., Specyfika zarzadzania matymi i $rednimi przedsiebiorstwami,[w:]
Matejun M. (red.), Zarzadzanie malg i $rednig firmg w teorii i w ¢wiczeniach, Difin, Warszawa 2012, s.
32.

28 Wspotczesne i perspektywiczne kierunki badan w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, J. Rokita,

W. Czakon i A. Samborski (red.), Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2009, ss. 539-549, 540.
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Tab. 12. Wybrane réznice migedzy zarzadzaniem matymi i Srednimi a duzymi

Wyszczegodlnienie

przedsiebiorstwami

Przedsiebiorstwa

male i Srednie

osoba petnigca funkcje kierownicze

wiedza z zakresu zarzadzania

system informacyjny

rola planowania

znaczenie intuicji

podejmowanie decyzji grupowych

rodzaj struktury organizacyjnej

droga przekazywania informacji

przekazywanie wskazowek i kontrola

polecen

przekazywanie uprawnien
kierowniczych

stopien formalizacji zadan

elastyczno$¢ struktury organizacyjnej

rynek zbytu

pozycja na rynku

rodzaj produkc;ji

podziat pracy

rodzaj stosowanych materiatow

i urzadzen

mozliwo$¢ obnizki kosztow wraz

ze wzrostem ilo$ci produkcji

wyodrg¢bnione dziaty badawczo-

rozwojowe

prowadzenie badan naukowych

SYSTEM ZARZADZANIA

wlasciciel — przedsiebiorca

niejednokrotnie
niewystarczajaca

niewystarczajacy

prawie zadna
duze
bardzo rzadkie
ORGANIZACJIA
najczesciej funkcjonalna

krotka, bezposrednia

poprzez bezposredni kontakt
osobowy

W ograniczonym stopniu

niski
wysoka
ZBYT

nastawiony na indywidualne
potrzeby klientow

niejednolita
PRODUKCJA
pracochtonny

niski

uniwersalne

niewielka

BADANIA I ROZWOJ
brak statych, wyodrebnionych

dzialow

krotkoterminowe, oparte

niejednokrotnie na intuicji, brak

badan podstawowych

menedzer
wysoka
rozbudowany
i sformalizowany
decydujaca
znikome

czeste

sformalizowana
sformalizowana, dtuga

sformalizowany system
przekazywania
wskazowek i kontroli
polecen

w szerokim zakresie

wysoKi
niska

nastawiony na masowe
potrzeby

dobra

kapitatochtonny
wysoKi

specjalistyczne

wysoka

state dziaty

dlugoterminowe, oparte na
$cisle okreslonej strategii,
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Wyszczegélnienie

Przedsigbiorstwa

male i Srednie

rozw6j nowych produktéw

zorientowany prawie wylacznie

na potrzeby konsumentow

badania podstawowe
w szerokim zakresie

w $cistym zwigzku z

badaniami podstawowymi

ZAOPATRZENIE I GOSPODARKA MATERIALOWA

pozycja ha rynku zaopatrzeniowym

system zaopatrzenia materialnego

wlasnos¢ kapitatu

dostep do rynku kapitalowego

wspieranie pafistwa w Kryzysowych
sytuacjach

liczba zatrudnionych

udziat niewykwalifikowanej sity
roboczej

kontakty migdzy pracownikami

staba

oparty na zamowieniach,
z wyjatkiem sfery handlu

FINANSE

w posiadaniu rodziny albo
waskiego grona osob

zaden, poprzez to ograniczone
mozliwosci finansowe

prawie zadne

KADRY

niewielka
nieznaczny

wyrazne migdzy wszystkimi
pracownikami

mocna

oparty na
dhugoterminowych
umowach z dostawcami

przy wspoétudziale rynku
kapitatlowego

swobodny, poprzez to
wielostronne mozliwosci
finansowe

prawdopodobne

wysoka

wysoKi

tylko w zespotach
roboczych

Zrédlo: K. Poznanska, M. Schulte-Zurhausen, Kryteria klasyfikacji malych i srednich przedsiebiorstw,
,»Przeglad Organizacji”, 1994, nr 2, ss. 26-27.

Istotnymi elementami tworzacymi sposob zarzadzania malg organizacja sg ambicje,

209 Na sukces malego przedsicbiorstwa

doswiadczenie i intuicja wtasciciela— menedzera
sktada si¢ wiele elementéw, wsrdd ktérych najcze$ciej wymienia sie: cigzka prace,
pragnienie osiagnie¢, ped do rozwoju i zdolnos¢ do poswiecen, popyt rynkowy na
oferowany produkt lub usluge oraz kompetencje kierownicze, a czasem nawet
szczescie?l?, Specyfika zarzadzania mala firma wynika z koncentracji wtadzy w rekach
zalozyciela i przejawia tym samym pewne cechy, takie jak: podporzadkowanie celow

przedsigbiorstwa osobistym celom wifasciciela z réwnoczesnym pelnym zakresem

29 K. Leszczewska, Strategie zarzqdzania potencjatem pracy w matych i srednich podmiotach
gospodarczych, w: Problemy wspolczesnej praktyki zarzqdzania, S. Lachiewicz, M. Matejun (red.),
Wydawnictwo Politechniki £.6dzkiej, £.6dz 2007, ss. 108—109.

210 R, W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2002, s. 736.
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odpowiedzialnos$ci za majatek przedsigbiorstwa, bezpieczenstwo i warunki pracy oraz za

211

jego ekonomike-*, mato sformalizowany sposob zarzadzania, uproszczone Struktury

organizacyjne, bezposrednie stosunki stuzbowe pomiedzy kierownikiem a podwiadnymi,
niewielka skale dziatalnosci wiazaca sie z duzymi ograniczeniami zasobow??,

Wiasciciele matych firm wykorzystuja wiedz¢ oraz kontakty nabyte
W poprzedniej pracy, ale bywa i tak, ze kieruja si¢ wylacznie wlasng pomystowoscia
i intuicja®’®. Przedsicbiorca animuje dzialalno$¢ przedsigbiorstwa oraz podejmuje
decyzje dotyczace zakresu jego dziatalnosci i jej intensywnosci. Przedsigbiorca moze by¢
wlascicielem firmy, ktorego celem jest maksymalizacja dochodow lub zyskow;
zarzadzajacym 1 sprawujacym kontrole nad firma, ktéorego celem jest sprawne
zarzadzanie 1 otrzymywanie wynagrodzenia za prac¢ oraz inicjatorem nowego
przedsiewziecia, ktorego celem jest powodzenie i wynagrodzenie za wykonang pracg®*4,
Niezwykle wazne jest, aby wtasciciel firmy byt dla pracownikéw nie tylko szefem, ale
takze przywddcg. Sg oni wowczas nie tylko obligowani stuzbowa zaleznoS$cig, ale sami
pragng postepowaé w mysl otrzymywanych polecen. Dlatego dobrego przedsigbiorce
powinny wyrézniaé: wigor, odpowiedzialno$¢, inicjatywa oraz wytrwato§¢?®®,

W przypadku przedsigbiorstw z sektora MSP najliczniejsza grupe zarzadzajacych
stanowig wlasciciele — menedzerowie, ktorzy sami ustalajg reguly dziatania firmy, daza
do realizacji wtasnych wizji i plandw, ponosza ryzyko ekonomiczne (w zaleznosci od

formy prawnej przedsigbiorstwa — catoscia lub czescia swojego majatku)?2®

oraz kieruja
si¢ gltownie osobista motywacja, ktora jest najczesciej bezpieczenstwo materialne

rodziny, a takze intuicja i innymi subiektywnymi kryteriami?!’. Powaznym problemem

211 B, Piasecki, A. Rogut, Mata firma w warunkach rosngcej konkurencji. Przeksztatcenia w gospodarce
i zmiany w zarzgdzaniu organizacjami, 1 Migdzynarodowa Konferencja Naukowa, cz. 1, Politechnika
Lodzka, £6dz 1993, s. 13.

212 J, E. Wasilczuk, Wzrost malych i Srednich przedsiebiorstw. Aspekty teoretyczne i badania empiryczne,
Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2005, s. 78; T. Oleksyn, Zarzgdzanie potencjatem pracy
w polskim przedsigbiorstwie. Istota, ewolucja, uwarunkowania, WSZiP im. B. Janskiego, Warszawa
1998, s. 207.

213 M. Laszczak, Kierowanie matq firmg, tajniki przedsiebiorczosci, Poltext, Warszawa 2004, s. 18.

24 A, P. Wiatrak, Istota matych i Srednich przedsiebiorstw, W: Zarzqdzanie matymi i Srednimi
przedsiebiorstwami, A. Kozuch (red.), Akademia Podlaska, Siedlce 2000, s. 17.

215 Przetrwanie i rozwoj matych i Srednich przedsiebiorstw, F. Blawat (red.), s. 25.

216 R. Gabryszak, Zastosowanie zdolnosci menadzerskich w systemie funkcjonowania przedsiebiorstw, w:
Ekonomia menedzerska dla MSP w teorii i praktyce, S. Piocha, R. Gabryszak (red.), Difin, Warszawa
2008, s. 116.

217 Patrz: J. Wasilczuk, Charakter motywacji wlasciciela matej i Sredniej firmy, ,,Gospodarka w Praktyce
i Teorii”, nr 2/2000, ss. 18—19.
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podkreslanym w literaturze przedmiotu jest dgzenie wielu wiascicieli matych firm do
absolutnej wtadzy i kontroli nad firmg?'8,

Menedzer w matych przedsigbiorstwach musi by¢ zazwyczaj bardziej
wszechstronny niz menedzer duzej firmy, poniewaz w swojej pracy taczy on dziatalnosé¢
naczelnego dyrektora z wieloma czynno$ciami wykonywanymi w duzych firmach przez
kierownikow nizszego szczebla. Powinien dysponowaé okre$long wiedza praktyczng
i teoretyczna®'®, a wlasciwie powinien znaé si¢ na wszystkim, tzn. posiada¢ umiejetnoéci
z zakresu prowadzenia dziatalnosci  gospodarczej, techniczno-produkcyjnej
i zarzadzania, z ktorych najczeéciej brakuje wiedzy z zakresu zarzadzania®?°.

Sa réwniez stabe punkty w zarzadzaniu wilascicieli — menedzeréow. Do glownych
mozemy zaliczy¢ opér przed koniecznosciag delegowania czgsci uprawnien, obawy przed
dopuszczeniem do zarzadzania firma rodzinng specjalistow spoza rodziny?2L,

Zarzadzanie strategiczne, chociaz obejmuje takie same fazy dziatania, jest
odmienne dla matych i dla $rednich przedsigbiorstw. Wynika to przede wszystkim
z faktu, ze witasciciel kontroluje wszelakie przejawy zycia gospodarczego swojego
przedsiebiorstwa. Do niego nalezy planowanie, organizowanie, motywowanie,
kontrolowanie, a niejednokrotnie sam zajmuje si¢ réwniez pracg wykonawcza???,
Planowanie strategiczne w tych podmiotach jest mniej usystematyzowane
i sformalizowane, co nie oznacza jednak, Ze jest ono zbgdne. W matej firmie znacznie
fatwiej 1 szybciej mozna przekazaé oraz objasni¢ wszystkim pracownikom opracowang
strategie, dzieki czemu pracownicy lepiej jg rozumiejg 1 realizuja, co gwarantuje lepsze
osiaganie zamierzonych celow??, Organizowanie w tej grupie przedsigbiorstw czesto
sprowadza si¢ zaledwie do okreslenia kilku kluczowych obszaréw: wskazania potrzeb

w zakresie kwalifikacji, charakterystyki stanowisk pracy oraz zidentyfikowania Zrodet

218 K. Leszczewska, op. cit., ss. 108-109.

219 S, Berska, A. Zakrzewska-Bielawska, Cechy pracy kierowniczej w malych i $rednich
przedsigbiorstwach (na przykladzie firm regionu todzkiego), w: Problemy wspolczesnej praktyki
zarzqdzania, S. Lachiewicz, M. Matejun (red.), Wydawnictwo Politechniki .odzkiej, £.6dz 2007, s. 243—
244,

220 B, Haus, Ograniczenia w przedsigbiorczosci malych przedsiebiorstw, Uwarunkowania
przedsiebiorczosci, K. Jaremczuk (red.), Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Tarnobrzegu,
Tarnobrzeg 2004, s. 68.

221 K. Leszczewska, Strategie zarzqdzania potencjatem pracy w matych i srednich podmiotach
gospodarczych, w: Problemy wspoiczesnej praktyki zarzqdzania, S. Lachiewicz, M. Matejun (red.),
Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, £.6dz 2007, s. 11; A. Winnicka-Popczyk, Polska firma rodzinna
z perspektywy pokolenia nastgpcow, w: Determinanty rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce,
L. Sutkowski (red.), Dom Organizatora, Torun 2005, s. 76.

222 B, Haus, op. cit., s. 67.

231, Janiuk, Strategiczne dostosowanie polskich malych i $rednich przedsiebiorstw do konkurencji
europejskiej, Difin, Warszawa 2004, s. 86.
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wsparcia i pomocy w zarzadzaniu??*. Charakterystyczne cechy zarzadzania

strategicznego w matych i $rednich przedsi¢biorstwach prezentuje tabela 13.

Tab. 13. Charakterystyka cech zarzadzania strategicznego w matych i $rednich

przedsigbiorstwach
Cechy zarzadzania Przedsiebiorstwo
strategicznego srednie
sposdb formutowania strategii intuicyjny oparty na procedurach
forma strategii nieformalny i niesprecyzowany | czgsciej plan strategiczny
zastosowanie techniki analizy brak, strategia oparta na typowe techniki jakosciowe,
strategicznej doswiadczeniu rzadziej ilo$ciowe
przedzial czasu bliski (0,5-1 roku) wydtuzony (1-3 lata)
koszt opracowania strategii niski WYZSZy
implementacja strategii mozliwa szybka (maly opor w dtuzszym okresie (wiekszy
wobec zmian) opor wobec zmian)
kontrola realizacji strategii bezposrednia posrednia
mozliwo$¢ zmiany strategii w krotkim czasie zalezna od rodzaju organizacji,

zwykle w dluzszym czasie

Zrodto: M. Bednarczyk, Otoczenie i przedsiebiorczo$é w zarzqdzaniu strategicznym organizacjg

gospodarczg, ,,Zeszyty Naukowe. Monografie”, 1996, nr 128, s. 83.

Specyfika strategii rozwoju matych firm wynika z faktu, ze najczgsciej funkcje
stratega — planisty, a jednocze$nie wiodacego realizatora strategii, petni jednoosobowo
wlasciciel, a obierane przez niego cele sg uzaleznione od czynnikow osobowosciowych
i nie zawsze majg charakter ekonomiczny. Moge nimi by¢ np.??: dazenie do utrzymania
firmy 1 przetrwanie, niezaleznos$¢ 1 autonomia; wzrost i sita firmy. Planowanie jest czgsto
umiejscowione w jednej komorce organizacyjnej i jest zadaniem jednej osoby??®.
Wigkszo$¢ przedsigwzig¢ jest finansowana z osobistych oszczedno$ci, bowiem kredyt

bankowy jest trudno dostepny, a dziatalno$¢ opiera si¢ na osobistych kwalifikacjach,

224 Patrz: R. W. Griffin, op. cit., s. 747-751.

225 J. E. Wasilczuk. Wzrost matych i Srednich przedsiebiorstw. Aspekty teoretyczne i badania empiryczne,
Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2005, s. 79.

226 A, Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa—Krakow 2002,

s. 301.
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umieje¢tnosciach, doswiadczeniu, reputacji oraz kontaktach wtascicieli i menedzerow,

najczesciej w jednej osobie??’. Cechy posiadane przez mate i $rednie przedsiebiorstwa

z jednej strony pomagaja im w planowaniu strategicznym, ale potrafig takze by¢

przeszkoda, co pokazuje tabela 14.

Tab. 14. Cechy MSP sprzyjajace i hamujace planowanie strategiczne

Cechy mySlenia

strategicznego

Cechy sprzyjajace

planowaniu strategicznemu

Cechy hamujace planowanie

strategiczne

Kompleksowosé

Otwartos$¢

Orientacja na przyszlo$¢

Kreatywnos$¢

Orientacja na wynik

Wspoldzialanie

mata skala dzialania, cala
wtadza w rgkach wilasciciela,
,»przejrzystose”
przedsigbiorstwa

niski stopien formalizacji

struktur i kontaktow

zwigzanie firmy z losami

wlasciciela (jego rodziny)

poszukiwanie nisz rynkowych
i zwigzanych z nimi szans oraz
okazji, sktonnosé¢ do
improwizowania
innowacyjno$é

trudnos$¢ w zasilaniu
finansowym innym niz

Z wypracowanych zyskow,
koniecznos$¢ dziatania na
konkurencyjnych rynkach
poszukiwanie szansy jako

kooperant czy podwykonawca

Zrédlo: K. Safin, op. cit, s. 100.

mate zasoby finansowe, rzeczowe
i personalne, trudno$ci ze
zdobyciem i przetworzeniem
informacji rynkowych,

waskie grono wiascicieli

(1 osoba lub rodzina) mata skala
i obszar dziatania, wzgledna
hermetycznos¢

nadmiar biezacych problemow,
nastawienie na wykorzystanie
doraznych szans, przywigzanie
do tradycji, zmiana pokolen
tradycyjny sposob myslenia,
myslenie w kategoriach realizacji

biezacych zlecen

presja krétkookresowego wyniku

preferencje dla indywidualizmu,
niezaleznosci i braku
podporzadkowania, hastawienie na

indywidualnych odbiorcéw

227 A, K. Kozminski, Odrabianie zaleglosci, PWN, Warszawa 1998, ss. 141-142.
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Zarzadzanie w matych firmach narazone jest na krytyke dotyczacg umiejetnosci
menadzerskich o0sob kierujacych. Prezentowane opinie odnosza si¢ do braku
odpowiednich kompetencji, co czgsto wplywa na popelniane przez menedzerow biedy:
mylne postrzeganie rzeczywistosci, iluzje doskonatosci zarzadzania, bledy w systemie
komunikacji’® oraz spostrzezenia, ze podstawowym wrogiem wlasciciela i jego firmy
nie jest najsilniejszy konkurent, lecz sam wiasciciel??°,

Przeprowadzajac restrukturyzacje naprawczg w matej firmie nalezy uwzglednic
specyfike zarzadzania takim podmiotem. Osoba wtasciciela i jego gldwna decyzyjnosé,

duza elastyczno$¢ organizacji i plaskie struktury to czynniki, ktéore moga zaréwno

sprzyja¢ procesom restrukturyzacji, jak i stanowi¢ jego gtéwne bariery.

2.2.2. Rola wiedzy w zarzadzaniu mala firma

W warunkach nowej ekonomii przedsi¢biorstwa sg zmuszane do poszukiwania
sposobdw umozliwiajacych poprawe ich efektywnosci, trwanie na rynku i rozwoj. Nowa
ekonomia pozostaje w Scistym powigzaniu z gospodarka oparta na wiedzy, ktora
charakteryzuja takie cechy jak: wysoka turbulencja otoczenia, sieciowo$C, a takze
diametralny wzrost znaczenia wiedzy w prowadzeniu dziatalnoéci gospodarczej®.
Wiedza, informacja oraz ich jako$¢ 1 aktualno$¢ staty si¢ dla przedsigbiorstw
podstawowym narzedziem budowania konkurencyjnosci, poniewaz sukces w gospodarce
ekonomii nie jest juz mierzony tylko udziatem firmy w rynku, wielko$cig posiadanych
aktywow, klientow lub rozmiarami zdobytego rynku, ale sukcesami w zarzadzaniu
wiedza oraz umiejetnoscia pelnego wykorzystania kapitatu intelektualnego firmy

281 Rola, ktorg przypisuje sie wiedzy

i umiejetnosci  zarzadzania strategicznego
w warunkach nowej gospodarki powoduje, Ze staje si¢ ona najwazniejszym zasobem
organizacji, a zarzadzanie nig jest zrodtem poprawy efektywnosci organizacyjnej®? oraz

podstawowym narzedziem budowania konkurencyjnosci.

28 K, Krzakiewicz, op. cit., ss. 88—112.

229 M. Laszczak, op. cit., s. 191.

230 B, Mikuta, M. Makowiec, Strategiczne zarzqdzanie wiedzq w matych i Srednich przedsiebiorstwach,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, 2009, nr 801, ss. 19-20.

BLE, Skrzypek, Uwarunkowania efektywnosci organizacyjnej w nowej ekonomii, ,,Annales Universitatis
Mariae Curie-Sktodowska. Sectio H, Oeconomia”, 2013, 47/1, Lublin, s. 168.

232 Tbidem, s.176.
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Z punktu widzenia zarzadzania przedsigbiorstwa wyrdézniamy wiedz¢ ukryta
i wiedze dostepng?*®. Wiedza ukryta (nieformalna, cicha) jest indywidualna, specyficzno-
kontekstowa, trudna do sformalizowania i zakomunikowania oraz wymaga
specyficznych umiejetnosci uczenia sig?®*. Obejmuje ona elementy poznawcze
I techniczne. Jest przechowywana w ludzkich umystach i czesto jest nieuswiadamiana.
Pozyskiwana jest bardzo czesto dzigki metodzie prob i btedéw. Kreuja ja umiejetnosci
intelektualne, techniczne oraz doswiadczenia czy przemyslenia. Wiedza ukryta nie moze
by¢ sprzedawana ani kupowana na rynku. Z tego powodu, iz jest niedostgpna, jest czesto
podstawg uzyskiwana przewagi konkurencyjnej®°.

Wiedza dostepna (jawna) moze by¢é wyrazona w stowach i liczbach, dlatego
nadaje si¢ do przekazywania przy pomocy formalnego i usystematyzowanego jezyka®%®.
Moze by¢ przedstawiona za pomoca fizycznych zapisow, takich jak: dokumenty, normy,
podreczniki, materialy szkoleniowe, instrukcje, procedury, schematy, symbole itp.?%'.
Pozyskiwana jest w procesie nauki, zdobywania do§wiadczen i wlasnych przemyslen.

Do charakterystycznych cechy odrézniajacych wiedze od innych zasobow firmy
mozemy zaliczy¢ jej dominacje, niewyczerpalno$é, symultaniczno$é i nieliniowo$§¢?%,
Dominacja przejawia si¢ w strategicznym znaczeniu wiedzy dla funkcjonowania
organizacji. Jako najwazniejszy jej zasob ma decydujacy wplyw na przysztosé
organizacji 1 jej pozycje konkurencyjnag na rynku. Niewyczerpalno$¢ powoduje, ze
wiedza nie zuzywa si¢ 1 nie zmniejsza swojej wartosci, gdy jest wykorzystywana —
paradoksalnie, im czeSciej jest uzywana i przekazywana cztonkom organizacji, tym jej
warto$¢ wzrasta. Symultaniczno$¢ pozwala na jednoczesne korzystanie z wiedzy wielu
osobom w wielu miejscach. Nieliniowos$¢ charakteryzuje si¢ brakiem korelacji pomigdzy
iloscig posiadanej wiedzy a uzyskanymi efektami, co oznacza, ze duza ilo$¢ posiadane;j
wiedzy nie jest kluczem do osiagnigci sukcesu.

Wzrost zainteresowania zarzagdzaniem wiedzg pojawit si¢ w momencie wykrycia

zalezno$ci pomiedzy poziomem wyksztatcenia 1 kwalifikacji a poziomem rozwoju

28 OECD: Zarzqdzanie wiedzq w spoleczeristwie uczqcym sie, Ministerstwo Gospodarki — Departament
Strategii Gospodarczej, Warszawa 2000, s. 31.

234 0. Boiral, Tacit Knowledge and Environmental Management, ,,Long Range Planning”, 2002, vol. 35,
nr 3, s. 296.

25 D, T. Dziuba, Gospodarki nasycone informacjq i wiedzq, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2000,
s. 58.

236 |, Nonaka, H. Takeuch, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltex, Warszawa 2000, ss. 83-84.

27 Strategie zarzqdzania uwagg na wspétczesnym rynku, M. Aluchna, M. Pindelski, P. Ploszajski (red.),
Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2008, s. 52.

238 M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq — 0gdlny zarys koncepcji, ,,Przeglad Organizacji”, 2000, nr 2, s. 20.
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gospodarczego. Przeprowadzone przez E. F. Denison badania nad wzrostem dochodu
narodowego w Stanach Zjednoczonych dowiodly, ze do podniesienia poziomu
zamoznos$ci ekonomicznej USA przyczynily si¢ w znaczacym stopniu dwa czynniki:
upowszechnienie i wydtuzenie okresu ksztatcenia®®.

W literaturze przedmiotu znajdziemy wiele definicji opisujacych zjawisko
zarzadzania wiedzg. Wedtug J. Schermerhorn jest to ,,proces wykorzystania kapitatu
intelektualnego do uzyskania przewagi konkurencyjnej”?*°. E. Skrzypek uznaje je za
,podstawowe narzedzie zarzadzania przysztoScia, zbior doswiadczen i intuicji, ktore
tworzg plaszczyzne do kreowania i wchtaniania nowych do§wiadczen i informacji oraz
szanse na ujawnienie istniejacych obszaréw niewiedzy”?*!, Morawski definiuje je po
prostu jako ,,zarzadzanie w warunkach gospodarki opartej na wiedzy”?42,

Réznie sg takze definiowane cele zarzadzanie wiedzg. Wedtug R. Maiera to m.in.:
redukcja kosztow, rozwdj nowych dziedzin dziatalno$ci gospodarczej lub przedmiotow,
redukcja ryzyka w biznesie, poprawa motywacji i satysfakcji pracownikow, poprawa
rozwoju organizacji, doskonalenie jakosci produktow, poprawa planowania,
podwyzszenie wydajnosci, optymalizacja czasu dziatania®®. Z kolei wedtug G. Probst,
S. Raub, K. Rombhardt to utatwienie kadrze menedzerskiej uznania wiedzy za zasob
i zainspirowanie jej do poszukiwania praktycznych zastosowan tego zasobu?**,

Zarzadzanie wiedza dotyczy wszystkich organizacji, bez wzgledu na wielko$¢ z ta
jednak réznica, ze w duzych przedsigbiorstwach jest to zazwyczaj zaplanowane dzialanie,
natomiast mate firmy sg czgsto nie§wiadome tego faktu. Ale jak inaczej mozemy okresli¢
sytuacje¢ (jak nie zarzadzanie wiedzg), w ktorej mali przedsigbiorcy, podejmujg dziatania
pozwalajace na lepsze dopasowanie si¢ do rynku i utrzymanie pozycji wsrdd
konkurentow — czy w oparciu o swoja wiedzg¢ 1 posiadane do§wiadczenie, czy intuicje

wybierajg rynki dziatania, a nastepnie wyznaczaja cele i podejmuja wigzace decyzje?*®?

239 J, Grodzicki, Edukacja czynnikiem rozwoju gospodarczego, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun,
2000, ss. 28-38.

240 ), Schermerhorn, Zarzgdzanie. Kluczowe koncepcje, PWE, Warszawa 2008, s. 56.

241 B, Skrzypek, Jakosé i efektywnosé, Uniwersytet Marii Curie Sklodowskiej, Lublin 2002, s. 136.

242 M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja — system — pracownik, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 31.

243 R, Maier, Knowledge Management Systems: Information and Communication Technologies for
Knowledge Management, Springer-Verlag, Berlin—Heidelberg 2002, s. 132.

244 G, Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2002, s. 40.

251, Kotadkiewicz, L. Lutostanski, Mali mistrzowie w dziataniu, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Przedsigbiorczos$ci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego w Warszawie, Warszawa 2004, ss. 233-239.
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To przeciez male przedsigbiorstwa charakteryzuja takie cechy jak: kreatywnosc¢
I elastycznos$¢, dajace szanse na przetrwanie i rozwo6j w nowej gospodarce.

Niestety efektywne wykorzystanie wiedzy w malych firmach napotyka na
roznego rodzaju bariery w postaci np. niskiego poziomu wyjsciowego wiedzy
zarzadzajacych, braku pomystow czy niedostatku funduszy niezbednych do
zainicjowania zmian. Brak jest takze systemowego zarzadzania wiedzg, nie pielggnuje
si¢ kultury organizacyjnej, nie ufa si¢ wiedzy 1 umiejetnosciom pracownikéw, ktorych
czesto traktuje si¢ przedmiotowo, jako Koszt, a nie najcenniejszy zasob firmy. Stabosé
matych organizacji wynika z ich specyfiki dziatania. W wielu matych firmach jedyna
osobg zajmujaca si¢ zarzadzaniem jest jej wlasciciel, ktory musi sam rozwigzywaé
rozmaite problemy zwigzane z zarzadzaniem wiedza oraz podejmowac rdézne decyzje
odnoszace si¢ np. do pozyskiwania wiedzy, jej rozwoju, zachowywania czy
rozpowszechniania?*®, a nie zawsze jest on merytorycznie do tego przygotowany.

Przeprowadzenie matej firmy przez kryzys, wdrozenie restrukturyzacji
naprawczej wymaga od zarzadzajacych wszechstronnej wiedzy, wspotdziatania
personelu, a nierzadko wsparcia osob czy instytucji z zewnatrz. Dlatego wazne jest, aby
w takich organizacjach umiejetnie zarzadzaé zgromadzong wiedzg — zaréwno ta
organizacyjng, jak 1 indywidulnych pracownikéw oOraz nieustannie ja poszerzac
i aktualizowad. Istotnym wydaje si¢ by¢ takze umiejetne dystrybuowanie wiedzy od 0sob,
ktore nig dysponuja do tych, ktérzy jej potrzebuja. Dotyczy to wszelkiej wiedzy
dotyczacej partneréw biznesowych, nabywcow, rynkow, zatrudnionych pracownikow,
wykorzystywanych technologii. Wiedza zdobyta i posiadana przez mate firmy powinna

stanowi¢ dla nich cenne zrodto pozwalajace ha umocnienia swojej pozycji na rynku.

2.3.  Czynniki kryzysogenne w matych przedsiebiorstwach

2.3.1. Bariery funkcjonowania malych przedsiebiorstw

Kazde przedsigbiorstwo dziala w okreslonym otoczeniu, ktéore ma ogromny

wplyw na jego funkcjonowanie. Przemiany zachodzace w otoczeniu zmuszaja mate firmy

246 g, Stempniak, M. Glinkowski, Sposoby prowadzenia polityki personalnej w mafej firmie, w: Mate
i Srednie przedsiebiorstwa w Unii Europejskiej. Teoria i praktyka, P. Bartkowiak (red.), Wydawnictwo
Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Kaliszu, Kalisz 2005, s. 189.
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do podjecia dziatan pozwalajacych na przystosowywanie si¢ do zaistniatych zmian.
Niewielka sila oddzialywania matych firm nie pozwala im na kreowanie otoczenia,
stawiajac je w pozycji stabszego uczestnika, dla ktorego czesto warunkiem przetrwania
jest szybka reakcja na zmieniajgce si¢ warunki. W otoczeniu mogg wyst¢powac réznego
rodzaju bariery, ktore moga mie¢ wickszy badz mniejszy wptyw na funkcjonowanie
matych firm, a uzaleznione jest to od pozycji danego przedsicbiorstwa (sytuacji
finansowej, mozliwosci rozwojowych, wiedzy zarzadzajacych itp.).

W literaturze najczesciej identyfikowane sg dwie grupy tych zagrozen ustalane
z punktu widzenia kryterium kierunku dziatania: bariery o charakterze zewnetrznym
(ktorych Zrodtem jest zmienne i ztozone otoczenie oraz relacje zachodzace migdzy firma
I otoczeniem), jak rowniez ograniczenia wewngtrzne (ktore wynikajg ze stabosci
przedsiebiorstwa, w tym przede wszystkim niedostatkow zasobowych czy ograniczen
kompetencyjnych)?*'.

Bariery zewnetrzne podlegaja dalszemu podziatowi na bariery podazowe oraz
bariery popytowe. Bariery podazowe to trudno$ci w sprzedazy wyprodukowanych
wyroboéw 1 ustlug w wielko$ciach odpowiadajacych mozliwosciom produkcyjnym
jednostek?®, Mozemy do nich zaliczyé: niezbyt nowoczesna technologie, ograniczone
srodki finansowe przedsigbiorstw, trudno$¢ w §cigganiu naleznosci, ograniczony dostep
do kredytow, brak surowcéw 1 wykwalifikowanej sity roboczej. Za bariery popytowe
uznaje si¢: mate Srodki pienigzne, jakimi dysponuja klienci, duzg konkurencje na rynku,
obnizanie cen przez firmy konkurencyjne, niewystarczajaca znajomos¢ firmy na rynku,
stabo rozwinigte stuzby marketingowe przedsigbiorstwa?4®.

B. Nogalski, J. Karpacz i A. Wojcik-Karpacz dokonali podziatu czynnikow
wewnetrznych i zewngtrznych, uwzgledniajgc zarowno ich pozytywny, jak i negatywny
wplyw na dziatanie matych i §rednich firm?°:
= czynniki wewngtrzne, pozytywne (konstruktywne) wspierajace silne strony

przedsigbiorstwa;

247 3, Lachiewicz, M. Matejun, op. cit., s. 35.

248 R, Borowiecki, B. Siuta-Tokarska, Problemy funkcjonowania i rozwoju matych i Srednich
przedsigbiorstw w Polsce. Synteza badart i kierunki dziatania, Difin, Warszawa 2008, s. 187.

249 W. Sibilski, Z. Tomczyk, Podejmowanie dziatalnosci gospodarczej i uwarunkowania rozwoju sektora
MSP, w: Wspieranie dziatalnosci matych i svednich przedsigbiorstw, t. 2, Specyficzne aspekty zarzgdzania
matymi i Srednimi przedsiebiorstwami, M. Piatucha (red.), Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Zarzadzania,
Wroctaw 2004, s. 36.

20 B, Nogalski, J. Karpacz, A. Wojcik-Karpacz, Funkcjonowanie i rozwdj matych i srednich
przedsiebiorstw. Od czego to zalezy?, Wydawnictwo AJG, Bydgoszcz 2004, s. 64.
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= czynniki wewnetrzne, negatywne (destruktywne) ujawniajace stabe strony

przedsigbiorstwa,

= czynniki zewngtrzne, konstruktywne tworzace szanse i okazje rynkowe;

= czynniki zewngtrzne, negatywne odpowiedzialne za bariery rozwoju lub

zagrozenia.

K. Poznanska uwzglednia bariery wynikajace z otoczenia matych przedsiebiorstw
i dzieli je na te, ktore majg istotne znaczenie w momencie zaktadania dziatalnosci
gospodarczej oraz te, ktore sg istotne dla juz dziatajacych przedsigbiorstw. I tak mate
przedsigbiorstwa rozpoczynajace dziatalno$¢ gospodarcza uskarzaja si¢ przede
wszystkim na bariery organizacyjne — nadmiar spraw formalnych przy ich zaktadaniu,
a nastgpnie na niejasne przepisy prawne oraz brak kapitatu poczatkowego. Natomiast
przedsiebiorstwa juz funkcjonujace najczesciej narzekaja na bariery ekonomiczne —
przede wszystkim obcigzenia podatkowe, nastgpnie na bariery administracyjne
i edukacyjne®?!.

W literaturze przedmiotu opisywane sa takze bariery wzrostu matych
przedsigbiorstw, ktére dzieli si¢ na??: bariery wejécia (w momencie przechodzenia idei
w faze realizacji) i bariery rozwoju (w momencie przechodzenia w faze¢ wzrostu lub kiedy
firma zaczyna upadacd). Istniejg jeszcze inne klasyfikacje barier wzrostu, np. ze wzgledu
na obszary ich wystepowania, jak cho¢by zarzadzania i motywacji, zasobow. Jeszcze inny
podziat proponuje S.T. Cavusgilem, ktory dzieli bariery na: wewngtrzne krajowe,
wewnetrzne zagraniczne oraz zewnetrzne krajowe i zewnetrzne zagraniczne®®,

Przedstawione powyzej bariery rozwoju matych firm w wigkszosci sg wynikiem
54

stabej pozycji rynkowej tych podmiotow przejawiajacej sig w?>*:

= opieraniu przewagi konkurencyjnej na niskiej cenie, a nie na jakosci wyrobow
i ushug;

= czesto niewystarczajgcym zakresie rozwigzan nowatorskich 1 innowacji

wdrazanych przez firmy sektora MSP;

LK. Poznaniska, Bariery rozwoju matych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce, w: Uwarunkowania

przedsiebiorczosci, K. Jaremczuk (red.), Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Tarnobrzegu,
Tarnorzeg 2004, s. 315.

22 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i Srednich przedsiebiorstw we wspétczesnej gospodarce,
w: Przetrwanie i rozwdj matych i Srednich przedsiebiorstw, F. Blawat (red.), SPG, Gdansk 2004, s. 61.
253 Ibidem, s. 63, 65.

24 A, Nehring, Stan i rozwéj sektora MSP w Polsce, W: Wspomaganie i finansowanie rozwoju matych

i srednich przedsiebiorstw, M. Matejun (red.), Difin, Warszawa 2011, s. 16; J. Steinerowska-Streb,
Sytuacja matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”,
2006, nr 6, s. 32.
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niskim potencjale ekonomicznym i niedostatkach zasobowych (szczeg6lnie
w sferze zasobow finansowych, rzeczowych i ludzkich);

ilosciowej]  dominacji  mikroprzedsi¢biorstw  charakteryzujacych  si¢
ograniczonymi mozliwo$ciami dziatania i niewielka sitg przetargowa,
koncentracji na rynku lokalnym, mala zdolnoscig eksportowg i ograniczonym
zakresie internacjonalizacji dziatania,

niskim poziomie kooperacji pomigdzy przedsigbiorstwami, zarowno w ramach
sektora MSP, jak rowniez czg¢ste] niecheci do wspotpracy z innymi partnerami
(np. duzymi firmami, sferg administracji publicznej, z instytucjami naukowymi,
badawczo-rozwojowymi czy organizacjami niekomercyjnymi);

braku strategii dzialania i koncentracji na biezacej dziatalnosci;

niedostrzeganiu potencjatu, wiedzy i kapitatu intelektualnego zatrudnionych
pracownikow.

Badaniem problematyki barier funkcjonowania i rozwoju matych przedsi¢biorstw

zajmuje si¢ wiele instytucji publicznych i okotobiznesowych. Pokazuja one, iz bariery,

z ktorymi zmagaja si¢ nieustannie mate i Srednie przedsigbiorstwa wywodza si¢ z réznych

obszarow 1 sa to trudnosci: finansowe, rynkowe, prawne, kadrowe, spoleczne,

informacyjne, edukacyjne, infrastrukturalne, polityczne. Wewnetrzne 1 zewngtrzne

bariery rozwoju matych przedsigbiorstw przedstawia rysunek 14.

< BARIERY ZEWNETRZNE >

bariery rynkowe

bariery informacyjne i edukacyjneD

(BARIERY WEWNETRZN E>

stabosci zarzadzania

bariery kadrowe

bariery spoteczne

rozmiaru dziatalnosci

bariery finansowe

/< stabosci produkcji

bariery kompetencji

N YN Y Y

bariery prawne bariery polityki gospodarczej

bariery infrastruktury >

Rys. 14. Wewngtrzne 1 zewngtrzne bariery rozwoju matych przedsigbiorstw.

Zrédlo: M. Matejun, Wewnetrzne bariery rozwoju firm sektora MSP, W: Zarzqdzanie rozwojem

organizacji, S. Lachiewicz (red.), Monografie Politechniki £.6dzkiej, £.0dz 2007, s. 125
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Kazda z przedstawionych barier ma istotny wptyw na funkcjonowanie matego
przedsigbiorstwa. Zmianie moze ulec sila natezenia danej trudnosci badz sita
oddzialywania na dane przedsi¢ebiorstwo. Niwelacja barier wystepujacych w otoczeniu
matych firm powinna by¢ priorytetem dla instytucji za nie odpowiedzialnych.

Aby w pelni wykorzysta¢ mozliwosci sektora MSP nalezy stworzy¢ z jednej
strony sprzyjajace warunki ich rozwoju, a z drugiej stara¢ si¢ ograniczaé istniejace
bariery. W przypadku wystgpienia sytuacji kryzysowych, mate przedsigbiorstwa
szczegbdlnie mocno odczuwajg wpltyw czynnikow destruktywnych, a przeprowadzenie
udanego programu restrukturyzacji jest uzaleznione od mozliwosci pokonania

pojawiajacych si¢ barier.

2.3.2. Przezywalno$¢ malych przedsiebiorstw

Temat przezywalnosci przedsigbiorstw jest niezwykle istotny, poniewaz dla 40%
matych i §rednich firm priorytet stanowi utrzymanie si¢ na rynku, dopiero kolejne miejsca
W tej hierarchii wartosci zajmuja wzrost sprzedazy i wzrost zysku?>®. Wielu badaczy
wcigz probuje dociec, dlaczego jednym przedsiebiorstwom si¢ udaje, a inne upadaja.

Istnieje wiele teorii, ktdre probuja wyjasni¢ to zjawisko, jednak nadal nie ma tej
jednej, uniwersalnej. Warto nadmieni¢, ze cze$¢ teorii przedsiebiorstw traktuje
niepowodzenie jako naturalne zjawisko, dzigki ktoremu nieefektywne podmioty sg
usuwane z rynku; dla innych niepowodzenia s3 nieodlgczng czes$cig gospodarki, lecz

stanowig zjawisko negatywne i niekorzystne?®

. Maczynska i Zawadzki, wyznaja poglad,
ze bankructwa przedsigbiorstw (cho¢ stanowig naturalne zjawiska w gospodarce
rynkowej, zapewniajace niezbedng selekcje ekonomiczng) nie zawsze sprzyjaja
dtugookresowemu wzrostowi efektywnosci ekonomicznej. W zwigzku z postepujaca
globalizacja obserwowane jest bowiem zagrozenie tzw. tafcuchem upadtosci®’.

Koncepcje przetrwania przedsiebiorstw Poznanskiej wywodza si¢ z teorii organizacji

przedsicbiorstwa (liability of smallness, liability of newness, ecological economy);

2% Konstrukcja miernika szans na bankructwo firmy, , Materialy i studia”, z. 280, s.1, NPB.pl (dostep
14.02.2017).

256 J. Ropega, Sciezki niepowodzen gospodarczych. Redukcja zagrozenia niepowodzeniem jako element
strategii matej firmy, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.6dz 2013, s.18.

27 B, Maczynska, M. Zawadzki, Dyskryminacyjne modele predykcji bankructwa przedsiebiorstw,
,,Ekonomista”, 2006, nr 2, s. 2.
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z ekonomiki przemystu (dopiero po wejsciu przedsigbiorstwa na rynek okazuje sig, czy
przedsigbiorstwo przynosi zyski i czy moze istnie¢ na rynku) oraz z badan nad rynkiem
pracy (prawdopodobienstwo przetrwania firmy jest pozytywnie skorelowane z cechami

)258

przedsi¢biorcy)~>°. M. Laszczak za gtowne powody bankructwa podaje: problemy z cash

flow, inflacj¢, brak odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw oraz brak

29 Mtode firmy upadaja tatwiej niz dlugo funkcjonujace —

umieje¢tnosci sprzedazy
najwyzsze wskazniki zakonczenia dzialalno$ci sa w pierwszych miesigcach i latach
funkcjonowania.

Na naszym rodzimym rynku takze zauwazalny jest niekorzystny trend. Wedtug
ostatnich dostepnych danych Eurostatu w 2014 r. w Polsce powstato 253 tys. nowych
przedsigbiorstw (w poréwnaniu z rokiem poprzednim liczba ta wzrosta niewiele, bo
zaledwie ponad 1%), zas w 2013 r. zlikwidowano 258 tys. firm (analogicznie do
poprzedniego roku liczba ta zwigckszyta si¢ prawie o 16%). Do 2012 r. powstawato wigcej
firm, niz ich si¢ likwidowato, jednak niekorzystny trend spowodowat, ze w 2013 r. po raz

pierwszy liczba zlikwidowanych firm byla wyzsza niz nowo utworzonych — por.

wykres 1.

300 270
a1 245 247 388§ 253

250 1 228 234 . 5 23 _8—o
200 165
150
100
50

0
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

—@— liczba firm nowopowstatych liczba firm zlikwidowanych

Wyk. 1. Liczba przedsi¢biorstw nowo powstatych i zlikwidowanych (w tys.) w Polsce
w latach 2005-2014.

Zrédlo: Raport o stanie sektora matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce,

PARP, Warszawa 2016, s. 35.

28 K. Poznaniska, Przetrwanie matych i Srednich przedsiebiorstw — koncepcje i ich weryfikacja
empiryczna w gospodarce polskiej, w: Male i srednie przedsigbiorstwa, szkice o wspolczesnej
przedsigbiorczosci, T. Luczka (red.), Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2005, ss. 9—11.
29 M. Laszczak, Kierowanie matq firmq, tajniki przedsiebiorczosci, Poltext, Warszawa 2004, s. 182.
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Pierwszy rok dzialalno$ci przezywaja w Polsce $rednio trzy na cztery firmy (sposrdod firm

zatozonych w 2013 r. do 2014 r. przetrwato 74% podmiotow) — por. wykres 2.

Przezywalnos¢ przedsiebiorstw

76,40% 77,00% 77,80% 76,60% 76,40% 74 009
64,50% 61,50% 64,40% 61 60% 67:60% 66,50% 70:70% ° ’ ’ ° © 74,00%

2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014

WYyK. 2. Przezywalnos¢ przedsigbiorstw — wspotczynnik przezycia
pierwszego roku (%).

Zrédlo: Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce,

PARP, Warszawa 2016, s. 34.

W kolejnych latach jednak przezywalno$¢ wyraznie spada — do 67,93% w drugim roku
i 40,92% w piatym roku dziatalno$ci?® (zob. tabele 15).

Tab. 15. Stopa przezycia przedsigbiorstw w Polsce w 2013 r.

Stopa Stopa Stopa Stopa Stopa

przezycia przezycia przezycia przezycia przezycia

pierwszego drugiego trzeciego czwartego piatego roku

roku roku roku roku

Polska 86,61 67,93 54,07 45,8 40,92

Zrédlo: Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce,

PARP, Warszawa 2016, s. 36.

Analiza przezywalnosci przedsigbiorstw wskazuje, ze w dluzszym okresie
wieksze szanse przezycia mialy przedsiebiorstwa zarejestrowane jako osoby prawne,
ktore juz na starcie sg zazwyczaj wigksze 1 silniejsze oraz te, ktore zatrudniajg
pracownikow. Pierwszy rok swojej dzialalno$ci przetrwalo bowiem 78,8% osob
prawnych 1 73,4% os6b fizycznych, ktore zaczely funkcjonowaé na rynku w 2013 r.

i nadal byty na nim obecne w 2014 r. Wyzszym wskaznikiem przezywalnosci pierwszego

20 Raport o stanie sektora malych i srednich przedsiebiorstw w Polsce, PARP, Warszawa 2016, s. 34.
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roku charakteryzuja si¢ tez przedsigbiorstwa zatrudniajace pracownikdw najemnych niz
samozatrudniajacy si¢ (80,6% vs 73,0%). Tendencja ta jest jeszcze wyrazniejsza po
pieciu latach dziatalnosci, kiedy sposrdd przedsigbiorstw zarejestrowanych w 2009 r.,
w 2014 r. dziatato nadal 50,1% o0s6b prawnych i 30,2% o0s6b fizycznych oraz 55,1%
przedsigbiorstw z pracownikami najemnymi i 26,8% podmiotow bez pracownikow
najemnych?6t,

Na niski stopien przezywalnosci MSP w Polsce ma wpltyw szereg ograniczen
i barier rozwoju. Nalezy wymieni¢ najwazniejsze z nich, czyli®?:

» bariere¢ prawng zwigzang przede wszystkim ze skompilowanymi i niestabilnymi
przepisami prawnymi;

* bariere ekonomiczng wynikajaca miedzy innymi z brakiem spdjnej koncepcji
polityki panstwa wobec MSP, trudnosci w dostepie do kapitalu wilasnego
I obcego, wysokim udzialem kosztow pracy, niestabilng polityka fiskalng oraz
wzrastajaca konkurencja;

* bariere zarzadzania zwigzang z nieznajomosciag podstaw funkcjonowania
przedsiebiorstwa, brakiem systemu ksztalcenia w zakresie przedsigbiorczos$ci
oraz trudnos$ci w pozyskiwaniu wykfalifikowanych pracownikow;

* barier¢ edukacyjng, w szczegdlnosci brak sklonnosci do ustawicznego
ksztalcenia sig, brak adekwatnych programéw nauczania w szkotach oraz malo
efektywny system gromadzenia informacji gospodarczych;

= bariere spoleczna, ktora zwigzana jest gtownie z negatywnym postrzeganiem
przedsigbiorcy przez spoteczenstwo oraz braku politycznej i spotecznej akceptacji
pracy na wlasny rachunek.

Oprocz wymienionych barier do czynnikow wptywajacych na tak wysoki poziom
upadtoéci mozna zaliczy¢: tatwos¢ rozpoczgcia dziatalnosci i podejmowanie decyzji
z niedoszacowaniem ryzyka, zte zarzadzanie, brak lub niewytaczajace umiejgtnosci

zarzadcze oraz nieprzygotowanie przedsigbiorcy do rozwoju whasnej firmy?2%2,

%61 Ibidem.

22 Mate i srednie przedsiebiorstwa, szkice o wspotczesnej przedsiebiorczosci, T. Luczka (red.),
Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2005, s.32.

263 B, Piasecki, A. Rogut, D. Smallbone, Mocne i stabe strony matych i Srednich przedsiebiorstw
produkcyjnych w Polsce w 1995 roku oraz rekomendacje dla polityki. Raport koricowy, USAID,
Warszawa 1995, s. 145.
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2.3.3. Symptomy kryzysogenne w malych przedsiebiorstwach

Mate przedsicbiorstwa w pierwszej fazie swojej dziatalnosci sa szczegdlnie
narazone na upadek. Jezeli przetrwaja to muszg si¢ zmierzy¢ z roznego rodzaju
problemami i kryzysami. Do najczgstszych bledow w strategii rozwoju zaliczy¢ mozna
zte decyzje w kwestiach strategicznych, takich jak: zbyt niski kapitat poczatkowy czy zta
lokalizacja. Do tego dochodzg niedostateczne kwalifikacje, brak przygotowania, wiedzy
i umiejetnoéci zarzadzania oraz bledy zarzadzania operacyjnego?®* (nieprawidtowosci
W planowaniu, realizacji 1 kontroli). Wtasciciele matych firm bardzo czgsto przeceniaja
samych siebie, co skutkuje nadmiernym optymizmem i ryzykanctwem, brakiem dystansu
do wlasnych pomystow. Rozpoczynaja dziatalno§¢ ze zbyt matlym kapitatem
zatozycielskim przy braku mozliwosci na poczatku pozyskania finansowania
zewngtrznego. Podejmujg si¢ zbyt ambitnych dziatan inwestycyjnych, zwlaszcza
0 dlugim cyklu oraz zle okreslaja czas rozpoczecia dziatalnosci. Graficzne ujgcie

przedstawionych problemoéw prezentuje tabela 16.

Tab. 16. Systematyka wybranych wewnetrznych barier rozwoju firm sektora MSP

Stlabosci zarzadzania

nieodpowiednio dobrany produkt lub ustuga
— zlalokalizacja firmy

Bledy strategii rozwoju
—  zbyt niski kapitat poczatkowy

— uzaleznienie od okre$lonej grupy odbiorcoéw/dostawcow

—  brak $rodkéw na biezacg dziatalno$é i na inwestycje
Bledy zarzadzania operacyjnego —  bledy popeione przy planowaniu, wdrazaniu rozwigzan

oraz kontroli

—  pogorszenie stanu zdrowia wiasciciela

—  zmiana sytuacji rodzinnej, zmiana miejsca zamieszkania
Problemy personalne

—  konieczno$¢ zdobycia wigkszej ilo$ci czasu wolnego dla

siebie i dla rodziny

—  problemy komunikacyjne wewnatrz firmy
. . . —  brak rozgraniczenia odpowiedzialnos$ci
Slabosci struktur organizacyjnych
— niewystarczajacy stopien delegowania zadan

i uprawnien

264 G. Hall, B. Young, Factors Associated with Insolvency Among Small Firms, ,,International Small
Business Journal”, 1991, vol. 9, nr 2, s. 58.
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—  brak funkcji sztabowych, przygotowujgcych informacje

w celu podjecia wlasciwych decyzji

— nieprzewidziany wzrost kosztow dziatalnosci: czynsze, energia, optaty telekomunikacyjne,

koszty surowcow, potfabrykatow i inne
— nieznajomo$¢ nowoczesnych technik zarzadzania
Stabosci kompetencji, wiedzy i kwalifikacji wlascicieli i kadry

— wzakresie sprzedazy i marketingu
— w sferze planowania dziatalnosci

. .. .. —  w zakresie zarzadzania finansowego, spowodowane
Niedostateczne umiejetnosci

niewlasciwym dostepem do zrodet informacji oraz
brakiem umiejetnosci identyfikacji szans pojawiajacych

si¢ na rynku
— niska sktonno$¢ do uczenia si¢, rozwijania innowacyjnosci i kreatywnosci
Bariery produkcyjne

—  przestarzaty park maszynowy i stare technologie

— niewystarczajace moce produkcyjne

— trudnoSci zaopatrzeniowe

— problemy z transferem technologii, trudno$ci w nadazaniu za postgpem technicznym

Bariery lokalowe i zwiazane z rozmiarem dzialalno$ci

— niedostateczna baza lokalowa
— problem z wyborem odpowiedniej lokalizacji przedsigbiorstwa
—  koszty remontow
—  brak miejsc parkingowych

— oddalenie od gtéwnych szlakow komunikacyjnych

Zrédlo: M. Matejun, Wewnetrzne bariery rozwoju firm sektora MSP, S. Lachiewicz (red.), Zarzqdzanie
rozwojem organizacji, Monografie Politechniki £.6dzkiej, £.6dz 2007, ss. 123-124.

J. Argenti, badajac przedsigbiorstwa, ktore przezyly powazny kryzys, a nastepnie upadty,

zauwazyl wystepowanie nastepujacych symptomow?%:

(1) oparcie zarzadzania
przedsi¢biorstwem na do$wiadczeniu tylko jednej osoby; (2) niewlasciwg strukturg

profesjonalnej kadry =zarzadzajacej; (3) brak odpowiedniego systemu informacji

265 R, Siedlecki, Wybrane metody prognozowanie trudnosci finansowych na przyktadzie spétki Enron
Corp, W: Zarzgdzanie finansami — klasyczne zasady — nowoczesne narzedzia, D. Zarzecki (red.),
Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2002, s. 202.
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finansowo-ksiggowej (w wyniku, czego nie ma mozliwosci elastycznego reagowania na
zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania przedsigbiorstwa); (4) nadmierne tempo
rozwoju oraz prowadzenie dziatalnosci na zbyt duzg skale (w stosunku do technicznych
i finansowych mozliwosci przedsigbiorstwa); (5) podejmowanie realizacji duzych
projektow, ktore z roznych przyczyn nie dochodza do skutku.

Przebieg sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie charakteryzuje si¢ z reguly
narastaniem skutkéw negatywnych, stad tez wynika duza rola dzialan naprawczych
i antykryzysowych sprzyjajacych konsolidacji firmy i wychodzeniu z powaznych

zaburzen wewnetrznych i w relacjach z otoczeniem?®®.

26 S, Lachiewicz, Sytuacje kryzysowe a zmiany organizacyjne w matych firmach, ,Rynek i Marketing”,
2015, nr 5, s. 60, 62.
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ROZDZIAL. 3.

CZYNNIKI | WYBRANE METODY
RESTRUKTURYZACJI NAPRAWCZEJ

3.1. Istota restrukturyzacji naprawczej

W literaturze przedmioty pojecie restrukturyzacja naprawcza funkcjonuje
zamiennie z okre$leniami, takimi jak: sanacja, turnaround (z ang. ‘zarzadzanie
poprawg’),  zarzadzanie  kryzysowe  przedsigbiorstwem, naprawa  sytuacji
przedsigbiorstwa, rewitalizacja, uzdrawianie, odnawianie, transformacja
przedsigbiorstwa, reorganizacja, przeksztalcenie, przebudowa systemowa. Tabela 17.
przedstawia definicje niektérych wymienionych poje¢ uwazanych za synonimy

restrukturyzacji naprawczeyj.

Tab. 17. Definicje synonimow pojecia restrukturyzacji naprawczej

SANACJA
Stownik jezyka polskiego PWN, Uzdrowienie, naprawa czegos, zwtaszcza stosunkow
https://sjp.pwn.pl/slowniki/sanacja.html (dostep w jakie$ dziedzinie Zycia spotecznego.
22.09.2015)
W. Smid, Leksykon przedsiebiorcy, Poltext, Postepowanie majace na celu poprawienie czy tez
Warszawa 2007, s. 215. ,,uzdrowienie” sytuacji finansowej upadajgcego na

0go6t przedsigbiorstwa; jest celowa, gdy jeszcze

niektore dzialy sg jeszcze rentowne.
TURNAROUND

Business Dictionary, http://businessdictionary.com Wdrozenie zestawu dziatan wymaganych do

(dostep 22.09.2015) zachowania danej organizacji i niedopuszczenia do jej
upadlo$ci poprzez ustabilizowanie jej kondycji
operacyjnej i finansowej.

ZARZADZANIE KRYZYSOWE

W. Smid, Leksykon przedsiebiorcy, Poltext, Proces zapobiegania trudno$ciom w ciagtosci
Warszawa 2007, s. 281 funkcjonowania firmy w sytuacji braku strategicznej
koncepcji pozwalajacej przezwyciezy¢ potencjalne

bariery jak. np. trudnosci na rynku, niski poziom
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K. Krzakiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe
w organizacji, Wydawnictwo AE w Poznaniu,
Poznan 2008, s. 31

technologii, wadliwa struktura produkcji czy
dystrybucji. Takze radzenie sobie z sytuacjami

nadzwyczajnymi.

W szerokim znaczeniu obejmuje wszystkie aspekty
zarzgdzania przed pojawieniem si¢, w okresie trwania
i po ustgpieniu kryzysowej sytuacji; w formie
tradycyjnej ktadzie silny akcent na proces reagowania
na zmiany w otoczeniu i malo uwagi zwraca na

przedkryzysowe i pokryzysowe akcenty.

NAPRAWA SYTUACJI PRZEDSIEBIORSTWA

Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 606

Pojecie zbiorcze na okreslenie koncepcji, metod

i sposobOw zarzadzania o charakterze
wilasnos$ciowym, finansowym, kapitalowym,
organizacyjnym, spotecznym, ktore stuza odzyskaniu
sity dochodowej, poprawie rentownosci
przedsigbiorstwa i stworzeniu podstaw

do generowania przez nie wartosci dodane;j

W przysztosci.

REWITALIZACJA

Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 614 = Proces ,,0zywiania” starzejacych si¢ dziedzin

H. Hart, A. Berger, Using Time to Generate
Corporate Reneval, ,,International Journal of
Operations and Production Management”, 1994, vol.
14, nr 3.

dziatalnosci przedsi¢biorstwa w celu utrzymania
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Rewitalizacje realizuje si¢ poprzez inwestycje
podtrzymujace potencjat wytworczy i podnoszace
jako$¢ wyrobow, zwigkszenie aktywnos$ci
marketingowej, podnoszenie konkurencyjnosci

cenowej poprzez obnizke kosztow.

Zmiana o fundamentalnym charakterze i powaznym
wplywie na efektywno$¢ organizacji, dotyczaca relacji
Z otoczeniem, procesOéw transformacyjnych, struktur,
systemow, jak rowniez wynikow finansowych oraz

jednostkowych i organizacyjnych zachowan.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Restrukturyzacj¢ naprawcza przedsiebiorstw charakteryzuja specyficzne cechy,

cele oraz instrumenty 1 narzedzia oraz procedury postepowania. Zdefiniowane powyzej

synonimy pojecia ‘restrukturyzacja naprawcza’, wskazuja na pewne cechy tego zjawiska

1 pozwalaja je zdefiniowa¢ jako dorazne, krotkookresowe (1-2 lata) dzialania
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267

zapobiegawcze®’, przeprowadzane w przedsi¢biorstwach o ztej sytuacji zagrazajacej ich

268

dalszemu funkcjonowaniu Restrukturyzacja naprawcza stanowi konsekwencje

niewprowadzenia zmian strukturalnych we wiasciwym czasie badz wprowadzenia zmian,
ale w niedostatecznym zakresie?®® i nie moze by¢é procesem, na ktérym przedsiebiorstwa

poprzestang wprowadza¢ zmiany, lecz musi stanowi¢ wstep do realizacji innego

;270

dhugofalowego celu, czyli do restrukturyzacji rozwojowej Glowna przyczyna

rozpoczecia tego typu restrukturyzacji jest wystgpienie w przedsiebiorstwie zjawiska
kryzysu, bedacego stanem, ktéry zagraza przetrwaniu firmy, realizacji jej celow,
ogranicza czas dostgpny na podj¢cie dziatan zaradczych i1 zaskakuje decydentow swoim
pojawieniem sie, stwarzajac w ten sposob warunki silnej presji?’t. W literaturze
przedmiotu znajdziemy wiele definicji zjawiska kryzysu, ktore oddaja jego charakter

i specyfike. Najtrafniejsze okreslenia przedstawiono w tabeli 18.

Tab. 18. Zestawienie definicji zjawiska kryzysu

Rezultat zjawisk, ktore wytracity przedsigbiorstwo ze stanu rownowagi, czyli pozbawity organizacje
stabilno$ci?’2.

Proces niekorzystnych zjawisk, przetom pomiedzy fazami rozwoju, czy problem natury decyzyjnej?’>.
Sytuacja, w ktorej organizacja traci zdolno$ci rozwoju i przetrwania®’,

Niekontrolowane zjawisko, ktore w krotkim okresie moze determinowaé sprawnos¢ biznesu i w dlugim
czasie zagraza¢ jego egzystencji’’>.

Konsekwencja zaktdcen w istnieniu lub w realizacji jednego lub kilku czynnikéw determinujacych

egzystencj¢ 1 rozwoj przedsicbiorstwa, zaréwno tych o oddziatywaniu z zewnatrz, jak i tych

wewnetrznych, zaleznych od sprawno$ci zarzadzania®’s.

%7 D, Kowalczuk-Jakubowska, A. Malewicz, Restrukturyzacja jako technika ratowania i rozwoju

przedsigbiorstwa, ORGMASZ, Warszawa 1992, s. 15.

268 C, Suszynski, Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Proces zarzqdzania zmianami, PWE Warszawa 1999,
s. 130

289 A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Zarys problematyki, PWN, Warszawa—Krakow, 1999,
ss. 24-25.

210 A, Stepniak-Kuchrska, D. Stos, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa Przestanki i procedury, Panstwowa
Wyzsza Szkota w Skierniewicach, Skierniewice 2009, s. 43.

211 S, Slatter, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy. Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w sytuacjach
kryzysowych, WIG-Press Warszawa 2001, s. 45.

212 7. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa Szanse i ograniczenia, PWN, Warszawa 1996,

s. 185.

273 B, Nogalski, H. Macinkiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe przedsiebiorstwem. Pokonaé kryzys

i wygrad, Difin, Warszawa 2004, s. 12.

274 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie, Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2002, s. 42.

215 A, Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie — perspektywa strategiczna, Instytut Organizacji
i Zarzadzania w Przemys$le, ORGMASZ, Warszawa 2003, s. 35.

218 A, Zelek, Zarzqdzanie strategiczne. Diagnozy, decyzje, strategie, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej
Szkoty Biznesu, Szczecin 2000, s. 129.
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Sytuacja lub stan, gdy na skutek spietrzenia si¢ trudnosci jest zagrozona realizacja podstawowych
funkcji przedsigbiorstwa przy jednoczesnym ograniczeniu zdolno$ci organizacji do poradzenia sobie
Z zaistnialg sytuacja lub zmiang istniejgcego stanu?’’.

Proces, czyli ciag zdarzen przebiegajacych w okreslonym czasie, b¢dacych zagrozeniem dla istnienia
przedsigbiorstwa, ale rowniez uniemozliwiajacych t¢ egzystencje. Z kryzysem przedsigbiorstwa mamy
zatem do czynienia wowczas, gdy zagrozony jest byt ekonomiczny przedsicbiorstwa jako catoéci?™®,
Stan organizacji, w ktorym dana organizacja, w wyniku nagromadzenia si¢ trudnosci, traci mozliwos¢
prawidlowego reagowania na bodzce oraz umiej¢tno$¢ realizacji jej podstawowych funkcji przy
jednoczesnym braku mozliwosci usuwania skutkow takiego stanu, co moze zagraza¢ bezposrednio jej
egzystencji™.

Pochodna niezdolno$ci do modyfikacji struktur, zachowan regut gry w funkcji zmian zachodzacych
W otoczeniu politycznym, spotecznym, technologicznym i gospodarczym?®.

Ztozona sytuacja, ktora tworzy jednoczesnie uwiklanie spraw technologii konstrukcji, zaopatrzenia,
produkcji i kadr?,

Z jednej strony zagrozenie dla istnienia przedsigbiorstwa, z drugiej za$ daje szans¢ przebudowy, a wigc
przeprowadzenia gruntownych zmian iloSciowych i jakosciowych w procesach i strukturach
zarzgdzania®?,

Jedna z faz w ewolucyjnym rozwoju przedsicbiorstwa, a jego pojawienie si¢ stanowi dla organizacji
nowg jakoséciowo sytuacje decyzyjng?s,

Patologia w rozwoju przedsigbiorstwa, spowodowana czesto dysproporcja migdzy celami i zasobami

wykorzystywanymi do ich osiggniecia.?,

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Wystgpienie w przedsigbiorstwie kryzysu stwarza specyficzne warunki i niesie ze
soba negatywne konsekwencje w postaci m.in.?%: istotnego obnizenia poziomu zaufania
do firmy, utraty lojalno$ci wspotpracownikéw, obnizenia poziomu sprzedazy i spadku
wyniku finansowego; dodatkowych kosztow zwigzanych z dziataniami dotyczacymi

wychodzenia z kryzysu. Dlatego warto wiedzie¢, ze kryzys nie pojawia si¢ nagle, lecz

217 G. Gierszewska, Strategie kryzysowe w warunkach globalizacji, w: Praktyka zarzqdzania kryzysem
w przedsiebiorstwie, B. Kozyra, A. Zelek (red.), Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkotly Biznesu,
Szczecin 2002, s. 15.

28T, Iwanek, Kryzys i jego odmiany, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Zarzadzania, Wroctaw 2004, s. 79.
219 ¢, Wawrzynek, U. Bgkowska, Kryzys — ,, funkcja” ciggta czy nieciggta organizacji, w: Zachowania
organizacji wobec zjawisk kryzysowych, J. Skalik (red.), Cornetis, Wroctaw 2003, s. 26.

280 J. D. Antoszkiewicz, Firma wobec zagrozen, identyfikacja probleméw, Poltex, Warszawa 1998, s. 18.
8L K. Obldj, Zarzqdzanie. Ujecie praktyczne, PWE, Warszawa 1986, s. 148,

282 Zarzqdzanie restrukturyzacjq proceséw gospodarczych. Aspekt teoretyczno-praktyczny, R. Borowiecki
(red.), Difin, Warszawa 2003, s. 34.

23 A, Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie — perspektywa strategiczna, Instytut Organizacji
i Zarzadzania w Przemysle, ORGMASZ, Warszawa 2003, s. 40.

284 B, Urbanowska-Sokij, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem, Od kryzysu do sukcesu, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 20-21.

285 K. Krzakiewicz, op. cit., Poznan 2008, s. 26-27.
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przedsigbiorstwa wykazuja zazwyczaj symptomy zblizajacej si¢ sytuacji kryzysowej na
dlugo przedtem, zanim dojdzie do trwalego zachwiania réwnowagi organizacji?®.
Dlatego tak wazne jest sprawne, zaangazowane kierownictwo oraz odpowiednie
procedury pozwalajace zapobiec wystapieniu kryzysu badz tagodzace jego skutki.
Rysunek 15. ilustruje stopniowy przebieg kryzysu w organizacji.

kryzys strategii

kryzys
rentownosci

kryzys obrotéw

kryzys ptynnosci

niewyptacalnos¢

Rys. 15. Przebieg kryzysu w organizacji.
Zrédlo. S. Gurgul, Kryzys, droga do upadlosci, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu”, nr 1109, 2006, s. 269.

Konsekwencja wystapienia kryzysu jest koniecznos$¢ zastosowania dziatan naprawczych,
ktore maja na celu poprawe podstawowych wskaznikéw ekonomiczno-finansowych
przedsiebiorstwa. Proces ten odbywa si¢ poprzez opanowanie i likwidacje bezposrednich
zrodet kryzysu?®’, probe zahamowanie niekorzystnych tendencji®®® oraz utrzymanie
przynajmniej minimalnego poziomu ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa

umozliwiajacego jego przetrwanie?®®. Po odzyskaniu przez przedsigbiorstwo rownowagi

286 J. Ropega, op. cit., s.102.

287 S, Slatter, D. Lovett, op. cit., s. 5.

288 patrz: Z. Sapijaszka, op. cit., s. 189; S. Lachiewicz, A. Zalrzewska-Bielawska, op. cit., s. 67;

C. Suszynski, op. cit., s. 124.

289 Zarzqdzanie restrukturyzacjg proceséw gospodarczych. Aspekt teoretyczno-praktyczny, op. cit., s. 84.
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finansowej i potencjatu do osiggania zysku?®®

powinna nastgpic jego ponowna adaptacja
do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia przedsiebiorstwa?®!,

Prowadzenie restrukturyzacji naprawczej nie jest tatwym zadaniem, poniewaz
cechuje ja bezwzgledna konieczno$¢ wprowadzenia radykalnych zmian w wielu

obszarach dzialalnoéci — jest to warunek przetrwania przedsiebiorstwa?®?

. Odbywa si¢
to czesto pod presjg czasu, W ztej atmosferze, w 0samotnieniu, z ograniczonymi srodkami
finansowymi, a wszystkiemu towarzyszy stres i niepewno$¢ rezultatow. Rownoczesne
oddziatywanie na przedsigbiorstwo tylu przeciwstawnych czynnikow powoduje wysoKi

stopien skomplikowania procesu restrukturyzacji?®.

Dlatego wyjscie z kryzysu
I odzyskanie przez przedsigbiorstwo rownowagi pozwalajacej na dalsze niezakldcone
funkcjonowanie jest procesem niezwykle ztozonym i w odrdznieniu od innych metod
wprowadzania zmian restrukturyzacja naprawcza ma swoje specyficzne cechy, cele

i uwarunkowania.

3.2. Przyczyny restrukturyzacji naprawczej

3.2.1. Uwarunkowania wewnetrzne

Tempo zmian zachodzgcych w otoczeniu, niestabilna sytuacja gospodarcza,
rosngca konkurencja, rozwoj technologii to tylko niektére czynniki przyczyniajace si¢ do
powstawania sytuacji kryzysowych w przedsigbiorstwach, ktorych nastgpstwem jest
konieczno$¢ przeprowadzenia dziatan naprawczych. Dlatego, aby moc lepiej zrozumiec,
w jakich warunkach firmy prowadza dziatania zwigzane z restrukturyzacjg warto poznac
przyczyny i sam proces powstawania kryzysu, ktory w dzisiejszym $wiecie organizacji
uwazany jest za normalne zjawisko, ktorego do§wiadczaja zarowno duze, jak i catkiem
mate firmy. Literatura przedmiotu obfituje w ré6znego rodzaju opisy kryzysu, a kazdy

z autoré6w podejmujgcych ten temat, wskazuje inne jego aspekty:

29 patrz: D. Kowalczuk-Jakubowska, A. Malewicz, op. cit., s. 15; S. K. Lafrenz, Shareholder-value-
orientierte Sanierung, GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden 2004, s. 17.

291 7. Malara, Restrukturyzacja organizacyjna przedsiebiorstwa, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 2001, s. 24.

292 A, Nalepka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Zarys problematyki, PWN, Warszawa—Krakow, 1999,
s. 25.

293 A, Stepniak-Kuchrska, D. Stos, op. cit., s. 62.
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P. F. Drucker uwaza, ze kryzys przedsigbiorstwa jest konsekwencja faz cyklu
zycia sektorow?%,

J. D. Antoszkiewicz wyznaje poglad, ze kryzys jest zjawiskiem normalnym i jest
pochodnym niezdolnosci do modyfikacji struktur, zachowan regut gry w funkcji
zmian zachodzacych w otoczeniu politycznym, spotecznym, technologicznym
i gospodarczym?®,

A. Zelek widzi w kryzysie organizacji jedng z faz w ewolucyjnym rozwoju
przedsigbiorstwa, nastepstwo strategicznych btedéw w zarzadzaniu wobec
pojawiajacych si¢ na zewnatrz lub wewnatrz zaktocen jego rozwoju, a jego
pojawienie sie stanowi dla organizacji nowg jako$ciowo sytuacje decyzyjna®%®.
L. Dorozik uwaza, ze kryzys jest logicznym skladnikiem cyklu zycia firmy, jej
ewolucyjnego rozwoju: zaczynajac od fazy powstania, przez ptynny i harmonijny
wzrost dochodzimy do etapu, w ktérym rozpoczyna si¢ tendencja spadkowa
charakteryzujaca si¢ nasileniem procesow destrukcyjnych
i dezorganizacyjnych?’.

W. T. Coombs definiuje kryzys jako nieprzewidywalne zdarzenie, ktore zagraza
oczekiwaniom interesariuszy 1 moze powaznie wplynagé na sprawnos¢
organizacji oraz generowaé negatywne wyniki?%,

K. Zimniewicz przedstawia kryzys, jako nieplanowany proces, czyli ciag zdarzen
przebiegajacych w okreslonym czasie, bedacych zagrozeniem dla egzystencji
przedsiebiorstwa?®,

K. Obldj uwaza kryzysy za nieuniknione w dziataniu przedsigbiorstw i1 innego
typu organizacji, poniewaz kazda ztoZzona organizacja spetnia warunki hipotezy
ergodycznej, w mysl ktorej system funkcjonujacy dostatecznie dtugo przechodzi
przez wszystkie mozliwe stany bez wzgledu na to, jak male jest
prawdopodobienstwo zajécia danego stanu®%.

S. Slatter i D. Lovett opisuja kryzys jako stan, ktory zagraza przetrwaniu firmy,

realizacji jej celow, ogranicza czas dostepny na podjecie dziatan zaradczych

2% P. F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczo$¢, Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, ss. 138-139.

2% J. D. Antoszkiewicz, op. cit., s. 18.

2% A, Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie — perspektywa strategiczna, Instytut Organizacji

i Zarzadzania w Przemys$le. ORGMASZ, Warszawa 2003, s. 40.

297 L. Dorozik, op. cit., s. 99.

2% W. T. Coombs, Ongoing Crisis Communication: Planning, Managing, and Responding, SAGE
Publications, 2011, s. 3.

29 K, Zimniewicz, Nauka o organizacji i zarzqdzaniu, PWN, Warszawa 1990, s. 223.

30 K. Obtoj, op. cit., s. 148.

99



I zaskakuje decydentéw Swoim pojawieniem sig, stawiajac w ten sposob warunki

silnej pres;ji.>®

» B. Wawrzyniak zauwaza, ze kryzys w przedsi¢biorstwie jest traktowany jako
sytuacja wielkiego zagrozenia organizacji jako catosci, w ktorej na skutek
spietrzenia si¢ réznorodnych trudnosci i nasilenia zjawisk konfliktowych
zagrozona jest realizacja jej podstawowych funkcji®®2,

Mimo wielosci uje¢ definicyjnych nietrudno zauwazy¢, ze kryzys jest zawsze
stanem niepozgdanym przez przedsi¢gbiorstwo, nastepuje nieoczekiwanie i1 niesie za sobg
negatywne konsekwencje, niekiedy 1acznie z tg najbardziej niepozadana, jaka jest upadek
przedsigbiorstwa. Kryzys wymaga szybkiej reakcji, wptywa na wyniki organizacji,
wywoluje niepewnos$¢ i stres, niszczy wizerunek i zasoby organizacji, narasta w sposob
intensywny, powoduje wzrost uwagi grup zewnetrznych organizacji, wymusza zmiany
W organizacji. Moze by¢ tez postrzegany jako nasilenie niekorzystnych zjawisk, przetom
pomiedzy fazami rozwoju, a takze jako problem natury decyzyjnej**.W aspektach
organizacyjnych kryzys stanowi zagrozenie dla jednostki, ale trudno takze pomina¢ fakt,
ze w dzisiejszych czasach jest naturalnym etapem kazdego przedsiebiorstwa
W mniejszym lub wiekszym tego stowa znaczeniu®%,

Z kryzysem scisle powigzana jest sytuacja kryzysowa, ktora w odroznieniu od
kryzysu dotyczy stanu, ktory jest wynikiem ksztaltowania si¢ pewnych niekorzystnych
zjawisk w czasie, ktory nie rodzi bezposredniego zagrozenia egzystencji organizacji, ale
oznacza niezadowalajaca ocene jej dziatalnosci z punktu widzenia zmian zachodzacych
w otoczeniu i/lub w stosunku do stanéw (ocen) wzorcowych. Kryzys jest zatem punktem
kulminacyjnym sytuacji kryzysowej*®. Nie pojawia sie on nagle, lecz przedsicbiorstwa
wykazuja symptomy zblizajacej si¢ sytuacji kryzysowej na dlugo przedtem, zanim
dojdzie do trwatego zachwiania réwnowagi organizacji®®. 1. 1. Mitroffem
i Ch. M. Pearson wyodrebnili pi¢é etapow sytuacji kryzysowe;:

1) Wykrywanie sygnatow, ktore pojawiajg si¢ na poczatku sytuacji kryzysowe;.

3013, Slatter, D. Lovett D., op. cit., s. 45.

302 Zarzqdzanie w kryzysie. Koncepcje, badania, propozycje, B. Wawrzyniak (red.), PWE, Warszawa
1985, s. 38.

303 B, Nogalski, H. Marcinkiewicz, op. cit., s. 12.

304 T, Gruszecki, Kryzys a diug publiczny w krajach rozwinietych, Wydawnictwo KUL, Lublin 2014,

s. 22.

305 A, Zakrzewska-Bielawska, Zarzqdzanie w kryzysie, W: Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym, 1. Staniec,
J. Zawita-Niedzwiecki (red.), Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 68.

306 J, Ropega, op. cit., s. 102.
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2) Przygotowanie i podejmowanie dzialan prewencyjnych w celu zazegnania

Kryzysu.

3) Powstrzymanie kryzysu i zabezpieczenie tych czesci organizacji, ktore nie zostaty
objete kryzysem.

4) Normalizacja sytuacji, czyli wdrozenie r6znorodnych programéw naprawczych,
ktére zapewnig jak najszybciej normalne funkcjonowanie organizacji.

5) Uczenie si¢ na do$wiadczeniach z danej sytuacji kryzysowej w celu uniknigcia
nastepnych kryzysow3"’,

Kazdy z tych etapow jest bardzo wazny dla przedsiebiorstwa. Szybka reakcja na
pojawiajace si¢ symptomy kryzysu, odpowiednio zastosowane procedury postgpowania
i prawidlowe wyciagniecie wnioskow to dzialania pozwalajace na przezwyci¢zenie
wigkszosci sytuacji kryzysowych, ktore w matych przedsigbiorstwach powstaja zarowno
Z przyczyn zewnetrznych (np. opdznienie w dostawach, wzrost cen energii czy spadek
popytu na rynkach lokalnych), jak i z powodow wewnatrzorganizacyjnych (np. odejscie
kompetentnych pracownikow, spadek jakos$ci wykonywanych wyrobow i problemy z ich
sprzedazg)®®.

Najistotniejszym jednak wydaje si¢ by¢ odpowiednio szybka identyfikacja
symptomow sytuacji kryzysowych. A. Walecka do tych podstawowych zalicza: problemy
finansowe 1 zagrozenia upadto$cia, niedostosowanie wydatkow do mozliwosci firmy,
ograniczanie zatrudnienia 1 zwolnienia pracownikow, niedostosowanie oferty
produktowej do potrzeb rynku i duza podatnos$¢ na perturbacje wystgpujace w otoczeniu
zewngtrznym, a takze spadek motywacji personelu i poczucia stabilno$ci w zespotach
pracowniczych®°.

Institute for Crisis Management (ICM) wymienia 12 najistotniejszych czynnikow
powodujacych powstawanie sytuacji kryzysowych®® — zalicza do nich m.in.:
naduzycia/przemoc w miejscu pracy, Pozwy zbiorowe, dzialanie organizacji
konsumenckich, cyberprzestepstwa, dyskryminacje, Wrogie przejecia, spory

pracownicze, zte zarzadzanie, przestepstwa urzgdnikow, katastrofy). Najczgsciej jednak

307 3. J. Mitroff, Ch. M. Pearson, Zarzqdzanie sytuacjg kryzysowg, czyli jak uchronic¢ firme przed
najgorszym, Business Press, Warszawa 1998, s. 65.

308 S Lachiewicz, Sytuacje kryzysowe a zmiany organizacyjne w matych firmach, ,,Rynek i Marketing”,
2015, nr 5, s. 60.

309 A, Walecka, Motywowanie pracownikéw w czasie kryzysu w przedsiebiorstwie, W: Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi w matych i Srednich przedsigbiorstwach, S. Lachiewicz, K. Szymanska, A. Walecka
(red.), Wydawnictwo Politechniki £.odzkiej, £.6dz 2011, s. 267.

310 Annual ICM Crisis Report During 2016, http://crisisexperts.com (dostep 15.07.2016).
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odpowiedzialno$cig za powstanie kryzysu obarcza si¢ zarzad przedsigbiorstwa — jego
niewlasciwe decyzje, spoznione reakcje, brak dzialan. Taka opini¢ podziela wielu
autorow uwazajac, ze najczestszg przyczyng klopotéw sg btedne decyzje zarzadu, ktory
nie przewidzial okreslonych zjawisk lub nie docenit ich sity sprawczej?'; niekompetentne
kierownictwo3'?; niewlasciwe zarzgdzanie®'®; brak odpowiednich systemow zarzadzania
sytuacjami problemowymi®!4; stabo§¢ myslenia strategicznego oraz brak monitorowania
swojej pozycji konkurencyjnej>®®.

Takze wedlug opinii syndykow i nadzorcéw sadowych wsrod 8 gléwnych
przyczyn powodujacych kryzys przedsigbiorstwa, dominowato nieumiej¢tne zarzadzanie
— 22% wskazan, a w dalszej kolejnosci wskazano na: brak odpowiedniej kontroli
finansowej — 20%; niska wydajnos¢ pracownikoéw — 13%; ograniczony dostgp do
zewnetrznych zrodet finansowania — 12%; niekorzystne regulacje na rynku pracy
I w sferze ubezpieczen spotecznych — 10%; spadek popytu, rozwoj konkurencji — 9%;
niewlasciwie przeprowadzona prywatyzacje — 9%; nieudane przejecia/fuzje — 5%3.

Wielu autorow wskazuje na osobg przedsigbiorcy — wiasciciela jako kluczowy
czynnik decydujacy o sukcesie lub porazce firmy®!’ (bowiem jego umiejetnosci
I doswiadczenie determinujg caly proces zarzadzania w firmie). W przypadku matych
firm taki wniosek prowadzi do niekorzystnej sytuacji, bowiem w czasie restrukturyzacji
naprawczej najistotniejsza rol¢ odgrywa menedzer, a w przypadku malych firm
zazwyczaj jest nim sam wiasciciel, ktory odpowiada za zaistnienie kryzysu.

Inng kwestig jest proces prowadzacy przedsigbiorstwa do kryzysu. Poza
szczegblnymi  sytuacjami, czyli tzw. zaskoczeniem  strategicznym, kryzysy
W przedsiebiorstwach nie pojawiajg sie z dnia na dzien®!® i prawie nigdy nie pojawiaja
si¢ W odosobnieniu, poniewaz jednoczesnie wystepuje wiele problemow. Jedna sytuacja

kryzysowa uruchamia druga, powodujac reakcje tancuchowa (tzw. efekt domina)®.

311 L. Dorozik, op. cit., s. 45.

312 B, Nogalski, H. Marcinkiewicz, op. cit., s. 23.

313 A Nalepka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Zarys problematyki, PWN, Warszawa-Krakow 1999,
s. 18; R. Borowiecki, A. Jaki, Z. Mierzwa, T. Rojek, op. cit., s. 35.

314 M. Regester, J. Larkin, Zarzqdzanie kryzysem, PWE, Warszawa 2005, s. 127.

315 L. Pawlowicz, Ekonomika przedsiebiorstw, zagadnienia wybrane, ODDK, Gdansk 2005, s. 302.

316 M. Szczerbak, Przyczyny upadtosci przedsiebiorstw (analiza na podstawie doswiadczen syndykéw

i nadzorcow sqdowych), badania przeprowadzone w ramach projektu pt. Przestanki i bariery rozwoju
przedsiebiorstw w Polsce, upadtosci przedsigbiorstw w Polsce- skala, przyczyny, przeciwdziatanie
realizowanego pod kierunkiem prof. E. Maczynskiej w SGH w Instytucie Funkcjonowania Gospodarki,
2005.

817 J. Ropega, op. cit., s. 69.

318 B, Wawrzyniak, op. cit., s. 45.

319 T, Ilwanek, op. cit., s. 13.
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W praktyce jest ona rzadko spowodowana jednostkowym wydarzeniem — najczgscie;j

jest to proces (ciag) zdarzen zachodzacych w okres§lonym czasie, ktore stwarzajg

zagrozenie dla istnienia przedsigbiorstwa®?°.

321

Maja najczesciej] wielowymiarowy

charakter®<*, a mozliwos¢ wczesniejszego rozpoznania istoty i zrodet zjawiska moze by¢

warunkiem skutecznej naprawy>??,

Przyczyny postawania kryzyséw nalezy upatrywaé zar6wno w otoczeniu
przedsigbiorstwa, jak 1 w jego wnetrzu. Czynniki ptynace z otoczenia, majgce wptyw na
funkcjonowanie  firmy, mozna podzieli¢ na pochodzagce z  otoczenia

makroekonomicznego oraz na pochodzace z otoczenia mikroekonomicznego (tabela 19).

Tab. 19. Przyczyny zewnetrzne kryzysu

Makrootoczenie

niskie tempo wzrostu gospodarczego
kraju, regionu, rejonu

zmiana polityki ekonomicznej wobec
przedsiebiorstw w zakresie: polityki
celnej, antytrustowej, koncesyjnej
liberalizacja i deregulacja rynku
restrykcyjna polityka fiskalna

wysokie stopy procentowe

spadek poziomu dochodow ludnosci
poziom bezrobocia

wicksza sktonnos$¢ do oszczedzania niz
konsumowania dochodoéw

zmiany w modelu konsumpcji

zmiany w zakresie popytu i podazy
szybkie tempo zmian technologicznych,
powodujace skracanie cyklu zycia
produktow i koniecznosé kosztownych
wdrozen

restrykcyjny kodeks pracy

zmiany w regulacjach prawnych
czynniki losowe

Mikrootoczenie (otoczenie konkurencyjne)

niekorzystne zmiany w kondycji
partnerow przedsigbiorstw

zatory platnicze

ktopoty z instytucjami panstwowymi
(np. Urzedem Skarbowym)

spadek popytu na produkty firmy lub
zmiany w jego strukturze

starzenie si¢ rynku (sektora)

natezenie walki konkurencyjnej

w sektorze

wysoka presja konkurencji potencjalnej
— nasilony naplyw kapitatu do branzy
zwigkszenie sity oddziatywania
dostawcow

zwigkszenie sity oddziatywania
producentow, substytutow
niekorzystne zmiany cen towarow

Zrédlo: Zakrzewska-Bielawska, Zarzqdzanie w kryzysie. .., op. cit., s. 69.

Kryzys moze by¢ réwniez spowodowany czynnikami wynikajagcymi

z nieprawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa. A Zakrzewska-Bielawska okresla

320 L. Dorozik, op. cit., s. 99.

2L K. Obtéj, op. cit., s. 148.

822 A, Zakrzewska-Bielawska, Zarzqdzanie w kryzysie, w: Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym, 1. Staniec,
J. Zawita-Niedzwiedzki (red.), Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 69.
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je jako przyczyny wewngtrzne kryzysu i wyszczegdlnia gldéwne obszary dziatania

przedsi¢cbiorstwa, ktore majg wpltyw na wystapienie takich sytuacji kryzysowych (por.

tabele 20).

Strategia

Pracownicy

Finanse

Struktura

organizacyjna

Technika

Tab. 20. Przyczyny wewnetrzne kryzysu

niejasna polityka przedsiebiorstwa

btedne lub nieostre cele firmy

twarde trzymanie si¢ wyprobowanych recept na sukces
brak zrozumienia dla misji organizacji

biednie przyjete kompetencje przedsigbiorstwa
niedostosowanie strategii: rozwoju, funkcjonalnych,
instrumentalnych do warunkow wewnetrznych i zewnetrznych
funkcjonowania firmy

nieumiejetnos¢ unowoczesniania i dopasowywania

duza fluktuacja kadry kierowniczej

zty (falszywy) styl zarzadzania

btedne ocenianie mozliwosci pracownikow
niezdecydowanie w zarzadzaniu i podejmowaniu decyzji
zbyt pdzna zmiana wiekowa w organizacji

brak identyfikacji zatrudnionych z przedsiebiorstwem, co
ogranicza ich aktywnos¢, przedsigbiorczosc i site
motywacyjnego oddziatywania bodzcow

konflikty wewnatrzorganizacyjne

btedy w budzetowaniu

wysokie koszty

bledne inwestycje wskutek niewystarczajacego planowania
(wielkie inwestycje, fuzje, przejecia)

stabe zarzadzanie kapitalem obrotowym

skala dziatalnosci przekraczajaca mozliwosci finansowe
niedostateczny controlling

braki w organizacji zarzadzania

btedne rozwigzania organizacyjne, niedopasowane do strategii
konserwatywne metody organizacji

brak, badz niespdjne dziatania miedzy funkcjonalne

zty przeplyw informacji

niska jakos¢ bazy materialno-produkcyjnej

przestarzata technologia

techniczne btedy produktow
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— awarie ciggéow technologicznych
— niewykorzystane moce produkcyjne

—  braki w automatyzacji produkcji

Zrédlo: A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie w kryzysie. .., op. cit., s. 70.

B. Nogalski i H. Marcinkiewicz do wewngtrznych przyczyn kryzysu zaliczaja
niewlasciwe podejécie do problemow zaistniatlych w przedsigbiorstwie, nieumiejetnosé
okreslania potrzeb zarzadczych, brak wprawy kierownictwa w ustalaniu kierunku dziatan
organizacji, brak motywacji oraz niejasne powiazania personalne w przedsiebiorstwie?3,

Nalezy zauwazy¢, ze kryzys nie jest dzietem przypadku, potrzebuje czasu, aby si¢
rozwing¢ i jest wynikiem powiagzania wielu zdarzen. W literaturze przedmiotu wskazuje
si¢, ze rozwoj kryzysu mozna rozpatrywa¢ ze wzgledu na fazy przebiegu sytuacji
kryzysowej. Owe fazy procesu wydziela si¢ ze wzglgedu na: nat¢zenie zagrozenia, faze
rozwoju organizacji, miejsce powstania, problem w koncepcjach rozwojowych
przedsigbiorstw, przyczyny powstania, czas ostrzegania, Czas trwania i stopien
intensywnosci®?*.  E.  Urbanowska-Sojkin ~ proponuje = model  kryzysow
W przedsigbiorstwie, wyrdzniajac trzy podstawowe fazy (rysunek 16): potencjalna,
ukryta ijawna®?®. Pierwsza dotyczy prawie wszystkich przedsiebiorstw, jest trudno
rozpoznawalna i wynika z niekorzystnych oddziatywan roéznorodnych zjawisk endo-
i egzogenicznych. Faza ukryta, w przeciwienstwie do swojej nazwy, jest widoczna dla
osOb monitorujacych ryzyko wystgpienia w firmie. Czesto utozsamiana z tzw.
Htrudno$ciami przejsciowymi”, ktore zdarzaja si¢ wszystkim organizacjom i stanowig
immanentng cech¢ dziatalnosci gospodarczej. Jawna faza zjawiska jest wowczas, gdy
mamy do czynienia z dezorganizacja firmy, chaosem decyzyjnym i kompetencyjnym

zagrazajacym egzystencji jej istnienia3%,

323 B. Nogalski, H. Marcinkiewicz, op. cit., s. 24.

32 Ibidem, s. 13; A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie — perspektywa strategiczna,
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemy$le, ORGMASZ, Warszawa 2003, s. 44.

325 E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem, Od kryzysu do sukcesu, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 30.

3% B. Nogalski, H. Marcinkiewicz, op. cit., s. 14.
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Brak systemu
kontrolowania
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Rys. 16. Fazy kryzysu w przedsigbiorstwie.
Zrédlo: E. Urbanowska-Sojkin, op. cit., s. 30.

Inne spojrzenie na fazy kryzysu prezentuja koncepcje U. Krystek 1 S. Slatter

zestawione w tabeli 21.

Tab. 21. Rodzaje kryzysow wedlug podziatu procesu na fazy

Autor Faza 1 Faza 2 Faza 3 Faza 4 Faza 5
palacy palacy
U. Krystek ial k — mozli Kiwani
Y potencjalny ukryty moz 1wy'd0 " nie do opanowania wyczekiwanie
opanowania
S.Slatter  potencjalny =~ ukryty dezintegracja zalamanie naprawa

przedsigbiorstwa lub upadek

Zrédio: B. Nogalski, H. Marcinkiewicz, op. cit., s. 19.

Uwzgledniajagc kryterium czasu ostrzegania, tj. okresu pomiedzy pierwszymi
symptomami pojawiania si¢ problemu do czasu wystgpienia kryzysu dzielimy na nagte
oraz tlace si¢. Kryzysy nagte pojawiajg si¢ bez ostrzezenia, a ich bezposrednim efektem
jest najczesciej ,,szokowa” atmosfera wewnatrz i1 na zewnatrz przedsigbiorstwa,
co w efekcie wplywa na pogorszenie relacji rynkowych i czasowych, nagly spadek

warto$ci rynkowej firmy. Kryzysy tlace si¢ trwajg dtugookresowo, ujawniajac stopniowo
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kolejne symptomy zagrozenia istnienia firmy w postaci np.: stopniowego spadku zaufania
klientow, inwestorow, pracownikow itp. do przedsigbiorstwa. Daje to w efekcie bodziec
do utraty wartosci rynkowej firmy®?’ Wickszo$¢ kryzysow to kryzysy tzw. tlace sie,
ktorych nikt nie traktuje jako zrodta potencjalnego kryzysu przedsi¢biorstwa, w zwigzku
z tym nie podejmuje si¢ zadnych przedsiewzig¢ w celu ich niwelacji zanim wybuchng
i pojawia sie duze koszty spoteczne®?®,

Ze wzgledu na faze rozwoju organizacji wyrdznia si¢ nastgpujace rodzaje
kryzysow zarzadzania (przywodztwa), kryzys autonomii, kryzys kontroli, kryzys
biurokracji kolejny kryzys3?°. Analizujac przyczyny kryzysu przedsiebiorstwo moze
napotkaé: kryzys miedzysystemowy, kryzys wewnatrzorganizacyjny, kryzys o krétkim
czasie trwania, kryzys o srednim okresie trwania oraz kryzys o dtugim okresie trwania
oraz powolnej, lecz stale wzrastajacej intensywnosci destrukcji®*°.

Kryzys w przedsigbiorstwie oznacza, ze jego kierownictwo znajduje si¢ w trudne;j
sytuacji decyzyjnej, niosacej za sobg realne zagrozenie samodzielno$ci przedsigbiorstwa,
a nawet jego dalszej egzystencji®3t. Wyprowadzenie przedsigbiorstwa z kryzysu wymaga
od kierownictwa podejmowania zdecydowanych dziatan sanacyjnych. Wydaje si¢ to by¢
trudnym zadaniem, poniewaz odpowiedzialni ,,przed chwilg” za kryzys muszg stana¢ po
drugiej stronie i decydowa¢ o wprowadzeniu dzialan naprawczych. Sytuacja taka
wymaga od zarzadzajacych zmiany sposobu myslenia, zmiany postawy wobec siebie,
swoich obowigzkow 1 wspotpracownikow.

Wdrazaniu restrukturyzacji naprawczej towarzyszg ograniczenia dotyczace wielu
sfer dziatalnosci przedsigbiorstwa: finanséw, personelu, zasobow i czasu. Efektem jest
panujaca pelna napiecia atmosfera, narastajace konflikty, poczucie niemocy. W skrajnych

przypadkach obserwuje si¢ dezintegracje programéw i zespotow pracowniczych332,

821 A, Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsigbiorstwie — perspektywa strategiczna, Instytut Organizacji
i Zarzadzania w Przemys$le, ORGMASZ, Warszawa 2003, s. 45.

328 Institute for Crisis Management, http:/crisisexperts.com/05report.htm, s. 4, (dostep 15.07.2016).

329 R. Lessem, Global Management Principles, Prentice Hall, New York 1989, 5.436, za: A. Zakrzewska-
Bielawska, Zarzqdzanie w kryzysie, w: Zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym, 1. Staniec, J. Zawita-
Niedzwiedzki (red.), Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2008, s.76.

330 M. K. Nowakowski, M. L. Rzemieniak, Kryzys i przetrwanie w marketingu, Difin, Warszawa 2003,

s. 34.

331 A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Zarys problematyki, PWN, Warszawa—Krakow 1999,
s. 16.

332 J, Skalik, Kierownik w sytuacji kryzysowej organizacji, w: Sukces w zarzqdzaniu kadrami,
Perspektywa globalna i lokalna, T. Listwan (red.), ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej

we Wroclawiu”, 2004, z. 1032, s. 150.
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W procesie restrukturyzacji matego przedsigbiorstwa bardzo wazna jest rola
zarzadzajacego, ktory czesto bez mozliwosci analizy informacji, pozwalajacej na
dokonanie rzetelnej diagnozy powstalej sytuacji, zmuszony jest do podejmowania
szybkich decyzji®®, nierzadko budzacych sprzeciw i opor otoczenia. Niemniej jednak to
wlasnie zarzadzajacy poprzez umiejetne petnienie rdl informacyjnych, interpersonalnych
oraz decyzyjnych moze zapewnié szybkie opanowanie sytuacji kryzysowych334,

W procesie wychodzenia z kryzysu menedzerowie popetniaja najczesciej btedy
polegajace na blednym postrzeganiu organizacji oraz otoczenia i jego relacji z firmg oraz
na rozwijaniu konfliktéw miedzy pracownikami®®. Takie dziatania mogg powodowaé
poglebianie kryzysu, a nawet doprowadzi¢ do upadtosci przedsigbiorstwa

Wystgpienie sytuacji kryzysowej w organizacji jest czgsto potwierdzeniem braku
kompetencji dotychczasowego kierownictwa, ktore powinno zosta¢ odsunigte od swoich
dotychczasowych obowigzkéw. Rozwigzania, jakie mogg znalez¢ zastosowanie W takiej
sytuacji to odwotania dotychczasowego kierownictwa, ustanowienie zastgpCy
kryzysowego odpowiedzialnego za wyprowadzenie przedsigbiorstwa z trudnego
potozenia czy tez zaangazowanie doradcow zewnetrznych3%®, Inaczej przedstawia si¢ taka
sytuacja w malych firm, poniewaz trudno zwolni¢ czy odsuna¢ od obowigzkoéw
wilasciciela. W takim przypadku zaangazowanie wsparcia w postaci np. doradcy
zewngtrznego koordynujacego dzialania naprawcze, wydaje si¢ by¢ najlepszym
rozwigzaniem.

Szybka reakcja na pierwsze symptomy Kkryzysu oraz dynamiczne tempo
wdrazania niezbgdnych zmian ma diametralny wplyw na powodzenie dzialan
naprawczych. Dlatego czas traktowany jest jako jednym z ,kluczowych zasobow”

restrukturyzacji naprawczej, co pokazuje rysunek 17.

38 K. Krzakiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe w organizacji, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan
2008, s. 27.

334 J. Skalik, op. cit., ss. 150—151.

335 A. Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, TNOiK ,,Dom Organizatora”, Toruf 2001, s. 331.
336 J. Skalik, op. cit., ss. 151-152.
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Rys. 17. Sukces restrukturyzacji a czas.
Zrodlo: L. Pawtowicz, Ekonomika przedsigbiorstw, zagadnienia wybrane, ODDK, Gdansk 2005, s. 314.

Prawdopodobienstwo sukcesu restrukturyzacji maleje z czasem, dlatego tak
wazne jest szybkie dostrzezenie kryzysu i szybka reakcja zaradcza. W takich sytuacjach
wygrywa sprawna organizacja, z dobrg komunikacja wewnetrzng i klimatem przyjaznym
zmianom. Zasadg dziatania kazdego przedsi¢biorstwa w sytuacji kryzysowej powinna
by¢ otwarta polityka kryzysowa, pozwalajaca jasno zdefiniowaé zaistnialy problem oraz
umozliwiajaca wspoéldzialanie wszystkich pracownikow na réznych szczeblach
zarzadzania®®’. Ponadto glownym celem dziatah powinno byé minimalizowanie skutkoéw
sytuacji kryzysowej, w tym rowniez ochrona przed negatywnymi skutkami kryzysu tych
cze$ci organizacji i jej $srodowiska, ktore nie zostaty nim dotknigte®%,

Literatura przedmiotu przedstawia réwniez pozytywna stron¢ Kryzysu, ktora
przejawia si¢ w koncentracji na sprawach najbardziej istotnych, czyli kluczowych
czynnikach sukcesu przedsiebiorstwa. Charakterystyczne sg takie nowe postawy, jak:
wzrost gotowosci do wigkszej wydajnosci, efektywnosci 1 innowacyjno$ci; mniejsze

opory wobec zmian; wzrost osobistej aktywnos$ci 1 efektywnos$ci jednostek; wzrost

337 |, Staniec, Uwarunkowania skutecznosci zarzqdzania ryzykiem w organizacji, Wydawnictwo
Politechniki Lodzkiej, £.6dz 2011, ss. 78-80.
3% A. M. Zawadzka, Kadra na czas zmiany. Przeobrazanie lideréw organizacji w przywodcow

transformacyjnych, ,,Personel”, 2000, nr 13/14, ss. 32-33.
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spojnosci grup i ich aktywnosci (gdzie istota jest wspolny cel nadrzgdny oraz wspolny
wrog taczacy cztonkoéw grup pracowniczych), spadek absencji oraz fluktuacji kadr,

a takze zmniejszenie biurokracji®.

3.2.2. Uwarunkowania zewnetrzne

Otoczenia przedsi¢biorstwa — zaréwno dalsze (makro), jak i blizsze (mikro) maja
bezposredni i istotny wplyw na uwarunkowania zewngetrzne prowadzenia restrukturyzacji
naprawczej. Stabilny system finansowo-podatkowy, jasny i pozbawiony btgdow system
prawny, sytuacja/koniunktura gospodarcza, rola i stanowisko pafstwa oraz innych
instytucji, pomoc wspierajacych instytucji okotobiznesowych oraz ogdlny klimat
spoteczny wokot przedsigbiorczosci to najistotniejsze czynniki tworzace pozytywny
klimat dla restrukturyzacji przedsigbiorstw i majace bezposredni wplyw na udang sanacj¢
przedsigbiorstwa.

Kazda organizacja — niezaleznie od branzy, w ktorej dziala — z réznym
natezeniem podlega wahaniom koniunktury, ktore jest uznawane za glowny czynnik
narastania sytuacji kryzysowych w firmach. Przedsi¢biorstwa sg narazone na
wystepowanie krytycznych sytuacji, ktére sa wynikiem nieprawidtowych zjawisk
wewnetrznych lub tkwigcych w bliskim otoczeniu konkurencyjnym34°,

Polityka pienigzno-kredytowa panstwa stanowi jeden z podstawowych warunkoéw
zewnetrznych restrukturyzacji poprzez: ksztaltowanie podazy pieniadza; aktywna
polityke kursow walut, cen, cet i stawek podatkowych; rozwoj infrastruktury finansowej
I polityke bankéw, podporzadkowanag kryterium najefektywniejszego wykorzystania
srodkow kredytowych stawianych do dyspozycji poszczegdlnym jednostkom
gospodarczym34,

W krajach o rozwinigtej gospodarce rynkowej istotnym elementem tworzenia
klimatu dla restrukturyzacji jest polityka rozwoju i ochrony konkurencji, polegajaca na

tworzeniu formalnych i rzeczywistych warunkéw dla rynkowych powigzan migdzy

339 R. Gradzki, A. Zakrzewska-Bielawska, Przyczyny i objawy kryzysu w polskich przedsiebiorstwach,
Prace i Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2009, ss. 11-23.

340 A, Zelek, Zarzqdzanie strategiczne. Diagnozy, decyzje, strategie, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej
Szkoty Biznesu, Szczecin 2000, s. 129.

31 D. Kowalczuk-Jakubowska, A. Malewicz, Restrukturyzacja jako technika ratowania i rozwoju
przedsigbiorstwa, ORGMASZ, Warszawa 1992, s. 22.
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podmiotami gospodarczymi®*2. W warunkach polskich jest to trudne do realizacji,
niemniej jednak wladze lokalne powinny by¢ zainteresowane utrzymaniem
przedsigbiorstwa begdacego w kryzysie, gtownie ze wzgledu na utrate wplywow
podatkowych, a takze koszty spoteczne zwickszonego bezrobocia. Niestety nieco inaczej
sytuacja wyglada w przypadku instytucji panstwowych, ktére bedac wierzycielem
takiego podmiotu (gtownie z tytulu niezaplaconych podatkéw, sktadek ZUS) maja
w przypadku ogloszenia upadiosci przedsigbiorstwa i zaspokajania potrzeb przez
syndyka masy upadlo$ci pozycje uprzywilejowang w stosunku do pozostalych
wierzycieli®*® i niekoniecznie s3 zainteresowane kontynuowaniem dziatalno$ci
przedsiebiorstwa bedacego w kryzysie.

W czasie kryzysu i sanacji przedsigbiorstwa istotng rol¢ odgrywa takze jego
blizsze otoczenie, do ktdérego mozemy zaliczy¢ wszystkich partnerow przedsigbiorstwa
— dostawcow, odbiorcow, instytucje finansowe, wierzycieli, spotecznos$¢ lokalng oraz
pracownikow. Dlatego przystepujac do budowy programu naprawczego, istotna wydaje
si¢ by¢ wiasciwa identyfikacja réznych grup interesow, od ktorej zaleze¢ bedzie

powodzenie procesu restrukturyzacji finansowej przedsigbiorstwa w kryzysie34,

3.3. Obszary i etapy restrukturyzacji naprawczej

3.3.1. Obszary restrukturyzacji naprawczej

Przedsigbiorstwo funkcjonuje w okreslonym otoczeniu, w pewnej przestrzeni.
Osoby zarzadzajace podejmujg w tych warunkach r6znego rodzaju dziatania, majace na
celu rozwoj i wzrost przedsigbiorstwa. Obszary, ktore podlegaja zarzadzaniu to m.in.:
rynki, produkty, finanse, organizacja i zarzadzanie oraz majatek i ludzie. To, jaki zakres
bedzie miata restrukturyzacja (a wigc jakich wymiarow bedzie dotyczyta), zalezy od
rodzaju i sity oddzialywania czynnikow wywolujacych ten proces oraz od celu, jakiemu

1345

ma on stuzy¢>™. W przypadku niepowodzen stosowanie strategii restrukturyzacyjnych

ma na celu poprawe sytuacji przedsigbiorstwa zar6wno w krotszej, jak 1 w duzsze;j

342 D, Kowalczuk-Jakubowska, A. Malewicz, op. cit., s. 22.
343 L. Pawlowicz, op. Cit., s. 326.

34 1bidem, s. 321.

345 7. Sapijaszka, op. cit., s. 43.
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perspektywie czasowej. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele przykladow
przedsiewzie¢ restrukturyzacyjnych we wspomnianych wczesniej obszarach zarzadzania.

Tabela 22. pokazuje syntetyczne ujecie tego zjawiska.

Tab. 22. Obszary restrukturyzacji i odpowiadajace im przedsigwzigcia
restrukturyzacyjne

Obszar restrukturyzacji Typowe przedsiewziecia wlasne dla danego obszaru

restrukturyzacji

—  przeksztatcenie firm jednoosobowych w spotki
Zmiany formy organizacyjno- —  przeksztalcenie spotek
prawnej —  przeksztalcenie spotdzielni w spotki

— komercjalizacja przedsigbiorstw panstwowych

Prywatyzacja przedsiebiorstw — przekazanie praw wlasnosci w rece prywatne

— koncentracja lub rozproszenie praw wlasnosci

panstwowych
— zmiana asortymentu wyrobu (specjalizacja,
dywersyfikacja pozioma)
Racjonalizacja zakresu dzialania — zmiana zakresu realizowanych funkcji (specjalizacja,

dywersyfikacja pionowa)

— zmiana proporcji dziedzin dziatalnosci

— dostosowywanie poziomu i struktury zatrudnienia
. o do aktualnego zakresu dziatania
Restrukturyzacja zatrudnienia
— racjonalizacja systemOéw motywacyjnych

— uelastycznienie stosunkdw pracy

— przywrocenie ptynnosci finansowej
o — dziatania podnoszace efektywnos¢ ekonomiczna
Restrukturyzacja finansowa
— racjonalizacja struktury kapitatowe;j

— podnoszenie warto$ci przedsigbiorstwa

— inwestycje, dywestycje

— wydzielanie majatku i tworzenie samodzielnych
Restrukturyzacja majatkowa
podmiotow
(aktywow)
—  przystepowanie do spotek i wnoszenie aportow

rzeczowych
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Obszar restrukturyzacji

Restrukturyzacja organizacyjna

Typowe przedsiewziecia wlasne dla danego obszaru

restrukturyzacji

— dostosowanie struktury organizacyjnej i procesu
zrzadzania do wprowadzonych zmian w innych
obszarach

— doskonalenie struktury organizacyjnej

— doskonalenie zasad funkcjonowania (Just In Time,

Lean Management, Kaizen, Reenginiering, TQM)

Zrédlo: A. Nalepka, Zarzqdzanie restrukturyzacjg w procesach integracji i rozwoju nowej gospodarki —

specyfika restrukturyzacji organizacyjnej w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstwa, Uniwersytet

Ekonomiczny w Krakowie, Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw, Fundacja Uniwersytetu,

Krakow 2008, s. 400.

Inne zestawienia dziatan restrukturyzacyjnych za wzgledu na najwazniejsze dla

sanacji przedsigbiorstwa obszary przedstawili S. Slatter i D. Lovett (tabela 23.).

Tab. 23. Strategie restrukturyzacyjne w siedmiu najwazniejszych

obszarach przedsigbiorstwa

Siedem najwazniejszych elementéw

1. Stabilizacja kryzysu

2. Przywédztwo

3. Wsparcie grup interesu

4. Skupienie si¢ na kwestiach

strategicznych

Standardowe strategie restrukturyzacyjne

— opanowanie sytuacji

— zarzadzanie gotowka

— redukcja aktywow

— finansowanie krotkoterminowe

— pierwsze dziatania obnizajace koszty

— zmiana dyrektora generalnego

— zmiany innych dyrektorow
— komunikacja

— redefinicja podstawowej dziatalnosci firmy

— deinwestycje i redukcja aktywow

— reorientacja w zakresie rynkow poszczegdlnych
produktow

— downsizing — zmniejszenie skali dziatalnosci

— outsourcing — korzystanie z zewngetrznych
podwykonawcow

— inwestycje
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Siedem najwazniejszych elementow Standardowe strategie restrukturyzacyjne

—  zmiany strukturalne
— zmiana najwazniejszych pracownikow
5. Zmiany organizacyjne — poprawa komunikacji
— zwigkszenie zaangazowania i mozliwosci personelu

— nowe warunku zatrudnienia

— poprawa sprzedazy i marketingu

— redukcja kosztéw
6. Reorganizacja kluczowych
i — poprawa jakosci
procesow
— poprawa szybkosci reagowania

— poprawa systemoéw informacyjnych i kontrolnych

o — nowe zrddla finansowania
7. Restrukturyzacja finansowa
— redukcja aktywow

Zrédlo: S. Slatter, D. Lovett, op. cit., s. 67.

Wyszcezegblnione przedsigwzigcia niewatpliwie wymagaja czasu, odpowiedniej
wiedzy i doswiadczenia, a takze zazwyczaj ponoszenia dodatkowych (czgsto niematych)
naktadow finansowych. Poza tym wiele dzialan (zmian) dokonuje si¢ w tym samym
czasie 1 czgsto zmiany w jednym obszarze pociagaja za soba zmiany w pozostatych,
bowiem restrukturyzacja jest procesem ztozonym i1 wielowatkowym, obejmujacym
jednoczesne dziatania w kilku lub we wszystkich obszarach przedsigbiorstwa, wdrazania
zmian w kilku obszarach jednoczesnie, aby odniosto oczekiwane rezultaty wymaga duzej

wiedzy i umieje¢tnosci wlasciwego zarzadzania.

3.3.2. Etapy restrukturyzacji naprawczej

Proces restrukturyzacji sktada si¢ z kilku etapéw. Kazdy z nich jest wazny
i odgrywa istotng role w procesie sanacji przedsi¢biorstwa. Podjete przez wielu autorow
proby usystematyzowania zachodzacych podczas restrukturyzacji procesOw nie
przyniosty jednego uniwersalnego rozwigzania, pozwolity jednak na wyszczeg6lnienie
najistotniejszych dziatan majacych wpltyw na powodzenie restrukturyzacji. Efekty

przedstawia tabela 24.

114



Tab. 24. Etapy restrukturyzacji naprawczej wedlug réznych autorow

Autor Etapy restrukturyzacji naprawczej

1. Diagnoza przedsi¢gbiorstwa

2. Okreslenie strategii i celow przedsigbiorstwa oraz systemu zarzadzania
B. Pelka przedsiebiorstwem

3. Opracowanie planu restrukturyzacji przedsigbiorstwa

4. Wdrazanie planu restrukturyzacji przedsigbiorstwa

1. Uchronienie przedsigbiorstwa przed upadkiem — restrukturyzacja
ratunkowa (naprawcza)

2. Przywracanie korzystnej pozycji rynkowej przedsi¢biorstwa —
restrukturyzacja rekonwalescencyjna lub rozwojowa

J. Pasieczny

Identyfikacja potrzeby restrukturyzacji
Z. Sapijaszka Analiza strategiczna — analiza przedsigbiorstwa i jego otoczenia

Program restrukturyzacji i jego wdrozenie

Rl e

Walka o przetrwanie — polegajaca na utrzymaniu ptynnosci finansowej
firmy i ograniczeniu strat

Restrukturyzacja funkcji

W. M. Grudzewski,

I. K. Hejduk : )
Restrukturyzacja procesow

Ciagle usprawnienia

Identyfikacja potrzeb
Wyznaczenie celow gtownych
M. Ingram Opracowanie planu dziatania

Realizacja planu

Ocena skutkow restrukturyzacji i ewentualna korekta
Diagnoza sytuacji

J. Fraszczak Sformutowanie strategii przezwyciezenia kryzysu

Wdrozenie bedace realizacja planu dziatania

Identyfikacja potrzeb restrukturyzacji,
Diagnoza aktualnej sytuacji przedsigbiorstwa,
W. Thuchowski Analiza strategiczna przedsigbiorstwa,
Okreslenie celéw i zakresu restrukturyzacji,

g0 NDRPlIONPEIOREODNDERIE DN

Opracowanie wariantow restrukturyzacji, ich analiza i ocena, wybor
wariantu(6éw) i jego(ich) wdrozenie

Walka o przezycie

Restrukturyzacja funkcji

M. Bednarek o
Restrukturyzacja proces6w oparta przewaznie o metode reengineeringu

bl R

Stosowanie cigglych udoskonalen

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: B. Petka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa przemystowego, ¢z. 1,
ORGMASZ, Warszawa 1994, s. 41; J. Pasieczny, Restrukturyzacja — wczoraj, dzis, jutro, ,,Przeglad
Organizacji”, 1997, nr 9, s. 33; Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i ograniczenia, PWN,
Warszawa 1997, s. 184; W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Projektowanie systemoéw zarzqdzania, Difin,
Warszawa 2001, ss. 263-265; M. Ingram, Cele i techniki restrukturyzacji przedsiebiorstw, Akademia
Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego, Katowice 2002, s. 62; J. Fraszczak, Restrukturyzacja naprawcza —
szansq czy fikcja, W: Zarzqdzanie zmiang W krajach Europy Srodkowo-Wschodniej. Stan i kierunki
restrukturyzacji przedsigbiorstw, Czestaw Glinkowski (red.), Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan
2003, ss. 251-252; W. Ttuchowski, Podstawy restrukturyzacji przedsigbiorstw, W: Restrukturyzacja,
prywatyzacja i wycena przedsigbiorstwa, A. Dowzycki, H. Sobolewski, W. Ttuchowski (red.), Wyd. 3 zm.,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2004, ss. 123-128; M. Bednarek, Doskonalenie systeméw
zarzqdzania, nowa droga do przedsigbiorstwa lean, Difin, Warszawa 2007, s. 114.
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Przedstawione powyzej rozne spojrzenia na etapy restrukturyzacji naprawczej

Z jednej strony nieznacznie si¢ roznig, a z drugiej w wielu przypadkach pokrywaja.

Niektoére etapy zostaly potraktowane z wigksza szczegdtowoscia, inne pominigte lub

inaczej nazwane. Brak jednego, uniwersalnego wzorca wynika z rdznej specyfiki

przedsi¢cbiorstw, ktore w wiekszosci wymagaja indywidualnych rozwigzan. Niemniej

jednak standardowe dziatania w procesie wprowadzania zmian to

346.

= Diagnoza — strategia — program restrukturyzacyjny.

= Podjecie dziatan restrukturyzacyjnych powinno by¢ poprzedzone analizg sytuacji

ekonomiczno-finansowej, uswiadamiajace;j zarzadzajacym

pozycje

przedsiebiorstwa i pozwalajacej na okreslenie potrzeb umozliwiajacych poprawe

sytuacji. Strategia pozwala na wyznaczenie celow i kierunkow zmian, a plan

restrukturyzacyjny uszczegotowia konieczne dziatania.

= Czas, jaki uptywa od momentu diagnozy do podjecia decyzji o wprowadzeniu

zmian jest bardzo istotny, poniewaz wplywa na szanse powodzenie dziatan

naprawczych. W praktyce moment ten jest czesto trudny do identyfikacji,

poniewaz zalezy od wielu czynnikow, ktore pokazuje rysunek 18.

ANALIZA SYTUACJI
EKONOMICZNO - FINANSOWEJ

v

[USTALENIE WYPLACALNOSCI]—»

TAK

v

NIE

MOZE OBECNIE

UPADLOSC Z LIKWIDACJA
MAJATKU

UPADLOSC Z MOZLIWOSCIA F
ZAWARCIA UKELADU

Rys. 18. Procedura podj¢cia decyzji o restrukturyzacji naprawczej badz upadtosci

!

NIE

i CzY PRZEDSIEBIORSTWO
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RESTRUKTURYZACJA
NAPRAWCZA

v

PROGRAM NAPRAWCZY >

v

WPROWADZENIE ZMIAN
KROTKOOKRESOWYCH

v

POPRAWA BIEZACEJ SYTUACJD

v

PODJECIE DZIALAN
DEUGOOKRESOWYCH

v

TRWALA POPRAWA KONDYCJI
PRZEDSIEBIORSTWA

v
[ DYNAMICZNY ROZWOJ ]

YAV ERYAYER

przedsigbiorstwa.

Zrédlo: W. Thuchowski, op. cit., s. 125.

346 C. Suszynski, op. cit., s. 103.

116



Wedhlug autorow powyzszego schematu, ustalenie stanu ptynnosci finansowe;j
oraz obiektywna ocena mozliwosci dalszego funkcjonowania przedsigbiorstwa to
najistotniejsze czynniki decydujace o mozliwosci realizacji procesu restrukturyzacji
naprawczej.

Odmienng propozycj¢ uzdrawiania firmy w zaleznosci od etapu restrukturyzacji

naprawczej proponuje A. Bednarski — tabela 25.

Tab. 25. Procedura uzdrawiania firmy w sytuacji kryzysowej

Etap 1. Program 2. Restrukturyzacja 3. Zajecie nowych

kryzysowy w firmie pozycji

strategicznych

1. analiza analiza wstepna analiza szczegdtowa analiza strategiczna
) ) ) o strategia
2. koncepcja reformy $rodki dorazne koncepcja uzdrowienia o
przedsigbiorstwa
_ plany . L
3. wdrozenie projekty zadane planowanie i budzet
antykryzysowe
kontrola ) .
4. kontrola ) kontrola projektow controlling
postepowania

Zrédlo: A. Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, TNOiK ,,Dom Organizatora”,
Torun 2001, s. 332.

W  procesie restrukturyzacji naprawczej istotny jest podzial na dwie
charakterystyczne czeSci. Pierwsza z nich dzigki szybkim dziataniach doraznym,
w krotkim czasie (0d 2 do 6 tygodni) pozwala na osiaggniecie efektow. Podejmowane sa
W niej dziatania natychmiastowe, majace na celu zapewnienie ptynnosci finansowej
| osiggniecia zysku, oraz dziatania pozwalajace na oceng sytuacji, w jakiej znalazto si¢
przedsigbiorstwo. Dzigki takiej analizie mozliwe jest opracowanie ogolnej koncepcji
sanacji. Druga cze$¢ to etap trwajacy $rednio od 6 do 24 miesiecy, w trakcie ktorych
opracowywany jest szczegdtowy planu restrukturyzacji. Harmonogram wdrozenia zmian,

kontrola oraz ocena rezultatow zamyka okres glebokich przemian w przedsigbiorstwie.
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3.4. Koszty i Zrédla finansowania restrukturyzacji naprawczej

Czas restrukturyzacji jest dla kazdej firmy trudnym okresem, poniewaz poza
prowadzeniem biezace] dzialalnosci, przedsigbiorstwo musi splaca¢ zobowigzania
naroste w czasie powstawania kryzysu (zazwyczaj odbywa si¢ to juz z biezacego zysku
przedsigbiorstwa), a takze ponosi¢ dodatkowe koszty zwigzane z prowadzeniem
restrukturyzacji naprawczej w postaci np.: przygotowania niezbednej dokumentacji czy
wynagrodzen dla prawnikéw i/lub doradcow. Poza tym w wyniku powstatych zadluzen
firmy czgsto sa zmuszone do dokonywania w tym okresie zakupdw u réznych dostawcow
(mniejszych ilosci i niekoniecznie po atrakcyjnych cenach), a w wyniku braku dostaw
narazone s3 na odptyw klientéw czy ponoszenie kosztow przestoju.

Dodatkowe wysokie koszty restrukturyzacji naprawczej maja takze swoje zrodio
W réznego rodzajach aktach prawnych, takich jak®*’:
1) Prawo i kodeks pracy — odprawy z tytutu zwolnien z przyczyn zaktadu pracy,

z powodu zwolnien grupowych, ekwiwalenty za urlopy.

2) Prawo administracyjne — prolongaty sptat, koszty egzekucyjne, koszty
komornicze, odsetki za opdznione platnosci, optaty notarialne.

3) Prawo gospodarcze i cywilne — odsetki od sp6znionych ptatnosci, kary umowne
regulowane umowami.

4) Prawo o upadtosci i postepowaniu uktadowym — wpisy sagdowe, wynagrodzenia
dla nadzorcy sadowego lub dla syndyka masy upadtosci.

5) Prawo bankowe — optaty za aneksy, zmiany umow, odsetki karne, koszty
zabezpieczen kredytow.

Proces restrukturyzacji obliguje zarzadzajacych do podjecia réznego rodzaju
dziatan, ktore z natury wymagaja wygenerowania dodatkowych $rodkéw finansowych.
Te ostatnie mogg zosta¢ pozyskane z wewnatrz i zewnatrz przedsigbiorstwa.
Do pierwszych zaliczamy sprzedaz okreslong przez wielko$¢ produkcji, przedsigwzigcia
oszczednosciowe, obrét rzeczowymi sktadnikami majatku finansowego, preferencje
zwigzane z polityka finansowa panstwa (w tym dotacje, ulgi, subwencje, zwolnienia

podatkowe itp.)**®. Do drugich zaliczamy mig¢dzy innymi kredyty bankowe, fundusze

347 M. Sauer, Kryzys i restrukturyzacja matego przedsiebiorstwa na tle aspektow finansowych,

w: Czlowiek w obliczu nauki, techniki i sztuki, F. Moterski (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego,
1.6dz 2009, s. 96.

348 D. Kowalczuk-Jakubowska, A. Malewicz, op. cit., s. 84.

118



zagraniczne, kredyty gwarantowane, kredyty pomostowe, pozyczki, obligacje, inne
srodki obce?®.

Badania przeprowadzone przez Roland Berger w zakresie sposobow
finansowania restrukturyzacji przez polskie firmy wskazaly na cztery najczesciej
stosowane przez nie instrumenty: kredyt bankowy, kredyt kupiecki, optymalizacja
kapitatu obrotowego oraz dezinwestycje.

Badania nad formami finansowania MSP w Polsce pokazuja, iz mate i $rednie
przedsigbiorstwo — w przeciwienstwie do duzego — natrafia na liczne trudnosci
W zaspokajaniu popytu na kapitat obcy, a zwlaszcza na kredyt bankowy>*°. W tej sytuacji
samofinansowanie staje si¢ podstawowym zrodlem s$rodkow na inwestycje w tych
przedsiebiorstwach. Potwierdzeniem moga by¢ wyniki badan przeprowadzonych przez
T. Luczka, ktore pokazaty, ze prawie 60% przedsigbiorstw starato si¢ zapewni
konkurencyjno$¢ i ekspansje przedsiebiorstwa z wilasnych $rodkow finansowych.
Znaczenie tego zrédta finansowania jest tym mniejsze, im wigksze jest przedsigbiorstwo:
66,0% w mikroprzedsigbiorstwach, 50% w matych i 27,3% w $rednich. Wybor
dostepnych dla przedsigbiorstwa instrumentéw finansowania inwestycji zwigksza si¢
W miare uplywu czasu (dtuzszego funkcjonowania przedsigbiorstwa)®L,

Dlatego tez, w fazie kryzysu finansowego mate przedsigbiorstwa sa bardziej
narazone na upadto$¢. Niedostatek kapitalu wlasnego 1 w konsekwencji staba
wiarygodno$¢ kredytowa wilasciwie uniemozliwia pozyskanie poszczegdlnych
instrumentéw kapitatu obcego®®?. Sytuacja taka powoduje, ze nie s3 one w stanie
regulowaé biezacych zobowigzan, nie mowigc juz o sfinansowaniu dodatkowych
kosztow zwigzanych z restrukturyzacja. Dlatego — cho¢ rézne moga by¢ zrodta i formy
finansowania restrukturyzacji naprawczej, a srodki mogg pochodzi¢ od wiascicieli,
podmiotéw zewnetrznych, instytucji finansowych oraz panstwowych — w przypadku
matych firm wachlarz mozliwosci ulega znacznemu uszczupleniu i czgsto poza wlasnymi

mozliwos$ciami wlasciciele tych firm nie mogg liczy¢ na zadng pomoc z zewnatrz.

349 Tbidem, s. 85.

350 T, Luczka, Kapitaf obcy w matym i Srednim przedsiebiorstwie, PIWN, Warszawa—Poznan 2001, s. 188.
351 T, Luczka, Bariery rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, w: Malfe i Srednie
przedsiebiorstwa, szkice o wspolczesnej przedsiebiorczosci, T. Luczka (red.), Wydawnictwo Politechniki
Poznanskiej, Poznan 2005, s. 37.

%2 Ibidem.
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3.5.  Aspekty prawne restrukturyzacji naprawczej

W polskim prawodawstwie zagadnienia dotyczace restrukturyzacji naprawczej
zajmuja swoje miejsce juz od wielu lat. Regulowane wczesniej Ustawg z dnia 28 lutego
2003 r. Prawo upadto$ciowe i naprawcze, zostato zastgpione z dniem 1 stycznia 2016 r.
dwoma odr¢gbnymi aktami prawnymi: prawo restrukturyzacyjne i prawa
upadlosciowe. Aktualne prawo restrukturyzacyjne ustanawia zasade pierwszenstwa
restrukturyzacji przed likwidacja, tzn. ze w przypadku zgloszenia wniosku
restrukturyzacyjnego i wniosku o ogloszenie upadtosci sad w pierwszej kolejnosci
rozpozna wniosek restrukturyzacyjny. Celem bylo wyjsScie naprzeciw podmiotom
prowadzacym dziatalno$¢ gospodarcza, ktorym grozi likwidacja i1 uproszczenie
rozwigzan w zakresie restrukturyzacji przedsigbiorstw, a takze umozliwienie dtuznikowi
wynegocjowania ze swoimi kontrahentami optymalnego porozumienia w warunkach
umozliwiajacych funkcjonowanie przedsi¢biorstwa. Ustawa wprowadzilta takze wiele
nowych elementow, ktore w perspektywie powinny znacznie uproscic¢ i skroci¢ czas
wymagany do efektywnego zakonczenia postgpowania upadtosciowego, a sg to m.in.:

» uktad czeSciowy, ktory pozwala na zawarcie uktadu tylko z wierzycielami, co do
ktorych  wystepuje najwiecksze zadluzenie. Pozwala to na uniknigcie
dtugotrwatego postgpowania upadtosciowego oraz dalszego, niezakldconego
funkcjonowania przedsiebiorstwa;

* mozliwo$¢ uzyskania przez przedsigbiorce pomocy publicznej na cele zwigzane
z planem restrukturyzacyjnym;

» zmiana definicji niewyptacalnosci — do tej pory nawet krotkookresowe
przewyzszenie zadluzenia przedsiebiorcy w stosunku do wartosci jego
przedsigbiorstwa, badz dwie niezaplacone w terminie faktury mogly by¢
podstawa do ogloszenia upadto$ci. Nowa definicja ktadzie nacisk na badanie
stanu ekonomicznego dhuznika. W chwili obecnej przedsigbiorcom umozliwia si¢
elastyczne reagowanie na przejsciowe problemy przedsigbiorstwa, poprzez
znaczne wydluzenie czasu w przypadku op6znienia w wykonywaniu zobowigzan
pienigznych do 3 miesigcy, a W przypadku, gdy zobowigzania pienigzne
przekraczajg warto$¢ majatku — do 24 miesiecy;

= ograniczenie  uprawnienia  wierzycieli ~w  zakresie  decydowania

0 przedsiebiorstwie dtuznika niewyptacalnego;
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nowe rozwigzania w zakresie tzw. ,,ubdstwa masy” (w kontek$cie mozliwosci
odrzucenia wniosku dtuznika o ogloszenie upadtosci w przypadku niskiej
wartosci przedsiebiorstwa) czy zdolnosci restrukturyzacyjnej (uzyskaty ja
réwniez Skarb Panstwa i samorzad terytorialny);

rozszerzenie zakresu podmiotowego osob, ktére moga by¢ pociagniete do
odpowiedzialnosci (dawniej do ww. odpowiedzialno$ci mozna bylo pociggnac
zarzad spotek, obecnie bedzie to kazdy, komu zagwarantowano uprawnienie do
prowadzenia czy reprezentacji spoiki, np. prokurent);

wprowadzenie osoby doradcy restrukturyzacyjnego, ktérego zadaniem bedzie
kontrola dziatalno$ci dluznika, wspomaganie procesu negocjacji i zawierania
uktadu, a nastgpnie jego realizacji. O powierzeniu danej osobie funkcji nie bedzie
decydowal juz wylacznie sad, ale przede wszystkim wierzyciele 1 dtuznicy.
Zmiana jest fundamentalna, gdyz uprzednio syndyk realizowal zadania wytacznie
na zlecenie sadu;

powotanie (od lutego 2018 r.) Centralnego Rejestru Restrukturyzacji i Upadtosci,
ktory bedzie zawieral m.in. wykaz syndykow, doradcow restrukturyzacyjnych,
bieglych wzory pism i formularzy, wymaganych w trakcie postepowania oraz
wyszukiwarke prowadzonych spraw restrukturyzacyjnych i1 upadto$ciowych.
Do obrotu wejda tez dokumenty elektroniczne, a CRRU zastapi Monitor Sagdowy
1 Gospodarczy w zakresie publikacji wszelkich obwieszczen;

wprowadzenie nowej mozliwosci tzw. przygotowana likwidacji (pre-pack), ktora
jest nowoscig w polskim systemie prawnym, pozwalajaca na znaczne
przyspieszenie procedury zwigzanej ze zlozeniem wniosku o ogloszenie
upadiosci. Umozliwia ona w ramach postgpowania upadlosciowego (bez
koniecznos$ci przeprowadzenia przetargu), po uprzednim przygotowaniu planu
sprzedazy przedsiebiorstwa upadlego lub jego czgsci, szybka sprzedaz majatku
niewyplacalnego dtuznika na rzecz inwestora. Zasady 1 warunki sprzedazy
przygotowane sa we wniosku sktadanym do sadu, ktéry bada celowos¢ jej
przeprowadzenia oraz ocenia, czy w drodze likwidacji pre-pack mozliwe jest
uzyskanie kwot, ktoére zaspokoja w mozliwie wysokim stopniu wierzycieli
upadiego. Sprzedaz przedsigbiorstwa dokonywana jest wedlug zasad i1 cen
ze ztozonego przed Sadem wniosku. Kwoty te muszg przewyzsza¢ wartos¢
zobowigzan upadiego lub by¢ zblizone do kwot z postgpowania upadtosciowego,

pomniejszone o koszty przeprowadzonego postgpowania. Niewatpliwg zalety
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takiego rozwigzania jest mozliwo$¢ zachowania cigglosci dziatania
przedsigbiorstwa w razie ogloszenia upadtosci podmiotu, a co za tym idzie —
zachowania know-how spoétki czy zasobow pracowniczych. A takze skorzystanie
przez inwestora z dobrodziejstw skutkow sprzedazy egzekucyjnej, czyli nabycia
mienia upadlego w stanie wolnym od zobowigzan i obcigzen. Tym samym
procedura przynosi profity nie tylko samemu upadlemu (znaczne krotszy czas

Zwigzany z czynnosciami dotyczacymi upadios$ci), ale potencjalnie takze osobom

zatrudnionym u pracodawcy.

Nowe regulacje okreslane sg takze mianem ,,nowej szansy” dla przedsigbiorcoéw,
ktorzy w przypadku niepowodzenia gospodarczego maja mozliwo$¢ przeprowadzenia
sprawnej restrukturyzacji, poprzez wybor odpowiedniej procedury. Ustawodawca
wprowadzil do systemu prawnego az cztery rodzaje takich postepowan: postepowanie
0 zatwierdzenie uktadu, przyspieszone postepowanie uktadowe, postepowanie uktadowe,
postgpowanie sanacyjne.

Postepowanie o zatwierdzenie uktadu przeznaczone jest dla przedsiebiorcy
funkcjonujacego W obrocie gospodarczym, spetniajagcym swoje zobowigzania lecz na
podstawie szacunkowych danych finansowych przewidujagcym w najblizszym czasie
problemy z regulowaniem swoich wierzytelnosci. Warunkiem przystgpienia do
postepowania o zatwierdzenie uktadu jest zasada, ze suma wierzytelnosci spornych
uprawniajacych do glosowania nie przekracza 15% ogolnej sumy wierzytelnosci.
Podmiot w ciggu dwoch tygodni ma obowigzek samodzielnego zebrania glosow
wierzycieli bez udziatu sadu, ale przy pomocy doradcy restrukturyzacyjnego (wybranego
przez siebie), ktory pelni funkcj¢ nadzorcy uktadu. Uktad uwaza si¢ za przyjety, jezeli za
jego przyjeciem opowie si¢ wiekszos¢ wierzycieli uprawnionych do glosowania,
majacych tacznie co najmniej dwie trzecie sumy wierzytelnosci. Postepowanie
0 zatwierdzenie uktadu dedykowane jest przedsigbiorcom, ktorzy sa w stanie doj$¢ do
porozumienia z wigkszo$cig swoich wierzycieli i nie zapominajg przy tym o trudnosciach
w jakich si¢ znalezli — tym, ktorzy potrafia przedstawi¢ plan naprawczy
uwiarygadniajacy ich dobre intencje.

Przyspieszone postgpowanie uktadowe przeznaczone jest dla przedsigbiorcy,
ktory nie reguluje zobowigzan i prowadzone sg juz przeciwko niemu postgpowania
egzekucyjne, lecz jest w stanie dojs¢ do porozumienia z wierzycielami. Podobnie jak
W poprzednim postgpowaniu warunkiem jest, ze suma wierzytelnosci spornych

uprawniajacych do glosowania nad uktadem nie przekracza 15% ogdlnej sumy
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wierzytelnosci. Uklad moze by¢ zawarty na specjalnie zwotanym przez sad
zgromadzeniu wierzycieli. Niewatpliwg zaleta omawianego rozwigzania jest mozliwos¢
czasowego zawieszenia postepowania egzekucyjnego, co do przedmiotéw objetych
uktadem, o ile takie postepowanie przeszkodzitoby w zawarciu uktadu. Wybrany przez
sad nadzorca sagdowy ma obowigzek przedstawienia planu restrukturyzacyjnego, ktory
uwzglednia propozycje restrukturyzacji przedstawione przez dluznika. Przewidywany
czas trwania tego postepowania to okoto 2—3 miesigce.

Postepowanie uktadowe przewidziane jest dla przedsigbiorcow, ktorzy sa na
skraju wyptacalnosci lub sg juz niewyptacalni. Warunkiem jest, ze suma wierzytelnosci
spornych uprawniajagcych do glosowania nad ukladem przekracza 15% sumy
wierzytelnosci spornych uprawniajacych do glosowania nad uktadem. Dhuznik nadal
sprawuje zarzad nad swoim majatkiem, ale pod nadzorem nadzorcy sagdowego, a takze
moze uzyskaé¢ ochrong przed prowadzonymi postepowaniami egzekucyjnymi. Uktad
moze by¢ zawarty na zgromadzeniu wierzycieli, jezeli uczestniczy w nim co najmniej
jedna pigta wierzycieli uprawnionych do glosowania nad uktadem. Podobnie jak
w przypadku przyspieszonego postgpowania uktadowego, nadzorca sadowy ma
obowigzek przedstawienia gldownych zatozen planu restrukturyzacyjnego, a dluznik musi
uprawdopodobni¢ zdolno$¢ do biezacego zaspokajania kosztéw postepowania
uktadowego i zobowigzan powstatych po dniu jego otwarcia.

Postgpowanie sanacyjne ma na celu poprawe sytuacji ekonomicznej dluznika,
przywrdcenie zdolnosci do regulowania zobowigzan przy jednoczesnej ochronie przed
postepowaniem egzekucyjnym. Postgpowanie sanacyjne polega na przeprowadzeniu
restrukturyzacji przedsigbiorstwa i wdrozeniu dzialan sanacyjnych na podstawie planu
restrukturyzacyjnego. Ma ono pozwoli¢ na kompleksowe przeksztatcenie firmy
w sprawny i wydajny podmiot gospodarczy.

Dotychczasowo obwigzujace prawo upadtosciowe 1 naprawcze wymagato
nowego podejscia. Statystyki prowadzone przez Ministerstwo Sprawiedliwosci
wskazywaly, ze znaczna cz¢$¢ wnioskow o otwarcie postgpowania upadtosciowego (Co
zbadano na przestrzeni lat 2004-2012) zostala odrzucona. Co wigcej, z blisko 6519
przedsigbiorcow, w stosunku do ktorych ogtoszono upadtos¢, tylko 1164 z ww. liczby to
upadtos¢ tzw. ukladowa. Koszty prowadzonego postepowania ksztattowatly si¢ na

wysokim poziomie, przy jednoczesnym niskim poziomie w zaspokajaniu zgltoszonych
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wierzytelnosci®>®. Dlatego Ustawa Prawo restrukturyzacyjne jest dtugo oczekiwanym
rozwigzaniem. Wprowadza mechanizmy reorientacji przedsigbiorstwa przy wsparciu
przepisami prawa, ktore z zalozenia majg przeciwdziata¢ upadtosci i umozliwi¢ jej
kontynuowanie. To szansa dla przedsigbiorcow bgdacych w sytuacji kryzysowej. Winna
by¢ zastosowana, gdy wewnetrzne zasoby firmy, takze intelektualne, sa niewystarczajace
aby przeprowadzi¢ proces zmian®* Powodzenie jej jednak jest uzaleznione od wielu
czynnikow, takich jak: wiedza przedsiebiorcow, sprawne dziatanie sgdoéw, profesjonalni
doradcy restrukturyzacyjni  (ktorzy beda potrafili zdiagnozowaé  sytuacje

W przedsigbiorstwie i zaproponowaé optymalny scenariusz restrukturyzacji)®>®.

3.6. Metody, techniki i instrumenty restrukturyzacji naprawczej

W trakcie przeprowadzania restrukturyzacji naprawczej wykorzystuje si¢ wiele
réznych metod i instrumentow, W zaleznosci od etapu procesu restrukturyzacji i od
specyfiki samego przedsigbiorstwa. W pierwszym etapie zarzagdzania kryzysem
podejmuje si¢ najczgsciej dziatania dorazne — Stabilizujace, przynoszace szybkie efekty
I pozwalajace na przetrwanie przedsigbiorstwa oraz dajace podstawe do przygotowania
szczegdtowego planu naprawczego. Do dziatan, ktore moga przyczyni¢ si¢ do poprawy

n.%%: obnizenie kosztéow stalych, redukcje aktywow,

sytuacji mozemy zaliczyé m.i
zmniejszenie kosztow zmiennych, poprawe finansowania wewngtrznego i zewngtrznego
a takze skrocenie czasu sptywu naleznosci.

Wyjscie z kryzysu wymaga obiektywnej diagnozy sytuacji, w ktorej znalazto si¢
przedsigbiorstwo, pozwalajacej na odpowiednie zastosowanie dziatan naprawczych.
S. Slatter i D. Lovett wskazali na podstawowe czynniki restrukturyzacji i strumienie

dziatan restrukturyzacyjnych (rysunek 19).

358 7rodto: Informator Statystyczny Wymiaru Sprawiedliwosci, https://isws.ms.gov.pl/pl/baza-
statystyczna/opracowania-wieloletnie/ (dostep 11.09.2015).

354 A. Glowacki, Restrukturyzacja a dalsza dziatalnosé firmy, http://www.rp.pl/Firma/309119949-
Restrukturyzacja-a-dalsza-dzailalnosc-firmy.html (dostgp 11.09.2015).

35 Dga.pl (dostep 15.09.2015).

36 A. Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, TNOiK ,,Dom Organizatora”, Toruf 2001, s. 333.
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DIAGNOZA SYTUACJI

Co? Jak?

PEEHETTEING ST Strumienie dziatan restrukturyzacji

restrukturyzaciji
Stabilizacja kryzysu N Zarzgdzanie w warunkach kryzysowych
. Powotanie zespotu restrukturyzacyjnego
Pl Zarzadzanie projektem restrukturyzaciji
Wsparcie grup interesow ) Zarzgdzanie kontaktami z grupami interesu

Zagadnienia strategiczne

Zmiany organizacyjne Opracowanie planu restrukturyzacji
Usprawnianie kluczowych Wdrozenie planu restrukturyzacji
procesow

Przygotowanie i wynegocjowanie planu

Restrukturyzacja finansowa finansowego

Rys. 19. Podstawowe sktadniki a strumienie dziatan restrukturyzacji.

Zrédto: S. Slatter, D. Lovett, op. cit., s. 80.

Procedura procesu restrukturyzacji powinna by¢ prowadzona w taki sposob, ktory
kazdorazowo pozwala okresli¢ 1 wyznaczy¢: wykonawce danego zadania; czas, w jakim
ma by¢ wykonane; cele, jakie sg stawiane przed wykonawcom; $srodki — baze techniczna,
jaka mamy do dyspozycji; ograniczenia wewngetrzne, w tym materialne (ekonomiczne
mozliwosci finansowania danego rozwigzania); poziom spotecznego przyzwolenia dla
dokonywanych przemian; sposob (sposoby) osiggnigcia spolecznego przyzwolenia dla
dokonywanych przemian; ograniczenia zewng¢trzne — prawne, postep techniczny,
dziatanie 1 inwestycje konkurencji; mozliwosci finansowania restrukturyzacji, mozliwe
do uzyskania wtasne 1 obce $rodki finansowe; mozliwg obnizke¢ kosztow z tytulu obcigzen
zewngtrznych, w tym ulgi 1 zwolnienia podatkowe; mozliwga obnizke kosztow
wewnetrznych oraz ocene ryzyka finansowania obcego oraz zmiany struktury kapitatu®’.

Przyktadowy projekt restrukturyzacji, ktory uwzglednia mozliwe dziatania, prezentuje

rysunek 20.

37 L. Dorozik, op. cit., s. 55.
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b) produkcja

c) marketing

| d) kadry

e) organizacja i
zarzgdzanie

FAZA

REKOMENDACJE

f) plan natychmiastowej poprawy

g) restrukturyzacja finansowa
h) reorientacja produktowa

i) reorientacja rynkowa

j) B&R

k) reorganizacja

) modernizacja

WDROZENIE

m) harmonogram realizacji

n) nadzor autorski konsultanta
0) wspotpraca zainteresowanych
stron

p) finansowanie restrukturyzaciji
q) nakfady i koszty

r) system motywacji i kontroli

s) wskazanie oso6b
odpowiedzialnych za wdrozenie
programu restrukturyzacji

t) efekty

FAZA

Rys. 20. Projekt restrukturyzacji (projekt weztowy).

Zrédto: D. Kowalczuk-Jakubowska, A. Malewicz, op. cit., s. 95.

K. Krzakiewicz, w zalezno$ci od rodzaju podejmowanych przedsigwziec,

proponuje roézne instrumenty restrukturyzacji naprawczej (rysunek 21).

C

Restrukturyzacja przedsiebiorstwa

)

L

L

Blok przedsiewzige¢ operatywnych

Blok przedsiewziec¢ strategicznych

Zmniejszenie kosztow

Zwigkszenie ptynnosci
Zmniejszenie zapaséw
Sprzedaz majatku
Zmniejszenie zadluzenia

Poprawa wynikéw dziatalnosci

Poprawa jakosci, ograniczenie strat,
Zwigkszenie obrotéw srodkéw

Przeksztatcenie zakresu dziatalnosci i
adaptacja struktur

Racjonalizacja form dziatalnosci

Wybér adrekwatnej struktury produkciji i
zarzgdzania

Przeksztatcenie i optymalizacja procesow
biznesowych

Racjonalizacja podstawowych proceséw
Stworzenie efektywnego systemu
informacyjnego

Fazy projektu

Sfery przeksztatcen

projektu
Realizacja

Diagnoza i analiza
Planowanie i opracowanie

Okreslenie organizacyjnej
strategii

Racjonalizacja struktur
Racjonalizacja proceséw

Rys. 21. Kompleks $§rodkéw 1 metod restrukturyzacji.

Zrédio: K. Krzakiewicz, op. cit., s. 143.
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Do najwazniejszych dzialan przedsigbiorstwa w czasie realizacji restrukturyzacji
naprawczej nalezg: identyfikacja kryzysu, poznanie jego zrédla, przyczyny, charakteru
oraz rozmiaru, opracowanie planu wyjscia z kryzysu, zwigkszenie kontroli finansowej
oraz radykalne usprawnienie struktury organizacyjnej®®. Wedtlug S. Sudot
przedsiebiorstwo, ktore znalazto si¢ w kryzysie, moze wyj$¢ z niego wzmocnione, jesli
nastgpig w nim glebokie zmiany, tj. usprawniono zarzadzanie przedsiebiorstwem, w tym
,odchudzono” je; odjeto dziatania majace na celu obnizenie kosztéw oraz wzmocniono
kadrowo przedsigbiorstwo®°. Do tych dziatan w pierwszych dniach i tygodniach
restrukturyzacji nalezy opanowanie i kontrola przeptywow gotowkowych. K. Kaiser
i1 S.D. Young proponuja, aby dodatkowej gotowki poszuka¢ najpierw wewnatrz
organizacji, szczegblnie w zakresie zarzadzania szeroko poj¢tym kapitalem obrotowym

i przede wszystkim w tej sferze dokonaé zmian®®°.

3% B, Wawrzyniak, Zarzgdzanie w kryzysie, Koncepcje, badania propozycje, PWE, Warszawa 1984,

s. 38-39; S. Sudot, op. cit., ss. 304-306.

39S, Sudot, op. cit., ss. 306-307.

%0 K. Kaiser, S. D. Young, Twoja firma potrzebuje gotéwki? Poszukaj jej wewngtrz organizacji, ,,Harvard
Business Review Polska”, Zarzgdzanie w niepewnych czasach: skuteczne narzedzia i strategie,
Warszawa, lipiec—sierpien 2009, ss. 60—69.
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ROZDZIAL 4.

SPECYFIKA, OGRANICZENIA | METODY
RESTRUKTURYZACJI NAPRAWCZEJ
W MALYM PRZEDSIEBIORSTWIE W SWIETLE
BADAN WLASNYCH

4.1.Charakterystyka branzy dystrybucji materialow budowlanych

Rynek dystrybucji materiatow budowlanych w Polsce tworzy okoto 23 tys.
podmiotéw 1 szacowany jest wedlug firmy badawczej IBP Research na ponad 40
mld z*®!. Samo pojecie materialy budowlane stanowi szeroko rozumiane wyroby
niezbedne do budowy 1 remontu budynkéw oraz jego wykonczenia. Sg to wiec zar6wno
materialy $cienne, materiaty termoizolacyjne, chemia budowalna, stolarka otworowa,
ceramika sanitarna, materialy instalacyjne, narzedzia i elektronarzedzia oraz materiaty
wykonczeniowe, podtogi i szeroko rozumiane produkty do aranzacji i pielegnacji ogrodu.

W Polsce dystrybucja materiatow budowlanych odbywa si¢ za posrednictwem
dwoch kanatow:

1) Kanalu posredniego, w ktorym sprzedaz do finalnego odbiorcy odbywa si¢ przy
udziale co najmniej jednego posrednika.
W tym rozwigzaniu wyrdéznimy kanal tradycyjny, w ktérym:
= posrednik (duzy dystrybutor) nabywa produkty u producenta z zamiarem dalszego
ich odsprzedania innym podmiotom zajmujagcym si¢ sprzedaza materiatow

budowlanych, ktére z kolei oferuja je do sklepow detalicznych;

duzy . sklep

* hurtownia nabywa produkty bezposrednio u producenta i redystrybuuje je do

sklepow detalicznych,;

361 Rynek dystrybucji materiatéw budowlanych w Polsce, Raport z badania rynku, IBP Research, Edycja
2017.
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duzy dystrybutor sklep detaliczny

*  hurtownia nabywa produkty bezposrednio u producenta i oferuje je klientowi

detalicznemu.

duzy dystrybutor klient detaliczny

Sprzedaz w tym kanale realizowana jest przede wszystkim poprzez niezalezne sktady

materialdéw budowlanych, sieci hurtowni budowlanych oraz sklepy detaliczne.

Kanal nowoczesny — zwany inaczej ,krotkim” kanatem dystrybucji. Jego
specyfika polega na wyeliminowaniu hurtownikéw, czyli ograniczeniu liczby
posrednikow pomigdzy producentem a inwestorem ostatecznym i obejmuje sprzedaz

produktow za posrednictwem marketow DIY (z ang. ‘zréb to sam’).

market budowlany odbiorca finalny

2) Kanalu bezposredniego — opartego si¢ na sprzedazy materiatow w prostej linii: od
producenta do finalnego odbiorcy. Ten kanat dystrybucji charakteryzuje si¢ brakiem
posrednikow w aspekcie sprzedazy produktow. Producent oferuje swoj produkt
bezposrednio inwestorowi. W ostatnich latach dolaczyla do tego kanalu réwniez

sprzedaz za posrednictwem internetu.

Glowni uczestnicy rynku dystrybucji materiatow budowlanych to:

* hurtownie i sktady budowane — zaré6wno sieciowe, ktore swym dziataniem
obejmuja obszar catej Polski (np. PSB, GHB, SIG), jak i lokalne —
niezrzeszone w zadnej grupie;

= sklepy specjalistyczne;

=  hiper/supermarkety budowlane (np. Castorama, Obi).

Warto nadmieni¢, ze grupa trzydziestu najwiekszych sieci hurtowni ogélnobudowlanych

1 sklepoéw specjalistycznych realizuje az 75% sprzedazy w tym segmencie.
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Udziat poszczeg6lnych grup w rynku materiatdow budowlanych przedstawia wykres 3.

Struktura wartosciowa rynku dystrybucji materiatow
budowlanych w latach 2006-2015

100%:

8,5% B8.7% 8,9% 8.7% 8,7% 8,5% 8,6% 8.,0% 7:.9% 7.4%
B

8
0%
607 1
507 1—
4 -
0% 4

20%

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

| = sieciowe supermarkety budowlane ® hurtownie/sklady ogdinobudowlane sklepy specjalistyczne |

WyKk. 3. Udziat % poszczegolnych podmiotéw rynku dystrybucji materiatow
budowlanych.

Zrédlo: Materiaty wewnetrzne Grupy PSB.

Niewielki udziat sklepow specjalistycznych pozostaje od lat na prawie
niezmienionym poziomie, natomiast zauwazalny jest, odbywajacy si¢ kosztem kanatu
tradycyjnego, trend wzrostowy nowoczesnego kanalu dystrybucji. Wplyw na taki
przebieg sytuacji majg dwa czynniki: zmiana preferencji zakupowych konsumentow oraz
rosngca liczba nowo otwieranych marketéw budowlanych. Na korzys¢ kanatu
tradycyjnego przemawia jego elastycznos$¢, szybkos$¢ reakcji, a takze uwzglednianie
ciggle zmieniajacych si¢ potrzeb klientow. Hurtownie, sktady budowlane czy sklepy
specjalistyczne w poréwnaniu z marketami proponuja szeroki zakres ushug, jak np.
roztadunek i transport na budowe, finansowanie 1 ubezpieczenie transakcji pomiedzy
podmiotami, szkolenia z technik budowlanych i bezpieczenstwa na budowie czy pomoc

w znalezieniu sprawdzonych firm budowlanych, wykonawcéw oraz inwestorow.
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Inny podziat podmiotéw rynku budowlanego uwzglednia ich przynalezno$¢ do

zorganizowanej wigkszej struktury — sa nimi zaré6wno sieci handlowe DIY, jak i sieci

hurtowni budowlanych. W takim przypadku wyr6zniamy:

Markety budowlane (markety DIY) — wielkopowierzchniowe punkty
dystrybucyjne oferujace w zdecydowanej wigkszosci produkty DIY, w ktorych
sprzedaz prowadzona jest gldownie w systemie samoobstugowym. Charakteryzuja
si¢ dostepem do bezplatnych, duzych parkingéw, dtugimi godzinami otwarcia
oraz, ze wzgledu na swojg wielkos¢, lokalizacja na obrzezach miast. Wigkszos¢
marketéw dziata w ramach ogolnokrajowych lub migdzynarodowych sieci. Duza
skala obrotéw daje im konkurencyjng pozycje przy negocjacji cen produktow
z producentami. Cz¢$¢ nich dziata w oparciu o umowy franczyzowe (np. OBI,
Brico Marche).

Sklady budowlane/sieci hurtowni budowlanych — obejmuja dziatanie kilku
podmiotow lub punktéw dystrybucyjnych, ktore majg wspolnego wiasciciela badz
tez prowadzg swoja dziatalno$¢ w oparciu o umowe¢ miedzy dwoma niezaleznymi
przedsiebiorstwami. Sieci hurtowni prowadza podobny asortyment towaréw oraz
maj3 wspolng marke i logo.

Niezaleznych hurtownikow — czyli niezrzeszone w Zadne sieci podmioty

dziatajace na rynku dystrybucji materiatdéw budowlanych.

Udziat procentowy poszczegdlnych grup podmiotéw przedstawia rysunek 22.

pozostate
podmioty
15%

DIY
41%

sieci hurtowni/
skfady
budowlane
44%
Rys. 22. Udziat procentowy podmiotéw zajmujacych sie sprzedaza materiatow

budowlanych wedtug przynaleznosci do poszczegdlnych segmentow.

Zrédlo: 1BP Research, Rynek dystrybucji materiatéw budowlanych w Polsce. Edycja 2017.
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Do najwigkszych sieci zrzeszajacych podmioty zajmujace si¢ sprzedaza
materialdw budowlanych nalezy: Grupa Polskie Sktady Budowlane SA (ponad 24%
udzialu) oraz Sie¢ Budowlana.pl (z ponad 19% udziatem). Pozostale sieci nie

przekraczajg 10% udziatu w rynku. Udziaty poszczegdlnych grup pokazuje wykres 4.

Sie¢ PSB 25,24

‘

Siec Budov/lana.pl 19,35

Saint Gobain Dystrybucja

Budov/lana 9,04

Onninen

|

Grupa ABG 127

Grupa Handlo-Budowa 6,30

SIG 3,74

SBS 59

Instal-Konsorcjum - 2,40
|

FHU Termo IB 1,83

)

Sklepy Komfort . 1.51

Bel-Pol . 1,42

) 5 10 15 20 25 30

—_
o

Wyk. 4. Udziat procentowy sieci zrzeszajacych podmioty zajmujace si¢ sprzedaza

materialow budowlanych.

Zrédlo: Materialy wewnetrzne Grupy PSB.

Pod wzgledem liczby zrzeszonych podmiotéw zajmujacych si¢ sprzedaza
materiatow budowlanych, niekwestionowanym liderem jest Grupa Polskie Sktady
Budowlane S.A. (434 hurtownie), na drugim miejscu z 234 zrzeszonymi hurtowniami jest

Grupa Handlo-Budowa. Ranking sieci wedtug ilosci zrzeszonych hurtowni przedstawia
wykres 5.
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WyKk. 5. Ranking sieci zrzeszajacych podmioty zajmujace si¢ sprzedaza

materiatéw budowlanych.

Zrédlo: 1BP Research, Rynek dystrybucji materiatow budowlanych w Polsce. Edycja 2017.

Liczba podmiotéw zajmujacych si¢ sprzedaza materiatéw budowlanych w danym
wojewodztwie jest SciSle uzalezniona od poziomu rozwoju gospodarczego danego
obszaru. Prym wijedzie woj. mazowieckie, gdzie zlokalizowanych jest najwigce]
dystrybutorow (15%), liderami w tym zakresie sg rowniez wojewodztwa: matopolskie
(10,7%), slaskie (10,4%), wielkopolskie (8,7%) oraz dolnoslaskie (7,7%). Dokladny
udzial podmiotow  zajmujacych sie¢  sprzedazag  materiatbw  budowlanych

W poszczegdlnych wojewodztwach przedstawia wykres 6.
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opolskie NN 2,60%
lubuskie NN 2,70%
podlaskie NN 2,90%
Swetokrzyskie NN 3,50%
warminsko-mazurskie NN 3,60%
zachodniopomorskie NN 4,10%
kujawsko-pomorskie NN 4,80%
pomorskie IS 5%
lubelske NS 5,60%
podkarpackie [N 6,10%
todzkie NN 6,60%
dolnoslaskie NN 7,70%
wielkopolskie N 8,70%
Slaskie I 10,40%
matopolskie I 10,70%
mazowieckie | 15%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

Wyk. 6. Rozmieszczenie geograficzne punktéw sprzedazy materiatow budowlanych

wedtug wojewodztw.

Zrédlo: 1BP Research, Rynek dystrybucji materiatéw budowlanych w Polsce. Edycja 2017.

Rynek materialdbw budowlanych charakteryzuje si¢ duza niestabilnoscia,
uzaleznieniem od polityki gospodarczej panstwa, wWysoka wrazliwoscig na wszelkie
wahania koniunktury. Gtéwna bolaczka podmiotéw uczestniczacych w obrocie sg zatory

platnicze oraz zwigzane z tym wysokie ryzyko upadtosci.

4.2.Cele badan empirycznych

Za cel gltowny badan wyznaczono okreslenie czynnikdw ograniczajacych
skuteczne  zastosowanie = procedur restrukturyzacji naprawczej w  malych
przedsigbiorstwach. Istotng kwestia wydalo si¢ takze ustalenie stanu wiedzy
0 prowadzeniu dziatan z zakresu restrukturyzacji naprawczej wsrod zarzadzajacych
matymi firmami; zbadanie, czy wiedza z zakresu zarzadzania jest istotnym czynnikiem

podnoszacym poziom wiedzy na temat restrukturyzacji; a takze zidentyfikowanie barier
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stanowigcych gltéwne przeszkody prowadzenia dziatan restrukturyzacyjnych; oraz
identyfikacja czynnikow wptywajacych na powodzenie tego procesu. Istotnym celem
bylo takze zbadanie korelacji pomigdzy poziomem wiedzy zarzadzajacych
a czestotliwo$cig wystepowania kryzysow w firmie. Badania nakierowane byty roéwniez
na identyfikacj¢ oczekiwanych przez zarzadzajacych form wsparcia w prowadzeniu
dziatan z zakresu restrukturyzacji naprawczej.

W badaniach poczyniono zatozenie, iz poziom posiadanej wiedzy z zarzgdzania
jest istotnym czynnikiem podnoszacym poziom wiedzy na temat restrukturyzacji
naprawczej, a takze ma wplyw na postrzeganie znaczenia probleméw zwigzanych
z restrukturyzacja naprawczg oraz na oczekiwane formy wsparcia. Natomiast posiadanie
przez zarzadzajacego wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej jest powigzane
Z czestotliwos$cia wystepowania kryzysoOw w firmie oraz z postrzeganiem winnych

Kryzysu.

4.3.Metody badawcze

W ramach prac badawczych przeprowadzono dwa rodzaje badan empirycznych:
badania ankietowe oraz wywiady poglebione, ktorych gldownym celem bylo okreslenie
czynnikOw  ograniczajacych skuteczne zastosowanie procedur restrukturyzacji
naprawcze] w matych przedsiebiorstwach; poziomu wiedzy osob zarzadzajacych na
temat kryzysu i restrukturyzacji; stosowanych technik restrukturyzacji naprawczej oraz
czynnikbw  powodzenia 1 niepowodzen dzialan naprawczych w  malych
przedsigbiorstwach z branzy materiatdéw budowalnych.

Badania ankietowe przeprowadzono w grupie 130 przedsigbiorstw z branzy
materialdw budowalnych. Badanie w formie ankiety (zalacznik 1.) miato na celu
uzyskanie podstawowych wynikéw iloSciowych. Dodatkowo, w ramach badan
jakosciowych przeprowadzono 12 wywiadow poglebionych — studia przypadku
(zatacznik 2.). Wywiady te przeprowadzone w okresie od kwietnia do maja 2017 roku

I miaty na celu poglebienie, poszerzenie i uzupetnienie zebranego materiatu ilosciowego.
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4.3.1. Opis ankiety

Badania ankietowe ,Restrukturyzacja naprawcza” przeprowadzone zostaty
mie¢dzy sierpniem a pazdziernikiem 2016 roku i stuzyly do rozpoznania poziomu
posiadanej wiedzy przez przedsigbiorcow na temat kryzysOw i restrukturyzacji
naprawczej, identyfikacji barier utrudniajacych prowadzenie tego procesu, rozpoznania
potrzeb wsparcia przedsi¢biorstw w tym zakresie oraz do analizy i poszukiwania relacji
pomiedzy réznymi kategoriami informacji w zwigzku z kryzysem i restrukturyzacja
naprawczg w matych przedsiebiorstwach z branzy materialow budowalnych.

Narzgdziem badawczym w  badaniach iloSciowych byt anonimowy
kwestionariusz ankietowy opracowany samodzielnie przez autorke (zob. Zatacznik 1.).
Badanie zostalo przeprowadzone z zastosowaniem metody wywiadu telefonicznego
realizowanego z wykorzystaniem techniki CATI. Ankieta skonstruowana byla
w wiekszosci z pytan zamknigtych, utatwiajacych wybor odpowiedzi, ale nie zabrakto
W niej rowniez pytan otwartych, umozliwiajacych respondentom swobodng wypowiedz.
Pytania ankiety starano si¢ tak skonstruowac, aby respondenci nie mieli watpliwos$ci co
do ich intencji. Ankieta byla anonimowa, co miato gwarantowa¢ szczeros¢ odpowiedzi.
Kwestionariusz ankietowy zawieral lgcznie 35 pytan i skladal si¢ z pigciu grup
tematycznych:

1) Charakterystyka przedsigbiorstwa i osoby zarzadzajacej — 9 pytan.

2) Zarzadzanie firmg — 3 pytania.

3) Zarzadzanie kryzysem — 4 pytania.

4) Wiedza zarzadzajacych na temat restrukturyzacji naprawczej — 8 pytan.

5) Sytuacje kryzysowe w przedsigbiorstwie — 11 pytan.

4.3.2. Wielkos$¢ proby badawczej

Adresatem badania byly mate przedsigbiorstwa zajmujace si¢ sprzedaza
materiatow budowlanych, prowadzace dziatalno$¢ zgodng z kodem PKD 51.53, czyli
dziatajace jako firmy w zakresie dystrybucji materialéw budowlanych 1 wyposazenia
sanitarnego, przedsigbiorstwa zajmujace si¢ sprzedazg wyrobow metalowych oraz

sprzgtu i dodatkowego wyposazenia hydraulicznego oraz grzejnego (kod PKD 51.54).
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Ze wzgledu na duzg liczebno$¢ zbiorowosci statystycznej (25 000 podmiotéw,
a co si¢ z tym wiaze wysokie koszty), badania miaty charakter czeSciowy. Zastosowano
losowy dobor proby. Operat badania stanowity przedsi¢biorstwa zajmujace si¢ sprzedaza
materiatow budowlanych z bazy REGON 1 GUS. Dobor préby zostal oparty na zasadach
zgodnych z wymogami reprezentatywnosci. Minimalna liczebno§¢ proby zostata
wyznaczona wedhug nastepujacego wzoru (wedtug J. Steczkowskiego)®2:

n = 0,25*u,? *N/[0,25*u,?+N*d?];

gdzie:

n — liczebno$¢ proby,

N — liczebnos¢ populacji, ktorej dotyczy wnioskowanie,

d — maksymalny dopuszczalny btad szacowania,

Uy — warto$é zmiennej losowej u o rozkladzie normalnym standaryzowanym, dla ktérej przedziat

ufnosci P (-U2<U< U )=1-a.
Przyjeto: d =0,005; a=0,05 (1- o =0,95), us=1,96; wowczas minimalna liczebnos¢
proby wynosi 384 jednostek dla 0,25 mln aktywnych podmiotéw gospodarczych
spetniajacych warunek przynaleznosci do grupy krajowych mikro i matych podmiotow
(o zatrudnieniu do 49 0s6b), nalezacych do branzy materiatdéw budowlanych. W wyniku
przyjetych zalozen otrzymano minimalng liczebno$¢ proby na poziomie 384. Ze wzglgdu
na wysoki koszt badan uznano, ze proba liczy¢ bedzie 190 podmiotow gospodarczych.
W rezultacie przeprowadzonych badan uzyskano 130 prawidtowo wypetionych ankiet
od firm zatrudniajagcych nie wigcej niz 49 oso6b (zgodnie z definicja matych
przedsigbiorstw). Wspolczynnik odpowiedzi (response rate) wyniost 10,45%, zas
wspolczynnik skuteczno$ci wynidst 2,5%. W tabeli 26. przedstawiono statystyki

podsumowujace badanie.

362 ], Steczkowski, Metoda reprezentatywna w badaniach zjawisk ekonomiczno-spotecznych, PWN
Warszawa—Krakow 1995, ss. 190-191; M. Matejun, Absorpcja wsparcia w zarzqdzaniu rozwojem mikro,
matych i Srednich przedsigbiorstw — podejscie strategiczne, ,,Zeszyty Naukowe”, Politechnika L.6dzka,
2015, nr 1194, ss. 191-192.
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Tab. 26. Wybrane informacje (statystyki) badania

Liczba nawigzanych Liczba Liczba skutecznych Liczba

kontaktow nieskutecznych rozmow zakwalifikowanych
kontaktow rozmow

5123 4590 533 130

Zrédlo: Opracowanie wilasne.

Z powodu braku mozliwos$ci uznania proby za w pelni reprezentatywng, uzyskane
wyniki nie powinny by¢ uogolniane na cata populacj¢ matych i §rednich przedsigbiorstw.
Niemniej jednak, moga one przyczyni¢ si¢ do lepszego poznania przebiegu procesu
restrukturyzacji naprawczej w tej wielkosci podmiotach gospodarczych oraz pozwoli¢ na

identyfikacj¢ czynnikow majacych najwickszy wptyw na jej sukces lub niepowodzenie.

4.3.3. Opis wywiadu poglebionego — studium przypadku (case study)

Wywiad poglebiony — studium przypadku — przeprowadzono wedlug podobnie
skonstruowanej struktury tematycznej. Respondenci mieli mozliwo$¢ swobodnej
odpowiedzi na pytania otwarte zadawane przez przeprowadzajacego wywiad. Konieczne
byto takze zadawanie dodatkowych pytan zglebiajacych i1 rozszerzajacych tematyke,
jednakze w zadnym przypadku nie sugerujac odpowiedzi. Sposoéb wyboru
przedsigbiorstw do wywiadu miat charakter celowy. Celowos¢ polegata na takim doborze
respondentow, by w grupie znaleZli si¢ ci, ktorzy przeszli w swoim okresie dziatalnosci
kryzys i wyszli z niego wzmocnieni, jak i ci, dla ktorych kryzys okazat si¢ poczatkiem
konca dziatalno$ci przedsicbiorstwa. Wywiady poglebione z przedsiebiorcami,
wlascicielami matych przedsi¢biorstw oraz z osobg zajmujaca si¢ zawodowo
przeprowadzaniem restrukturyzacji naprawczej, przeprowadzono miedzy kwietniem
amajem 2017 r. Podstawg tego badania byly przygotowany ramowy schemat wywiadu,
opracowany samodzielnie przez autorke (zob. Zatgcznik 2.). Analiza przypadkow
w formie macierzy stuzyta wilasciwej analizie i wylonienia relacji zwigzanej
z kluczowymi czynnikami powodzenia i niepowodzenia restrukturyzacji naprawczej

w matych przedsigbiorstwach.
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4.3.4. Opis metod statystycznych

W ramach analizy opisowej dane prezentowano w postaci odsetka (wskaznika
struktury):

W = m/n*100%;
gdzie:

w — wskaznik struktury,

m — liczba przedsigbiorstw posiadajacych dang, analizowang ceche,

n — liczebno$¢ proby.

Dla cech o charakterze nominalnym podano liczebno$¢ w poszczegodlnych kategoriach
oraz odsetek w odniesieniu do przypadkow obserwowanych i ogotu przedsigbiorstw.
Cechy o charakterze porzadkowym opisywano za pomoca liczebno$ci poszczegolnych
kategorii, odsetka ogotu badanych, odsetka przypadkéw obserwowanych. Cechy
iloSciowe opisywano za pomoca warto$ci $redniej oraz odchylenia standardowego.

Do testowania zmiennych nieparametrycznych wykorzystano test Chi-kwadrat
Pearsona, umozliwiajagcy poréwnanie czestosci zaobserwowanych z czesto$ciami
oczekiwanymi, przy zatozeniu prawdziwosci hipotezy zerowej. Weryfikacje hipotez
badawczych przeprowadzona zostata dla poziomu istotnosci a = 0,05%%%. Wspotczynnik
chi-kwadrat Pearsona obliczany jest w celu sprawdzenia, czy dwie cechy sg zalezne. Im
wyzsza jest warto§¢ tego wspoOlczynnika, tym silniejsza jest zalezno$¢ migdzy
zmiennymi. Weryfikacja hipotezy o niezalezno$ci zmiennych odbywa si¢ poprzez
poréwnanie uzyskanej wartosci statystyki z wartoscig krytyczng lub poprzez pordwnanie
granicznego poziomu istotnosci z ustalonym.

Zwiagzki miedzy badanymi pytaniami kwestionariusza zostaly okres§lone takze
przy pomocy wspoétczynnika korelacji rang Spearmana, bedacego nieparametrycznym
odpowiednikiem wspolczynnika r—Pearsona oraz wspotczynnika Tau-Kendalla®®.

Statystyki tau-Kendalla oraz rang Spearmana wykorzystywane sg w celu mierzenia sity

363 Dla oznaczenia poziomu istotnosci stwierdzonych zwigzkoéw lub roéznic (wartosci p) zastosowano
w tekscie ponizsze oznaczenia:
p > 0,1 wartos¢ nieistotna statystycznie,
0,05 < p < 0,1 warto$¢ na poziomie tendencji statystycznej,
p < 0,05, warto$¢ istotna statystycznie.
Oraz przyjeto, ze:
potwierdzeniem HO jest: zmienne X X i Y Y sa niezalezne,
potwierdzeniem Hljest: zmienne X X i Y Y nie sa niezalezne.
Jesli warto$¢ wspotczynnika tau (7) jest blizsza 0, tym stabsza zalezno$cia monotoniczng zwiagzane sa
badane cechy. Hipoteza Ho, kiedy r = 0, a H1 kiedy r = 0.

364
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zwigzku miedzy zmiennymi. Ich zaletag (w poroéwnaniu ze wspodtczynnikiem korelacji

Pearsona) jest brak zalozenia o liniowym charakterze zalezno$ci.

W kwestionariuszu ankiety wykorzystano takze skale Likerta do oceny sity
oddziatywania obszarow, w ktorych wystapita sytuacja kryzysowa.
Wszystkie przedstawione wykresy maja charakter pogladowy, doktadne dane

liczbowe zostaty umieszczone w tabelach i opisie wynikow.

4.4 Struktura badanych przedsi¢biorstw

Badaniem zostalo objetych 130 firm (matych przedsigbiorstw, tzn.
zatrudniajacych co najwyzej 49 o0s6b) z branzy materiatbw budowlanych, ktore
w ostatnich trzech latach przechodzily sytuacje kryzysowa, w wyniku ktorej zostaty one
poddane procesom zmian naprawczych, majacych na celu przywrdcenie rownowagi
wewnetrznej. W pierwszej kolejnosci respondenci byli pytani o charakterystyke firmy,
zarzadzajacego oraz SPOSOb zarzadzania. Tabele 27-38 ilustruja rozktad odpowiedzi na

okreslone pytania.

4.4.1. Struktura przedsi¢biorstw wedlug czasu funkcjonowania na rynku

W celu okreslenia struktury badanych przedsigbiorstw wedlug wieku dokonano podziatu
na 4 kategorie:

* ponizej 1 roku,

= od1do3lat,

= 0d4do 10 lat,

= powyzej 10 lat.

Strukture przedsi¢biorstw ze wzgledu na wiek przedstawiono w tabeli 27. i na wykresie 7.
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Tab. 27. Charakterystyka wieku przedsigbiorstw

Okres funkcjonowania firmy Liczba przedsigbiorstw Odsetek przedsi¢biorstw
ponizej 1 roku 2 15
1-3 lata 8 6,2
4-10 lat 30 23,1
powyzej 10 lat 90 69,2
Ogoélem 130 100,00

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

2% 6%

23%

N

69%

= ponizej 1 roku = 1-3lata = 4-10lat powyzej 10 lat

WyKk. 7. Struktura badanych przedsi¢biorstw uwzgledniajaca okres funkcjonowania
w% (N = 130).

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

Z powyzszych danych wynika zdecydowana dominacja firm dojrzatych. Prawie 70%
przedsiebiorstw dziata na rynku ponad 10 lat, 23% od 4 do 10 lat, za$ natomiast

najmniejsza grupa firm (niecate 8%) istnieje w branzy nie dtuzej niz 3 lata.

4.4.2. Struktura przedsiebiorstw wedlug wielkosci zatrudnienia

W celu okreslenia struktury przedsigbiorstw ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia
dokonano podziatu na 5 grup:
1) przedsiebiorstwa zatrudniajgce do 9 oséb,
2) przedsiebiorstwa zatrudniajgce od 10 do 20 oséb,
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3) przedsigbiorstwa zatrudniajace od 21 do 30 oséb,
4) przedsigbiorstwa zatrudniajace od 31 do 40 o0sob,
5) przedsigbiorstwa zatrudniajace od 41 do 49 os6b.
Strukture przedsigbiorstw ze wzgledu na liczbe zatrudnionych przedstawiaja tabela 28.

I wykres 8.

Tab. 28. Struktura respondentow ze wzgledu na liczbg zatrudnionych oséb

Rozklad empiryczny
zatrudnienie liczba przedsigbiorstw odsetek przedsiebiorstw
1-9 74 57%
10-20 21 16%
21-30 10 10%
31-40 5 4%
41-49 17 13%
Ogolem: 130 100,00
Statystyki opisowe
srednia 15,03
odchylenie standardowe 14,97

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

Najwigksza grupe stanowity firmy zatrudniajace do 9 oséb, najmniej liczebne
byly przedsiebiorstwa zatrudniajace od 31 do 40 osob. Sredni poziom zatrudnienia
w badanych firmach wynidst 15 osoéb. Graficzne przedstawienie badanych firm,

uwzgledniajace podziat na mikro i male przedsi¢biorstwa przedstawia wykres 8.
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= mikroprzedsiebiorstwa (do 9) = mate przedsiebiorstwa (10-49)

WyKk. 8. Struktura respondentow ze wzgledu na liczbe zatrudnionych osob.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Mate firmy z zatrudnieniem od 9 do 49 oso6b stanowily 43% badanych
przedsigbiorstw. Do mikroprzedsigbiorstw pretendowalo 57% firm, z ktorych wigkszos¢,

bo az 63%, stanowily firmy zatrudniajace nie wigcej niz 5 osob.

4.4.3. Struktura przedsiebiorstw ze wzgledu na forme¢ prawna prowadzonej

dzialalnoS$ci gospodarczej

Najczesciej wybierang przez wilascicieli badanych przedsigbiorstw formg prawnag
byta indywidualna dziatalno§¢ gospodarcza. Przedsiebiorstwa tego rodzaju stanowity
43,1%. Relatywnie duza czes$¢ proby stanowily tez spotki osobowe (23,1%) oraz spotki
prawa handlowego (33,1%). Dzialalno$¢ w formie spotdzielni zadeklarowata tylko jedna
firma. Szczegétowe dane dotyczace formy prawnej prowadzonej dziatalnosci

przedstawiaja tabela 29. i wykres 9.
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Tab. 29. Liczebno$¢ i struktura badanych przedsigbiorstw wedtug formy prawne;j

Forma prawna Liczba przedsi¢biorstw Odsetek przedsiebiorstw

Osoba fizyczna prowadzaca

dziatalno$¢ gospodarcza >0 8l
Spoétdzielnia 1 0,7
Spoétka osobowa 30 23,1
Spoétka prawa handlowego 43 33,1
Ogélem: 130 100,00

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

inna
1%

spotka osobowa

—

5

spotka prawa
handlowego
33%

osoba fizyczna
prowadzaca
dziatalno$¢
gospodarczg
43%

Wyk. 9. Struktura respondentow ze wzgledu na forme prawng prowadzonej dziatalnosci

gospodarczej.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

4.44. Struktura respondentéw ze wzgledu na dominujacy rynek dzialania
przedsi¢biorstwa

Branza, w ktorej dziatajg badane przedsiebiorstwa, pozwala na funkcjonowanie
zar6bwno na jednym, jak i na kilku rynkach. Niemniej jednak dane pokazuja, ze
dominowaty firmy (prawie 85% ogoétu) dziatajace na rynku lokalnym oraz krajowym.
Najmniejszy odsetek stanowity przedsiebiorstwa deklarujace dziatanie na kilku rynkach
jednoczesnie (5,4%). Strukturg przedsiebiorstw uwzgledniajaca gtdéwny rynek dziatania
przedsiebiorstwa przedstawiajg tabela 30. i wykres 10.
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Tab. 30. Rozktad empiryczny dla dominujacego rynku dziatania firmy

Dominujacy rynek dzialania Liczba Odsetek
przedsiebiorstw przedsiebiorstw
regionalny 59 45,4
krajowy 51 39,2
migdzynarodowy 13 10,0
zrownowazony — na Kilku rynkach 7 5,4
Ogolem: 130 100,00

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

=V =

regionalny krajowy miedzynarodowy  zréwnowazony - na
kilku rynkach

WyKk. 10. Struktura respondentow ze wzgledu na dominujacy rynek dziatania
przedsigbiorstwa.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

Badane firmy dzialaly w wigkszo$ci na rynku regionalnym — 45% wskazan
i krajowym — 39% wskazan. Dla 10% firm rynek migdzynarodowy byt dominujagcym
rynkiem dzialania, a 6% przedsigbiorstw zadeklarowata dziatanie na kilku rynkach.
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4.4.5. Struktura respondentéw uwzgledniajaca wielko$¢ miejscowosci, w ktorej

prowadzona jest dzialalno$¢ gospodarcza

Badane przedsigbiorstwa zostaty podzielone na trzy grupy, ktére uwzgledniaty
lokalizacje prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej:

» przedsigbiorstwa, ktorych gtdwnym terenem dziatania jest obszar wiejski (ponizej
10 tys. mieszkancow),

» przedsigbiorstwa prowadzace dziatalnos¢ w matych miejscowosciach (od 10 tys.
do 100 tys. mieszkancéw),

» przedsigbiorstwa, ktorych miejscem prowadzenia dzialalnosci sg aglomeracje
(powyzej 100 tys. mieszkancow).
Tabela 31. i wykres 11. przedstawiajg struktur¢ respondentow ze wzgledu na

miejsce prowadzenia dziatalnos$ci.

Tab. 31. Rozktad empiryczny dla wielko$ci miejscowosci, w ktorej prowadzona jest

dziatalno$é

Wielkos$¢ miejscowosci Liczba przedsi¢biorstw Odsetek przedsi¢biorstw

ponizej 10 tys.

32 24,6
mieszkancow
10-100 tys. mieszkancow 40 30,8
owyzej 100 tys.
Powyze) k4 58 44,6
mieszkancow
Ogoélem: 130 100,00

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych
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50%

40%

30%

20% powyzej 100 tys. mieszkancéw

10 tys.-100 tys. mieszkancow
10%

ponizej 10 tys. mieszkancéw
0%

WyKk. 11. Struktura respondentéw uwzglgdniajaca wielko$¢ miejscowosci,

w ktorej zarejestrowane jest przedsigbiorstwo.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Miasta powyzej 100 tys. mieszkancow okazaly si¢ najczgstszym miejscem
prowadzenia dziatalnosci badanych firm (44,6%). Nieco mniej przedsigbiorstw (30,8%)
deklarowato dziatalno$¢ w matych miejscowos$ciach liczacych od 10 tys. do 100 tys.
mieszkancow. Najmniejszy odsetek (24,6%) stanowity firmy dzialajace w obszarach

wiejskich, z zaludnieniem ponizej 10 tys. mieszkancow.

4.4.6. Struktura przedsi¢biorstw uwzgledniajaca wystepowanie relacji

rodzinnych wsréd osob zarzadzajacych

Respondenci pytani byli o cechy oso6b zarzadzajacych firmami. Jedno z pytan
odnosito si¢ do relacji rodzinnych pomigdzy wiascicielem a 0sobag zarzadzajaca
w kwestii, czy majg one charakter rodzinny. Tabela 32. i wykres 12. przedstawiaja

uzyskane odpowiedzi.
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Tab. 32. Rozktad empiryczny dla odpowiedzi na pytanie

,Czy wérdd osob zarzadzajacych firmg oraz wlascicieli wystepuja relacje rodzinne?”

Odpowiedz Liczba przedsi¢biorstw Odsetek przedsiebiorstw
nie 63 48,5
tak 67 51,5
Ogotem: 130 100,00

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych

wystepuja
48%

nie wystepuja
52%

Wyk. 12. Struktura przedsigbiorstw uwzglgdniajaca wystepowanie relacji rodzinnych
wsrod osob zarzadzajacych.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

Uzyskane odpowiedzi podzielity przedsigbiorstwa mniej wigcej pot na pot.
W 51,5 % przypadkow wystepowaty relacje rodzinne migdzy zarzadzajacymi, a w 48,5%

takich relacji nie bylo.

4.4.7. Profil wyksztalcenia zespolu zarzadzajacego firmg

Wsrod osob zarzadzajacych dominowaty osoby z wyksztatceniem technicznym
i/lub przyrodniczym, stanowigc prawie 40% proby. Na wyksztalcenie typowo
ekonomiczne, humanistyczne, prawnicze wskazato niecate 27%. Pozostaly odsetek

respondentéw (prawie 34%) wskazal wyksztatcenie o innym profilu, najczesciej bedacym
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potaczeniem wielu dziedzin. Rozklad profilu wyksztatcenia zespotu zarzadzajacego

przedstawiaja tabela 33. i wykres 13.

Tab. 33. Rozktad empiryczny dla profilu wyksztatcenia zespotu zarzadzajacego firma

Profil wyksztatcenia Liczba przedsigbiorstw Odsetek przedsiebiorstw
ekonomiczne 23 17,69
prawnicze 2 1,540
techniczne/przyrodnicze 51 39,23
humanistyczne 10 7,690
pozostate 44 33,85

Ogétem: 130 100,00

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

inne 34%

humanistyczne 8%

techniczne/przyrodnicze 39%

prawnicze I 1%

ekonomiczne 18%

Wyk. 13. Rozktad empiryczny dla profilu wyksztatcenia zespotu zarzadzajacego firma.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

149



4.4.8. Struktura respondentéw uwzgledniajaca doSwiadczenie zawodowe

zespolu zarzadzajacego firma

Respondentéow zapytano o doswiadczenie zawodowe zespotu zarzadzajacego
firmg. W tym przypadku uzyskano odpowiedzi, ktore nie preferowaty zadnej
z wyszczegblnionych grup. Tabela 34. i rysunek 14. prezentuja uzyskane wyniKki.

Tab. 34. Rozktad empiryczny dla doswiadczenia zawodowego zespotu zarzadzajacego

firma.
Doswiadczenie Liczba przedsiebiorstw Odsetek przedsiebiorstw
1-10 lat 35 26,9
11-20 lat 36 27,7
21-30 lat 42 32,3
ponad 30 lat 17 13,1
Ogoélem: 130 100,00

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

40% ponad 30 lat

30% 21-30 lat

209
& 11-20 lat

10%
1-10 lat

0%

Wyk. 14. Struktura respondentéw uwzgledniajaca doswiadczenie zawodowe zespotu

zarzadzajacego firma.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

150



Posiadanie zespotu zarzadzajacego z doswiadczeniem 11-30 lat zadeklarowato
60% badanych firm, z nie wigkszym niz 10 lat — 26,9%. Najmniejszy odsetek (13,1%)
stanowily przedsi¢biorstwa szczycace si¢ ponad trzydziestoletnim doswiadczeniem

W zarzadzaniu.
4.4.9. Struktura respondentow uwzgledniajaca ocene¢ zarzadzajacych na temat
tempa zmian i ryzyka w branzy materialow budowlanych

Kolejne pytanie dotyczyto oceny branzy (tempa zmian, ryzyka dziatania), w ktorej

dziatajg badane firmy. Uzyskane odpowiedzi przedstawiaja tabela 35. i wykres 15.

Tab. 35. Struktura respondentéw uwzgledniajaca ocene zarzadzajacych na temat tempa

zmian i ryzyka w branzy materialow budowlanych

Cechy branzy Liczba przedsiebiorstw  Odsetek przedsi¢biorstw

bardzo duza stabilno$¢, brak ryzyka 8 6,1
niewielkie tempo zmian, male ryzyko 8 6,2
$rednie tempo zmian, $rednie ryzyko 54 41,5
szybkie tempo zmian, duze ryzyko 31 23,9
brak stabilnosci, b. duza niepewno$¢ i ryzyko 29 22,3
Ogétem: 130 100,00

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.
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Brak stabilnosci, duza niepewnos¢ i ryzyko

Szybkie tempo zmian, duze ryzyko

Srednie tempo zmian, $rednie ryzyko

Niewielkie tempo zmian, mate ryzyko

Bardzo duza stabilnos¢, brak ryzyka

Wyk. 15. Struktura respondentow uwzgledniajaca ocen¢ zarzadzajacych na temat tempa

zmian i ryzyka w branzy materiatow budowlanych.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

Niewielki odsetek firm ocenito branze materiatéw budowalnych jako stabilng lub
bardzo stabilng (12,3%). Prawie polowa ankietowanych (46,2%) stwierdzila, ze ryzyko
w analizowanej branzy jest duze lub bardzo duze. 41,5% ocenilo tempo zmian i ryzyka

w branzy jako $rednie.

4.4.10. Glowne priorytety dzialania firmy

Jesli chodzi o gtowny cel/priorytet dziatania firmy, to do wyboru byly trzy
mozliwo$ci odpowiedzi: utrzymanie dotychczasowej skali dzialania, rozwdj i obrona

przed kryzysem. Uzyskane wyniki przedstawiaja tabela 36. i wykres 16.
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Tab. 36. Rozktad empiryczny dla glownego priorytetu dziatania firmy

Gléwny priorytet Liczba przedsi¢biorstw Odsetek przedsiebiorstw
obrona przed kryzysem (przetrwanie) 36 27,8
utrzymanie dotychczasowej skali 47 36,1

dziatania firmy

rozwoj (wzrost) skali dziatalno$ci 47 36,1

Ogotem: 130 100,00

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

40% 36% 36%

35%
30% 28%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

obrona przed kryzysem Utrzymanie dotychczasowej Rozwdj (wzrost skali
(przetrwanie) skali dziatania firmy dziatalnosci)

WyKk. 16. Struktura respondentow uwzgledniajaca glowny priorytet dziatania firmy.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Wzrost skali dziatania byl glownym priorytetem w przypadku 36% firm. Tyle
samo firm planowato utrzymac¢ dotychczasowg skale dziatania, natomiast 28% uznato, ze

obrona przed kryzysem jest gtdownym priorytetem dziatania firmy.

4.4.11. Plan rozwoju oraz strategii rozwoju

Respondenci zostali zapytani, czy w ostatnich trzech latach dziatalnosci posiadali
plan lub strategi¢ rozwoju swojej firmy. Az 26% firm przyznato, Ze nie posiada tego typu

dokumentu ani nie ma konkretnej wizji planu dziatania. Natomiast 74% badanych
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udzielito pozytywnych odpowiedzi, ws$réd ktorych zdecydowanie dominowaty
przedsiebiorstwa (ponad 55%), w ktorych posiadany plan i/lub strategia miaty charakter
nieformalny, bez zachowania formy pisemnej. Dokladne przedstawienie uzyskanych

wynikoéw przedstawiajg tabela 37. i wykres 17.

Tab. 37. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace posiadania w ostatnich trzech latach

planu rozwoju lub strategii rozwoju

Odpowiedz Liczba przedsi¢biorstw Odsetek przedsiebiorstw
tak, plan formalny, w wersji pisemnej 24 18,46
tak, plan nieformalny, bez formy 72 55,39
pisemnej
nie 34 26,15
Ogoélem: 130 100,00

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

tak, plan
formalny, w
wersji pisemnej
19%

nie posiadam
26%

tak, plan
nieformalny, bez
formy pisemnej
55%

Wyk. 17. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace posiadania w ostatnich trzech

latach planu rozwoju lub strategii rozwoju.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.
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4.4.12. System obserwacji sytuacji kryzysowych

Ponad 62% firm posiada system obserwacji kryzysowych. Doktadne wyniki

badana przedstawiono w tabeli 38. i na wykresie 18.

Tab. 38. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace posiadania systemu obserwacji

sytuacji kryzysowych

Odpowiedz Liczba przedsiebiorstw Odsetek przedsiebiorstw
nie 49 37,7
tak, ale bez procedur 70 53,8
tak, posiadamy procedury 11 8,5
Ogolem 130 100,00

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

60% 54%

50%

38%

40%
30%

20%
8%

nie posiadam posiadam, ale bez posiadam z sformalizowanymi
sformalizowanych procedur procedurami

10%

0%

Wyk. 18. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace posiadania systemu obserwacji

sytuacji kryzysowych.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Pomimo duzego odsetka firm deklarujacych posiadanie systemu obserwacji
kryzysowych, tylko 8,5% prowadzi go w sposob sformalizowany. Pozostate firmy, albo
nie posiadajg sformalizowanych procedur na te okolicznos¢, albo w ogodle nie prowadza

zadnego system obserwacji sytuacji kryzysowych.

155



4.4.13. Rodzaj dzialan, ktore nalezaloby podjaé, aby przeciwdzialaé

wystapieniu sytuacji kryzysowych

Respondenci zostali zapytani o rodzaj dziatan, ktore wedtug nich nalezaloby

podja¢, aby moc skutecznie przeciwdziata¢ sytuacjom kryzysowym. Byto to pytanie

wielokrotnego wyboru z mozliwos$cig zaznaczenia do trzech odpowiedzi. Wyniki zostaty

przedstawione w tabeli 39.

Tab. 39. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace rodzaju dziatan, ktore nalezatoby

podja¢, aby przeciwdziata¢ wystapieniu sytuacji kryzysowych

Dzialanie liczba wskazan
wprowadzenie planowania w firmie 29
staly monitoring wskaznikéw finansowych 25
doskonalenie wiedzy os6b zarzadzajacych 24

uwazniejsza obserwacja otoczenia

konkurencyjnego 1
staty monitoring wskaznikow rynkowych 16
czgstsze szkolenia pracownicze 9
nie wiem, brak zdania 8
korzystanie z ustug doradcy biznesowego 2

% wskazan

23%

19%

18%

13%

12%

7%

6%

2%

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

Respondenci najczesciej wskazywali konieczno$¢ wprowadzenia planowania

w firmie, staly monitoring wskaznikoéw finansowych, doskonalenie wiedzy osob

zarzadzajacych oraz uwazniejszg obserwacj¢ otoczenia konkurencyjnego. Wedlug

badanych, wprowadzenie tych dzialan powinno najskuteczniej przeciwdziata¢

wystapieniu sytuacji kryzysowych.
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4.4.14. Obszary podlegajace najczestszej obserwacji w firmie

W kolejnym pytaniu zapytano respondentéw o obszary podlegajace najczestszej
obserwacji w firmie. Pytanie to bylo réwniez wielokrotnego wyboru z mozliwo$cig

zaznaczenia do trzech odpowiedzi. Wyniki zaprezentowano w tabeli 40.

Tab. 40. Rozktad obszarow zarzadzania podlegajacych najczestszej obserwacji w firmie

Liczba przedsiebiorstw Odsetek przedsiebiorstw
sprzedaz, marketing 38 29,23
plynnos¢ finansowa 30 23,1
zadne 19 14,61
zarzadzanie strategiczne
(ogdlne, dlugookresowe) 18 138
zakupy towardw/koszty 12 9,2
logistyka i transport 5 3,9
zarzadzanie personelem 3 2,3
system komputerowy
i bezpieczenstwo danych 2 Lo
gospodarka magazynowa 2 15
zrodia finansowania 1 0,8

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

Wedlug uzyskanych informacji, obszarami podlejacymi najczgstszym
obserwacjom byty: sprzedaz i marketing oraz ptynnos¢ finansowa. W dalszej kolejnosci
zarzadzanie strategiczne i zakupy towardéw oraz ustug. Wysoki odsetek firm przyznat, ze
nie prowadzi zadnej obserwacji. Prezentacje graficzng tego zjawiska przedstawia
wykres 19.
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25
20 logistyka i transport
15 zakupy towardéw/koszty
10 zarzadzanie strategiczne

5 ptynnos¢ finansowa

0 sprzedaz, marketing

Wyk. 19. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace obszarow podlegajacych

najczestszej obserwacji w firmie.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

4.5.Wiedza z zakresu zarzadzania a cechy firmy, zarzadzajacego

| zarzadzania

Jedno z pytan ankiety dotyczyto oceny poziomu wiedzy zarzadzajacego na temat
prowadzenia biznesu. Ankietowani oceniali swoja wiedz¢ z tego zakresu w skali od 1
do 5. Zaznaczajac warto$¢ odpowiednio 1 oraz 2 ankietowani okreslali swdj poziom
wiedzy odpowiednio jako: bardzo niski i niski. Zarzadzajacy, ktorzy oceniali swoj
poziom wiedzy jako $sredni wskazywali warto$¢ 3, natomiast zarzadzajacy oceniajacy
swoj poziom wiedzy jako wysoki i bardzo wysoki zaznaczali odpowiednio wartos¢ 41 5.
Tabela 41. oraz wykres 20. prezentuja rozktad samooceny wiedzy z zakresu zarzgdzania
wraz ze S$rednig i1odchyleniem standardowym analizowanej zmiennej WZ (wiedza

z zakresu zarzadzania).
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Tab. 41. Ocena poziomu wiedzy z zakresu zarzadzania przez ankietowanych

Warto$é 1 2 3 4 5
Ilo$¢ przedsiebiorstw 2 12 34 59 23
Czestos¢ 0.015 0.092 0.262 0.454 0.177
Srednia 3.685

Odchylenie standardowe 0.924

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

50% 45%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

1 - bardzo stabo 2 3 4 5 - bardzo dobrze

WyKk. 20. Rozktad odpowiedzi respondentéw oceniajgcych poziom swojej wiedzy

na temat prowadzenia biznesu.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Zarzadzajacy zazwyczaj oceniali swoj poziom wiedzy jako $redni (ponad 26%)
oraz wysoki (45% ankietowanych), natomiast $redni poziom oceny wiedzy byt dosy¢
wysoki 1 wyniost ok. 3.7.

Istotnym wydato si¢ sprawdzenie, czy istniejg jakiekolwiek zaleznosci pomiedzy
deklarowanym poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania a wcze$niej badanymi cechami,
takimi jak: okres funkcjonowania, forma prawna, dominujacy rynek dziatania, wielkos$¢
miejscowosci, wystepujace relacje rodzinne, doswiadczenie zarzadzajacego, ocena
ryzyka branzy, strategii, priorytety, obserwacja sytuacji kryzysowych. Wyniki
przedstawia tabela 42.
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Tab. 42. Analiza zaleznosci pomi¢dzy poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania

Zmienna

Statystyka

a cechami firmy, zarzadzajacego i zarzadzania

Graniczny

poziom istotnosci

Decyzja

okres funkcjonowania

forma prawna

dominujacy rynek

dziatania firmy

wielko$¢ miejscowosci

relacje rodzinne

zarzadzajacego

doswiadczenie

zarzadzajacego

ocena ryzyka branzy

priorytet

strategia

obserwacja sytuacji

kryzysowych

Zrodlo:

Rho Spearman = 0,124

Pearson chi-kwadrat
= 3,061

Pearson chi-kwadrat
=5,144

Pearson chi-kwadrat
=1,55

Pearson chi-kwadrat
=3,671

Rho Spearman = 0,262

Rho Spearman = 0,099

Pearson chi kwadrat
=2,395

Pearson chi-kwadrat
=0,204

Pearson chi-kwadrat
=3,143

0,161

0,801

0,525

0,817

0,160

0,003

0,264

0,663

0,995

0,534

Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

brak zaleznosci
pomiedzy dwoma

zmiennymi

brak zaleznoS$ci
pomiedzy dwoma

zmiennymi

brak zaleznoS$ci
pomiedzy dwoma

zmiennymi

brak zaleznoS$ci
pomiedzy dwoma

zmiennymi

brak zaleznoS$ci
pomiedzy dwoma

zmiennymi

istotna zaleznos¢
miedzy dwoma

zmiennymi

brak zaleznosci
pomiedzy dwoma

zmiennymi

brak zaleznosci
pomiedzy dwoma

zmiennymi

brak zaleznoS$ci
pomiedzy dwoma

zmiennymi

brak zaleznosci
pomigdzy dwoma

zmiennymi
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Zalezno$ci pomigdzy poziomem wiedzy zarzadzajacego a cechami firmy,
managera oraz zarzadzania okazaly si¢ w wigkszos$ci nieistotne statystycznie. Istotna
okazata si¢ natomiast zalezno$¢ pomiedzy doswiadczeniem zarzadzajacego a poziomem
wiedzy. Moze to oznaczaé, iz wraz raz ze wzrostem do$wiadczenia zarzadzajacych,
wzrastala samoocena ich poziomu wiedzy menedzerskiej. Srednia ocena wiedzy dla
zarzadzanych przez managerow nie wigcej niz 10 lat wyniosta 3,34 punktu, podczas gdy
w przypadku firm zarzadzanych przez manageré6w z co najmniej dwudziestopigcioletnim

do$wiadczeniem, ocena ta byta o 0,5 punktu wyzsza.

4.6.0cena wiedzy z zakresu restrukturyzacji naprawczej a cechy

firm, zarzadzajacego i zarzadzania

Respondenci zostali zapytani, czym wedtug nich jest restrukturyzacja naprawcza.
Okazalo si¢, ze jest ona najczgsciej kojarzona z procesem, ktérego celem jest
przezwycig¢zenie sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie oraz ze zmianami w strukturze
i innych strefach przedsigbiorstwa w celu naprawy jego zlej kondycji, a takze z naprawa

sytuacji finansowej przedsigbiorstwa (tabela 43.).

Tab. 43. Definicja restrukturyzacji naprawczej w opinii respondentéw (% wskazan)?

Proces, ktorego celem jest przezwycig¢zenie sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie 39,1
Zmiana w strukturze i innych strefach przedsigbiorstwa w celu naprawy jego ztej

kondycji 292
Naprawa sytuacji finansowej przedsi¢gbiorstwa 25,2
Proces naprawczy zgodnie z Ustawg o Prawie Restrukturyzacyjnym 59
Inne 0,0

3pytanie wielokrotnego wyboru.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych.
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W dalszej kolejnosci ankietowani byli pytani na temat oceny swojej wiedzy
z zakresu restrukturyzacji naprawczej. Podobnie jak w przypadku wiedzy z zakresu
zarzadzania, ankietowani oceniali swojg wiedz¢ w skali od 1 do 5 pkt. Zaznaczajac
warto$¢ odpowiednio oceny 1 oraz 2 ankietowani okreSlali swoj poziom wiedzy
odpowiednio jako bardzo niski i niski, warto$¢ 3 pkt. jako sredni, natomiast warto$¢ 41 5
pkt. zarzadzajacy oceniajacy swoj poziom wiedzy jako wysoki i bardzo wysoki. Tabela
44. prezentuje rozktad samooceny wiedzy z zakresu restrukturyzacji naprawczej wraz ze
$rednig i odchyleniem standardowym zmiennej dla zmiennej WRN (wiedza na temat

restrukturyzacji naprawczej).

Tab. 44. Ocena poziomu wiedzy zespotu zarzadzajacego na temat restrukturyzacji

naprawczej przez ankietowanych

Wartosé 1 2 8 4 5

Liczb przedsi¢biorstw 24 29 50 23 4

Czestosé 0.185 0.223 0.384 0.177 0.31
2.646

Odchylenie standardowe 1.070

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

Samoocena wiedzy zarzadzajacych firmami z zakresu restrukturyzacji naprawczej
byla zdecydowanie nizsza, niz samoocena wiedzy z zakresu zarzadzania. Srednia ocena
wyniosta 2.646 pkt. i okazata si¢ o ponad 1 pp. nizsza od $redniej oceny wiedzy. Wieksze
bylo tez zrdznicowanie ocen, gdyz odchylenie standardowe dla zmiennej WRN
przekroczyto 1. Prawie 19% respondentow ocenito swoja wiedzg z zakresu
restrukturyzacji naprawczej jako bardzo niskg, natomiast ponad 40% ankietowanych
ocenito swoja wiedze jako co najwyzej niska. Okoto 38% respondentéw ocenito swoja
wiedze¢ jako $rednig, natomiast tylko nieco powyzej 20% z nich ocenito swoja wiedzg

jako wysoka i bardzo wysoka. Uzyskane wyniki obrazowo przedstawia wykres 21.
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40% 38%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

1 - bardzo niska 2- niska 3- $rednia 4- wysoka 5 - bardzo wysoka

Wyk. 21. Ocena poziomu wiedzy zespotu zarzadzajacego na temat restrukturyzacji naprawcze;j.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badari empirycznych.

W dalszym kroku badana byta zalezno$¢ pomiedzy wiedzg z zakresu zarzadzania
oraz wiedza na temat restrukturyzacji naprawczej. Testowana byla takze hipoteza
dotyczaca niezaleznosci tych zmiennych. Zanim jednak zaprezentowane zostang
odpowiednie statystyki i wyniki testowania, przedstawiona zostanie tabela 45., ilustrujaca

rozktad empiryczny dla zmiennej dwuwymiarowej (WZ, WRN).

Tab. 45. Rozktad empiryczny dla zmiennej dwuwymiarowej
(WZ — wiedza z zarzadzania. WRN — wiedza o restrukturyzacji naprawczej)

W sumie

0,015 0 0

0,038 0,038 0,015 0 0 0,092
0,054 0,69 0,108 0,031 0 0,262
0,046 0,108 0,200 0,092 0,008 0,454
0,031 0,08 0,062 0,054 0,023 0,177

Wz

0,185 0,223 0,385 0177 0,031 1

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Analiza rozkladu empirycznego dla zmiennej dwuwymiarowej wskazuje, ze
ankietowani oceniajgcy swojg wiedze z zakresu zarzadzania jako niska lub bardzo niska,
zazwyczaj tak samo oceniali swojg wiedze z zakresu restrukturyzacji naprawczej. Wsrod

ankietowanych oceniajacych swodj poziom wiedzy z zakresu zarzadzania jako $redni,
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dominowali Ci, ktérzy oceniali swoja wiedze z zakresu restrukturyzacji jako $rednig.
Ankietowani oceniajacy swoja wiedze z zakresu restrukturyzacji naprawczej jako bardzo
wysoka, oceniali swoja wiedz¢ z zakresu zarzadzania jako bardzo wysoka lub wysoka.
Nikt z ankietowanych nie ocenit jednoczesnie wiedzy z zakresu restrukturyzacji
naprawczej na poziomie wysokim i wiedzy z zakresu zarzadzania na poziomie niskim.
Procent osob, ktore jednoczes$nie oceniaty poziom wiedzy z zakresu restrukturyzacji
naprawczej jako niski oraz poziom wiedzy z zakresu zarzadzania jako wysoki byt
niewielki. Oczekuje si¢ zatem, ze moze istnie¢ silna zalezno$¢ pomiedzy poziomem
wiedzy z zarzadzania a poziomem wiedzy z zakresu restrukturyzacji. Ze wzgledu na
uporzadkowany, ale dyskretny charakter obu zmiennych, obliczone zostaty

wspolczynniki korelacji rang Spearmana oraz wspotczynnik Tau-Kendalla.

Tab. 46. Testowanie zaleznosci pomiedzy wiedzg z zakresu zarzadzania a wiedza

z zakresu restrukturyzacji

SPEARMAN
RHO Spearman 0,37
testowanie niezalezno$ci zmiennych graniczny poziom istotnosci = 0,000
KENDALL
Kendal Tau-A 0,232
Kendal Tau-B 0,324
wynik Kendall 1948
odchylenie standardowe wyniku Kendall 447,01
testowanie niezalezno$ci zmiennych graniczny poziom istotno$ci = 0,000

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

Z danych zawartych w tabeli 46., wynika, iz nalezy odrzuci¢ hipoteze zerowsg
0 niezaleznos$ci pomigdzy poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania a poziomem wiedzy
z zakresu restrukturyzacji naprawczej. Oznacza to zatem, ze wiedza z zakresu zarzadzania
jest istotnym czynnikiem podnoszacym poziom wiedzy na temat restrukturyzacji
naprawczej.

Sprawdzano takze, czy zalezno$¢ pomiedzy poziomem wiedzy z zakresu

zarzadzania a poziomem wiedzy z zakresu restrukturyzacji naprawczej jest istotna
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statystycznie w roéznych firmach. Wartosci dla wspotczynnika RHO Spearmana oraz

graniczne poziomy istotnosci prezentuje tabela 47.

Tab. 47. Badanie zalezno$ci pomigdzy poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania
a poziomem wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej w réoznych typach firm

Graniczny poziom

Typ firmy RHO Spearmana

istotnoSci

Firmy, w ktoérych pomig¢dzy zarzadzajacymi

0,311 0,010
a wilascicielami wystepuja relacje rodzinne
Firmy, w ktorych pomiedzy zarzadzajacymi
y ych pomiedzy qdzajacy’ 0,411 0,001
a wiascicielami nie wystepuja relacje rodzinne
Osoby fizyczne prowadzace dzialalnos¢
Yy P 4 0,193 0,154
gospodarcza
Spotki osobowe 0,192 0,310
Spotki prawa handlowego 0,795 0,000
Firmy dziatajace gtoéwnie na rynku regionalnym 0,334 0,010
Firmy dziatajgce glownie na rynku krajowym 0,517 0,000
Firmy dziatajace glownie na rynku
Y jace e on 0,033 0,891
mi¢dzynarodowym oraz na kilku obszarach
Firmy zarejestrowane w miastach ponizej
0,289 0,108
10 tys. mieszkancow
Firmy zarejestrowane w miastach liczacych
0,287 0,072
od 10 tys. do 100 tys. mieszkancow
Firmy zarejestrowane w miastach liczacych
) ) 0,483 0,000
powyzej 100 tys. mieszkancow
Firmy, ktérych zarzadzajacy majg do§wiadczenie
y, Ktory qdzajacy majq 0,201 0,036
w kierowaniu biznesem nie przekraczajace 15 lat
Firmy, ktorych zarzadzajacy maja do§wiadczenie
. Y ry . Adaaey J'q 0,397 0,000
w Kierowaniu biznesem powyzej 15 lat
Firmy dziatajace na rynku nie dtuzej niz 10 lat 0,328 0,039
Firmy dziatajace na rynku powyzej 10 lat 0,376 0,000
Firmy, ktorych zarzadzajacy ocenili ryzyko
y, Ktory! qdzajacy yzZy 0,409 0,000

branzy jako bardzo niskie, niskie lub $rednie
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Graniczny poziom

Typ firmy RHO Spearmana

istotnosci

Firmy, ktorych zarzadzajacy ocenili ryzyko

) ) ) 0,329 0,010

branzy jako wysokie lub bardzo wysokie
Firmy, dla ktoérych najwazniejsz riorytetem
. Y -y ! A7y prioty 0,373 0,025
jest przetrwanie
Firmy, dla ktérych najwazniejszym priorytetem
) Y .ry ) ! ) ! y priory 0,349 0,016
jest utrzymanie skali dziatalnosci
Firmy, dla ktoérych najwazniejsz riorytetem

Y Y ! A7y prioty 0,376 0,009
jest wzrost skali dziatalnosci
Firmy nieposiadajace strategii rozwoju -0,043 0,0811
Firmy posiadajace nieformalny plan rozwoju 0,504 0,000
Firmy posiadajace formalny plan rozwoju 0,602 0,002
Firmy nieobserwujace sytuacji kryzysowych 0,093 0,527
Firmy posiadajace system obserwacji

P jacesy ! 0,481 0,000

kryzysowych

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Zalezno$¢ pomigdzy wiedzg zarzadzajacego a jego wiedza z zakresu
restrukturyzacji naprawczej okazala si¢ istotna zarowno dla firm, w ktorych wystepuja
relacje rodzinne migdzy zarzadzajacymi a wilascicielami, jak i dla pozostatych firm.
Jednak zalezno$¢ ta okazata si¢ silniejsza w przypadku tych drugich firm.

Jesli chodzi o form¢ prawng to okazuje si¢, ze zalezno$¢ pomigdzy wiedza
zarzadzajacego z zakresu zarzadzania, a jego wiedzg na temat restrukturyzacji
naprawczej jest istotna tylko dla spotek prawa handlowego, natomiast dla spdtek
osobowych i 0s6b fizycznych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg jest nieistotna.

Analizowana zalezno$¢ okazata si¢ nieistotna dla firm dzialajacych na rynku
migdzynarodowym i na kilku rynkach oraz istotna statystycznie dla firm dziatajacych
glownie na rynku regionalnym i krajowym.

Najsilniejsza i najbardziej istotna zalezno$¢ pomigdzy analizowanymi zmiennymi
obserwowana jest w miastach liczacych powyzej 100 tysigcy mieszkancow. Dla
mniejszych miast zalezno$¢ ta jest stabsza.

Doswiadczenie zarzadzajacego, okres dzialania firmy, ocena ryzyka branzy przez

zarzadzajacego oraz gtdéwny priorytet przedsigbiorstwa okazujg si¢ mie¢ niewielki wptyw
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na site zaleznosci pomigdzy wiedzg z zakresu zarzadzania a wiedza na temat
restrukturyzacji. Sita zalezno$ci pomiedzy analizowanymi zmiennymi okazata si¢ by¢
znacznie wyzsza dla firm posiadajacych plan rozwoju oraz system obserwacji sytuacji
kryzysowych w stosunku do pozostatych firm.

W dalszej kolejnosci ankietowani byli pytani na temat najwazniejszych
probleméw zwigzanych z restrukturyzacja naprawcza. Ankietowani mieli wskaza¢ na
trzy najwazniejsze problemy. Tabela 48. prezentuje odsetek ankietowanych, ktorzy
wskazuja odpowiednio na dany problem jako najwazniejszy problem zwigzany

Z restrukturyzacja naprawczg oraz jako jeden z trzech najwazniejszych problemow.

Tab. 48. Procent ankietowanych wskazujacych dany problem zwigzany

Z restrukturyzacja naprawcza za najwazniejszy

Problem % ankietowanych uznajacy ten % ankietowanych uznajacy

problem za najwazniejszy ten problem jako jeden

z trzech najwazniejszych

Brak sprawdzonych metod

i technik, procedur

restrukturyzacji naprawczej 28,46 38,46
dopasowanej do specyfiki

matych firm

Brak doswiadczenia
w stosowaniu metod i technik 23,08 52,31

restrukturyzacji naprawczej

Brak srodkow finansowych

15,38 38,46
na dziatania naprawcze
Wysoka niepewnos¢
koncowego rezultatu procesu 9,23 36,15
restrukturyzacji naprawczej
Zb sokie koszt
yewy B Y ] 6,15 32,31
restrukturyzacji naprawczej
Brak czasu na przeprowadzenie
. 5,38 23,08
restrukturyzacji
Niska uzyteczno$é
oferowanych ustug doradczych
4,69 23,08

w zakresie restrukturyzacji

naprawczej
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Konflikty w firmie co do
4,62 16,92
kierunku dziatan naprawczych

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Okazuje sig, ze brak sprawdzonych metod i technik oraz procedur restrukturyzacji
naprawczej dopasowanych do specyfiki matych firm oraz brak doswiadczenia
w stosowaniu metod i technik restrukturyzacji, a takze brak $rodkow finansowych na
dzialania naprawcze wymieniane s3 jako najwazniejsze problemy zwigzane
z restrukturyzacja naprawcza. Ponad 50% ankietowanych wskazato brak doswiadczenia
jako jeden z trzech najwazniejszych problemoéw zwigzanych z restrukturyzacja
naprawcza. Wysoka niepewno$¢ koncowego rezultatu procesu restrukturyzacji
naprawczej oraz zbyt wysokie koszty zwigzane z restrukturyzacja byly rzadko
wskazywane jako najwazniejsze problemy, natomiast czgsto byly wskazywane jako jedne

z trzech najwazniejszych. Graficzne przedstawienie wynikdéw prezentuje wykres 22.

brak doswiadczenia w stosowaniu metod i technik
N ) 8,5%
restrukturyzacji naprawczej

brak sprawdzonych metod i technik, procedur
restrukturyzacji naprawczj dopasowanych do
specyfiki matych firm

23,1%

brak sodkow finansowych na dziatania naprawcze 15,4%

Wyk. 22. Najwazniejsze, wedtug ankietowanych, problemy zwigzane

z restrukturyzacjg naprawcza.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

W badaniu podjeto probe okreslenia zaleznos$ci pomigdzy poziomem wiedzy
z zakresu zarzadzania a postrzeganiem danych problemow zwigzanych z restrukturyzacja
naprawcza, jako jedne z najwazniejszych. Tabela 49. prezentuje wyniki testowania

niezaleznos$ci pomiedzy wiedza z zakresu zarzadzania a faktem postrzegania danego
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problemu jako najwazniejszy lub jeden z trzech najwazniejszych (zawarto zarowno
statystyki chi-kwadrat oraz graniczne poziomy istotnosci dla weryfikacji hipotezy

0 niezaleznosci).

Tab. 49. Testowanie niezaleznosci miedzy poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania
a faktem uznawania danego problemu za najwazniejszy
(jeden z trzech najwazniejszych).

Pierwsza wartos¢ — chi-kwadrat, w nawiasie — graniczny poziom istotnosci

Fakt uznawania problemu za jeden z trzech

Problem
najwazniejszych

Brak czasu na przeprowadzenie restrukturyzacji 3,46 (0,18)
Brak doswiadczenia w stosowaniu metod
. . . . 0,78 (0,68)
i technik restrukturyzacji naprawczej
Brak sprawdzonych metod i technik, procedur
restrukturyzacji naprawczej dopasowanej 2,79 (0,25)
do specyfiki matych firm
Brak $rodkow finansowych na dziatania

1,14 (0,56)
naprawcze
Konflikty w firmie co do kierunku dziatan

8,09 (0,02)
naprawczych
Niska uzyteczno$¢ oferowanych ustug
doradczych w zakresie restrukturyzacji 8,34 (0,01)
naprawczej
Wysoka niepewnos¢ koncowego rezultatu

.. . 3,37 (0,19)

procesu restrukturyzacji naprawczej
Zbyt wysokie koszty restrukturyzacji naprawczej 0,22 (0,90)

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Przyjecie poziomu istotnosci 0,05 nie daje podstaw do odrzucenia hipotezy
0 niezaleznos$ci miedzy poziomem wiedzy zarzadzajgcych a faktem uznawania prze nich
wiekszosci problemow za jedne z najwazniejszych. Istnieje istotna zalezno$¢ pomigdzy
poziomem wiedzy zarzadzajacych a uznawaniem przez nich niskiej uzytecznosci
oferowanych ustug doradczych w zakresie restrukturyzacji jako najwazniejszego

problemu. Wsérod zarzadzajacych, ktorzy oceniali swoj poziom wiedzy w dziedzinie
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zarzadzania jako wysoki lub bardzo wysoki, ponad 29% z nich wskazalo na waznos¢
problemu niskiej uzytecznos$ci Oferowanych wushug doradczych w zakresie
restrukturyzacji. 12% przedsigbiorcow, ktorzy oceniali swoj poziom wiedzy
z zarzadzania jako $redni wskazalo, ze niska uzytecznos$¢ ustug doradczych jest jednym
z trzech najwazniejszych problemoéw zwigzanych z restrukturyzacja.

W grupie przedsiebiorcow cechujacych si¢ niskim lub bardzo niskim poziomem
wiedzy z zakresu zarzadzania, nikt nie wskazal na analizowany problem. Zaleznos¢ ta
moze wynikac z faktu, ze przedsigbiorcy §wiadomi swojej wiedzy z zakresu zarzadzania
bardziej krytycznie podchodzg do rad oferowanych przez firmy doradcze.

Jesli za$ chodzi o relacje miedzy poziomem wiedzy zarzadzajacych,
a wskazywaniem przez nich na waznos$¢ problemu konfliktéw w firmie, zalezno$¢ jest
odwrotna. 21% ankietowanych zarzadzajacych, ktorzy cechuja si¢ Srednim, niskim lub
bardzo niskim poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania oraz 14% zarzadzajacych
0 wysokiej lub bardzo wysokiej samoocenie wiedzy wskazato na wazno$¢ analizowanego
problemu. Zalezno$¢ ta moze wynika¢ z faktu, ze zarzadzajacy odznaczajacy si¢
wysokim poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania maja wigksze zaufanie do
pracownikow i/lub partneréw biznesowych i starajg si¢ unika¢ konfliktow w procesie
podejmowania decyzji. Oprocz tego, zarzadzajacy majacy wysokg samoocene wiedzy
biznesowej moga sprawowac¢ wiadze ,,twarda reka”, co wyklucza konflikty w zakresie
zarzadzania.

W kolejnym kroku analiz, ankietowani byli pytani 0 najwazniejsze Sposoby
podnoszenia swojej wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej w ostatnich trzech
latach. Tabela 50. ukazuje odsetek ankietowanych, ktorzy wskazuja odpowiednio na dany

sposob jako najwazniejszy oraz jako jeden z trzech najwazniejszych.

Tab. 50. Sposoby podnoszenia wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej
w badanych firmach

Sposoby podnoszenia wiedzy Procent ankietowanych Procent ankietowanych
na temat restrukturyzacji uznajacy ten sposéb uznajacy ten sposéb za jeden

naprawczej Za najwazniejszy Z trzech najwazniejszych

Uczenie si¢ na bazie wlasnego

. . 39,23 54,62
doswiadczenia
Uczenie si¢ od partneréw
. 15,38 37,69
biznesowych
Internet 5,38 27,69
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Sposoby podnoszenia wiedzy Procent ankietowanych Procent ankietowanych

na temat restrukturyzacji uznajacy ten sposob uznajacy ten sposob za jeden
naprawczej Za najwazniejszy Z trzech najwazniejszych

Doradztwo biznesowe 3,08 11,54
Kursy, szkolenia 3,08 13,85
Publikacje fachowe 3,08 14,62
Zadne — nie podnoszono
wiedzy na temat 30,77 -
restrukturyzacji

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Okazuje sie, ze ponad 30% zarzadzajacych firmami przyznato, ze nie podnosito
swojej wiedzy na temat restrukturyzacji. Sposrod pozostatych zarzadzajacych wigkszosé
uczyta si¢ na bazie wilasnego do$§wiadczenia lub od partnerow biznesowych. Ponad
Ya zarzadzajacych czerpata wiedzg na temat restrukturyzacji naprawczej z internetu.
Niewielka role w podnoszeniu wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej odegraty:
doradztwo biznesowe, kursy i szkolenia oraz publikacje fachowe.

W celu sprawdzenia, czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy poziomem wiedzy
zarzadzajacych a wykorzystywaniem przez niego okreslonego sposobu podnoszenia
wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej lub jej niepodnoszeniem, wykorzystany
zostat test niezaleznosci chi-kwadrat. Tabela 51. prezentuje wyniki testowania hipotez
0 niezalezno$ci miedzy poziomem wiedzy a faktem wykorzystywania danego sposobu do

podnoszenia wiedzy w zakresie restrukturyzacji naprawczej.

Tab. 51. Testowanie niezaleznosci miedzy poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania
a faktem stosowania danego sposobu podnoszenia wiedzy z zakresu

restrukturyzacji naprawczej

Fakt uznawania problemu za jeden

Sposoby podnoszenia wiedzy na temat z trzech najwazniejszych
restrukturyzacji naprawczej _ graniczny poziom
chi-kwadrat
istotnosci
Doradztwo biznesowe 0,69 0,71
Internet 0,89 0,64
Kursy, szkolenia 3,09 0,21
Publikacje fachowe 1,24 0,54
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Fakt uznawania problemu za jeden

Sposoby podnoszenia wiedzy na temat z trzech najwazniejszych

restrukturyzacji naprawczej graniczny poziom
chi-kwadrat

istotnosci

Uczenie si¢ na bazie wlasnego

4,33 0,36
dos$wiadczenia
Uczenie si¢ od partneréw biznesowych 1,51 0,47
Nie podnoszono wiedzy na temat

0,77 0,68

restrukturyzacji

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.

Wysokie graniczne poziomy istotnosci wskazuja, ze nie ma podstaw do
odrzucenia hipotezy zerowej o niezalezno$ci dwoch zmiennych w  kazdym
z analizowanych przypadkéw. A zatem poziom wiedzy z zakresu zarzadzania nie
wpltywal ani na fakt podnoszenia wiedzy w zakresie restrukturyzacji, ani na metode
podnoszenia wiedzy.

Ankietowani przedsigbiorcy byli takze pytani o najbardziej oczekiwane formy
wsparcia, ktore mogag stuzy¢ pozyskaniu i poszerzeniu wiedzy na temat restrukturyzacji
naprawczej. Kazdy z ankietowanych mogt poda¢ kilka form wsparcia. Wykres 23.

prezentuje czestotliwo$¢ okre§lonych wskazan przez ankietowanych.

publicacie  podreczniki [ MMM 255
wspieranie kontaktow biznesowych [N AAMANAARARERRARUAACRIOANEID  3s-+
pomoc doradcy - [ NNMNMMINARMTRRTRTRTASASRAMAMMAM - =74
pomoc prawna - [ NNAINAMEAAATARARNATHIAID - 3=
sakotenia . [ AR 25
pomoc inansowa [N -

Wyk. 23. Oczekiwane formy wsparcia przez przedsiebiorcoéw odnosnie
restrukturyzacji naprawczej.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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Zaprezentowane dane pokazuja, iz najbardziej oczekiwang przez przedsiebiorcow
formg wsparcia jest pomoc finansowa, ktorg wskazato ponad 46% badanych. Na
kolejnym miejscu uplasowaty si¢ szkolenia (42% wskazan). Wysoki odsetek
przedsiebiorcow oczekuje takze pomocy prawnej (prawie 38% wskazan), pomocy
doradczej (niecate 37%), a takze wspierania kontaktéw biznesowych. Niewielki odsetek

przedsiebiorcow oczekuje wsparcia w zakresie publikacji i podrecznikow.

Kolejng badang kwestia byta ocena wptywu poziomu wiedzy w zakresie
zarzadzania na wybor oczekiwanej formy wsparcia firm w zakresie restrukturyzacji
naprawczej. W tym celu przeprowadzony zostal test niezaleznosci chi-kwadrat. Jego

wyniki prezentuje tabela 52.

Tab. 52. Testowanie niezaleznosci pomiedzy poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania

a faktem oczekiwania okre§lonego wsparcia

Fakt uznawania problemu za jeden z trzech

Rodzaj wsparcia najwazniejszych
chi-kwadrat graniczny poziom istotnosci
Pomoc finansowa 5,36 0,07
Szkolenia 1,40 0,50
Pomoc prawna 1,51 0,47
Pomoc doradcy 1,53 0,46
Wspieranie kontaktow biznesowych 1,73 0,42
Publikacje i podreczniki 0,27 0,88

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Istotna statystycznie okazata si¢ jedynie zalezno$¢ pomigdzy poziomem wiedzy
biznesowej a oczekiwaniem pomocy finansowej w zakresie restrukturyzacji naprawczej.
Ponad potowa ankietowanych cechujacych si¢ wysoka lub bardzo wysoka samooceng
wiedzy w zakresie zarzadzania uznata, ze pomoc finansowa jest bardzo wazna, aby moc
skutecznie przeprowadzi¢ restrukturyzacj¢ naprawczg. W przypadku ankietowanych
majacych gorsza samoocene wiedzy z zakresu zarzadzania, okoto /3 wskazywata na

wazng rol¢ pomocy finansowej w przezwyciezeniu kryzysu.

173



Ankietowani byli rowniez pytani, czy powinno si¢ wspiera¢ dostarczanie wiedzy
dla matych firm w zakresie restrukturyzacji naprawczej. 117 ankietowanych (90% catosci
proby) odpowiedziato ,,tak”, natomiast tylko 13 ankietowanych (10%) miato przeciwne
zdanie. Poréwnano rozktad odpowiedzi wedtug samooceny poziomu wiedzy w skali 1-5
pkt., gdzie 1 pkt. oznacza bardzo niskg ocen¢ wiedzy, a 5 pkt. bardzo wysoka oceng
wiedzy. Wyniki analizy prezentuje tabela 53.

Tab. 53. Zalezno$¢ pomigdzy poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania a postrzeganiem

zasadno$ci dostarczania wiedzy matym firmom w zakresie restrukturyzacji

Poziom wiedzy oceny (1-3 pkt.) oceny (4-5 pkt.)
Wsparcie
tak 41 76
nie 7 6
statystyka chi-kwadrat 1,78
graniczny poziom istotnosci 0,18

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikow bada.

Zdecydowana wickszo$¢ zarzadzajacych stwierdzila, ze nalezy wspierac
dostarczanie wiedzy dla matych firm w zakresie restrukturyzacji naprawczej. Sposrod
respondentéw cechujacych si¢ wyzsza samooceng wiedzy, wyzszy byl odsetek
przekonanych o konieczno$ci dostarczania wiedzy dla matych firm. Réznica okazala si¢
jednak nieistotna statystycznie.

Tabela 54. oraz wykres 24 ilustruja podane przez zarzadzajacych argumenty, dla ktorych
nalezy (nie nalezy) wspiera¢ dostarczania wiedzy w zakresie restrukturyzacji naprawczej

dla matych firm.
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Tab. 54. Argumenty zarzadzajacych za wspieraniem (lub niewspieraniem) wiedzy

matych firm w zakresie restrukturyzacji naprawczej

Powody Liczba wskazan
Powody za wspieraniem 117
Zmniejszenie liczby upadajacych firm. 58
Wzrost kompetencji 0sob zarzadzajacych matymi firmami. 36

Pomoc w wychodzeniu z kryzysu jest formg wspierania przedsi¢gbiorstw i walki

. 23
z bezrobociem.
Powody za niewspieraniem 13
Wsparcie powinno skupi¢ si¢ raczej na prowadzeniu prostych, przejrzystych
i przewidywalnych regulacji, ktore nie doprowadzatyby firm do trudnych sytuacji 7
wynikajacych ze skomplikowanych procedur formalnych.
Matg firm¢ w przypadku kryzysu tatwiej jest zlikwidowacé i zalozy¢ nowa niz 6
prowadzi¢ skomplikowane procedury restrukturyzacyjne.
Razem firmy: 130

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Wykres 24. ukazuje argumenty za wspieraniem dostarczania dla matych firm wiedzy

w zakresie restrukturyzacji naprawczej.

zmniejszenie liczby upadajacych firm

wzrost kompetencji 0sob zarzadzajacych matymi _ 280
firmami !

pomoc w wychodzeniu z kryzysu jest forma - i
wspierania przedsiebiorstw i walki z bezrobociem 18%

45%

WyKk. 24. Powody, dla ktorych nalezy wspiera¢ matych firm w dostarczaniu wiedzy
z zakresu restrukturyzacji.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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Sposrod ankietowanych zarzadzajacych firmami, ktorzy popieraja dostarczanie
wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej, prawie potowa za glowny powod dla takiej
strategii uwaza zmniejszenie liczby upadajacych firm. Okoto 30% popierajacych
wspieranie firm w zakresie restrukturyzacji naprawczej uwaza, ze wsparcie to
doprowadzi do wzrostu kompetencji oséb zarzadzajacych matymi firmami natomiast
23 ankietowanych uwaza, ze pomoc w wychodzeniu z kryzysu jest forma wspierania
przedsigbiorstw i walki z bezrobociem. W niewielkiej grupie przeciwnikow wspierania
matych firm w dostarczaniu wiedzy w zakresie restrukturyzacji naprawczej, 6 0séb uwaza
ze malg firm¢ latwiej jest zlikwidowa¢ i1 zatozy¢ nowa, natomiast 7 osob uwaza, ze
wsparcie powinno skupi¢ si¢ raczej na prowadzeniu prostych, przejrzystych
| przewidywalnych regulacji, ktore nie doprowadzatyby firm do trudnych sytuacji

wynikajacych ze skomplikowanych procedur formalnych.

4.7. Wplyw wiedzy z zakresu restrukturyzacji naprawczej na czestos¢
pojawiania si¢ sytuacji kryzysowych w firmie, glebokos¢ kryzysu

oraz przyczyny sytuacji kryzysowej

W badaniach analizie poddano czg¢stotliwos¢ wystepowania sytuacji kryzysowych

w firmie w latach 2013-2016. Tabela 55. zawiera rozktad empiryczny odpowiedzi.

Tab. 55. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace czgstotliwosci wystepowania

sytuacji kryzysowych w firmie

Odpowiedz Liczba przedsigbiorstw Odsetek przedsiebiorstw

tylko jeden raz 8 6,1
kilka razy (sporadycznie) 21 16
czgsto 53 41,2
bardzo czesto
. . 48 36,7
(wiele razy, regularnie)
Ogotem 130 100,00

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.
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41%

' 37%

mtylko jedenraz mkilkarazy M czesto bardzo czesto

Wyk. 25. Odpowiedzi respondentdw na pytanie dotyczace czestotliwosci wystepowania
sytuacji kryzysowych w firmie.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikow bada.

Tylko w przypadku nieco ponad 20% badanych firm, sytuacja kryzysowa
w ostatnich trzech latach (2013-2106) wystapita raz lub wystepowata rzadko.
W przypadku zdecydowanej wigkszos$ci firm sytuacje kryzysowe wystepowaty czesto lub
nawet bardzo czgsto. W zwigzku z tym postawiono nastepujace pytania dotyczace
zaleznos$ci migdzy czestotliwoscia sytuacji kryzysowych a poziomem (i zmiang) wiedzy
z zakresu zarzadzania i restrukturyzacji naprawczej:

1) Czy wraz ze wzrostem wiedzy z zakresu zarzadzania, nizsza byta czestotliwosé
pojawiania si¢ sytuacji kryzysowych?

2) Czy poprawa wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej sprzyjata zmniejszaniu
si¢ czestotliwosci kryzysow w firmie?

3) Czy czestotliwos¢ kryzysu byta nizsza w firmach posiadajacych strategie
rozwoju, system obserwacji sytuacji kryzysowych oraz posiadajacych
prorozwojowy priorytet dziatania?

W celu zweryfikowania tych zaleznosci przeprowadzony zostat test niezaleznosci
chi-kwadrat Pearsona. Wyniki testowania niezalezno$ci pomiedzy czgstotliwoscia
pojawiania si¢ kryzysu a wiedza z zakresu zarzadzania, wiedza na temat restrukturyzacji
oraz faktu posiadania strategii, prorozwojowego priorytetu czy systemu obserwacji

sytuacji kryzysowych ilustruje tabela 56.
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Tab. 56. Zaleznos¢ pomigdzy czgstotliwoscia wystepowania sytuacji kryzysowych

w firmie a wiedzg z zakresu zarzgdzania, wiedzg na temat restrukturyzacji naprawczej

Testowanie zaleznos$ci pomiedzy czestotliwos$cia wystepowania sytuacji kryzysowych a poziomem

wiedzy z zakresu zarzadzania

firmy, w ktorych firmy, w ktorych
sytuacje kryzysowe sytuacje kryzysowe
pojawiatly si¢ pojawiatly si¢ test niezaleznos$ci
sporadycznie czesto
lub tylko raz lub bardzo czgsto
firmy, w ktorych poziom
wiedzy zarzadzajacych g 1 warto$¢ statystyki chi-
z zakresu zarzadzania jest kwadrat = 1,397
niski
firmy, w ktorych poziom
wiedzy zarzadzajacych 40 61 graniczny poziom
z zakresu zarzadzania jest istotnosci = 0,237

€O najmniej $redni

Testowanie zaleznos$ci pomiedzy czestotliwoscia wystepowania sytuacji kryzysowych a poziomem
wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej

firmy, w ktérych firmy, w ktérych
sytuacje kryzysowe sytuacje kryzysowe
pojawiaty si¢ pojawiaty si¢ test niezaleznos$ci
sporadycznie czesto
lub tylko raz lub bardzo czgsto
firmy, w ktorych poziom
wiedzy zarzadzajacych na 5 24 warto$¢ statystyki chi-

temat restrukturyzacji

L L kwadrat = 8,334
naprawczej jest niski

firmy, w ktorych poziom
wiedzy zarzadzajacych na
temat restrukturyzacji 48 54
naprawczej jest co
najmniej Sredni

graniczny poziom
istotnosci = 0,004

Testowanie zalezno$ci pomiedzy czestotliwoScig wystepowania sytuacji kryzysowych a faktem
posiadania strategii rozwoju

firmy, w ktorych firmy, w ktorych
sytuacje kryzysowe sytuacje kryzysowe
pojawiaty sig pojawiaty si¢ test niezaleznosci
sporadycznie czesto
lub tylko raz lub bardzo czgsto
firmy nieposiadajace 3 21 warto$¢ statystyki chi-
strategii rozwoju kwadrat = 0,052
firmy posiadajace strategi¢ 2 76 graniczny poziom

rozwoju . L
g istotnosci = 0,820

178



Testowanie zaleznosci pomiedzy czestotliwoscia wystepowania sytuacji kryzysowych a poziomem

wiedzy z zakresu zarzadzania

Testowanie zaleznos$ci pomiedzy czestotliwoscia wystepowania sytuacji kryzysowych a faktem
posiadania systemu obserwacji sytuacji kryzysowych

firmy, w ktérych firmy, w ktérych
sytuacje kryzysowe sytuacje kryzysowe
pojawiaty si¢ pojawiaty si¢ test niezalezno$ci
sporadycznie czesto
lub tylko raz lub bardzo czesto

firmy nieposiadajace
systemu obserwacji 9 20
sytuacji kryzysowych

warto$¢ statystyki chi-
kwadrat = 0,645

firmy posiadajace system
obserwacji sytuacji 40 62
kryzysowych
Testowanie zalezno$ci pomiedzy czestotliwoscig wystepowania sytuacji kryzysowych a faktem
posiadania prowzrostowych priorytetow

graniczny poziom
istotnosci = 0,422

firmy, w ktérych firmy, w ktérych
sytuacje kryzysowe sytuacje kryzysowe
pojawialy si¢ pojawiatly si¢ test niezaleznos$ci
sporadycznie czesto
lub tylko raz lub bardzo czgsto
firmy, ktorych giownym Wartosé statystyki chi-
priorytetem Jest 21 8 kwadrat = 1,315

przetrwanie lub utrzymanie
skali dziatalnosci
firmy, ktorych glownym
priorytetem jest wzrost 62 40
skali dziatalnosci

graniczny poziom
istotnosci = 0,251

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Jedynie wiedza na temat restrukturyzacji naprawczej okazata si¢ by¢ istotnie
statystycznie powigzana z czgstotliwo$cia wystepowania kryzysu w firmie. Je$li
zarzadzajacy odznaczal si¢ $rednim lub wysokim poziomem wiedzy na ten temat,
to wowczas czgstotliwo$¢ kryzysow w firmie byla na ogot nizsza. Nie stwierdzono
istotnych zalezno$ci pomigdzy czestotliwoscia wystgpowania kryzysu a innymi
zmiennymi.

Ankietowani byli takze pytani o gltebokos$¢ kryzysu mierzong czasem (ilo$¢
miesi¢cy) potrzebnym firmom na wyjscie z kryzysu. Tabela 57. zawiera rozktad
odpowiedzi na to pytanie.
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Tab. 57. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace glebokosci kryzysu w firmie

Dlugo$é kryzysu Ilo$¢é przedsiebiorstw Odsetek przedsiebiorstw
do 3 miesiecy 32 24,6
od 3 do 6 miesiecy 28 21,5
od 6 do 12 miesiecy 20 15,4
powyzej roku 50 38,5
Ogoélem 130 100.00

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

W przypadku az 38,5% firm, kryzys trwat dtuzej niz rok. Kolejng grupe stanowity
przedsiebiorstwa z kryzysem trwajacym do 3 miesiecy (prawie 25%). Okres trwania
kryzysu od 3 do 6 miesigcy wskazato ponad 21% firm, a od 6 miesi¢cy do roku — ponad
155 firm (wykres 26.).

powyzej roku

od 6 do 12 miesiecy

od 3 do 6 miesiecy

do 3 miesiecy

Wyk. 26. Odpowiedzi respondentéw dotyczace glebokosci kryzysu w firmie.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Zbadana zostata takze, analogiczna jak poprzednio, zalezno$¢ pomigdzy
glebokoscig kryzysu a wiedzg zarzadzajacego z zakresu zarzadzania oraz jego wiedza na

temat restrukturyzacji naprawczej, posiadaniem strategii w firmie, pro-wzrostowej
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orientacji firm, posiadania systemu monitorowania sytuacji kryzysowych. Tabela 58.

zawiera wyniki testowania hipotez o niezaleznosci.

Tab. 58. Zaleznosci pomigdzy glebokosci kryzysu w firmie a innymi zmiennymi

Testowanie zaleznos$ci pomiedzy glebokoscia kryzysu a poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania

firmy, w ktérych firmy, w ktérych
kryzys trwal nie dtuze;j kryzys trwat test niezalezno$ci
niz 6 miesigcy ponad 6 miesigcy
firmy, w ktérych poziom
ied dzaj h
wiedzy zarza zaja,?y? 25 45 wartos$¢ statystyki chi-
z zakresu zarzadzania jest
i L kwadrat = 0,095
$redni lub niski
firmy, w ktoryf:h s.y';uaclje graniczny poziom
kryzysowe poj awlaly sie 23 37 istotnosci = 0,758
sporadycznie
lub tylko raz

Testowanie zaleznoS$ci pomiedzy czestotliwoscia pomiedzy glebokoS$cia kryzysu a poziomem
wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej

firmy, w ktorych firmy, w ktorych
kryzys trwat nie dtuzej kryzys trwat test niezaleznosci
niz 6 miesigcy ponad 6 miesigcy
firmy, w ktorych poziom
W{[edzytzariqdifj quCh_ .na 30 40 warto$¢ statystyki chi-
emat restrukturyzacji kwadrat = 0.207

naprawczej jest niski

firmy, w ktorych poziom
wiedzy zarzadzajacych na
temat restrukturyzacji 23 37
naprawczej jest co
najmniej $redni

graniczny poziom
istotnosci = 0,649

Testowanie zalezno$ci pomiedzy glebokos$cig kryzysu a faktem posiadania strategii rozwoju

firmy, w ktorych firmy, w ktorych
kryzys trwat nie dtuzej kryzys trwat test niezaleznosci
niz 6 miesigcy ponad 6 miesigcy
firmy nieposiadajace 13 58 warto$¢ statystyki chi-
strategii rozwoju kwadrat = 4,714
firmy posiadajace strategie 21 39 graniczny poziom

rozwoju . L
) istotnosci = 0,030

Testowanie zalezno$ci pomiedzy glebokoScig kryzysu a faktem posiadania systemu obserwacji
sytuacji kryzysowych

firmy, w ktérych firmy, w ktérych
kryzys trwat nie dluzej kryzys trwat test niezalezno$ci
niz 6 miesigcy ponad 6 miesiecy
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firmy nieposiadajace
systemu obserwacji 22 48
sytuacji kryzysowych

warto$¢ statystyki chi-
kwadrat = 2,728

fi iadaj t . .
irmy posiadajgce system graniczny poziom

obserwacji sytuacji 27 33 istotnosei = 0,099
kryzysowych
Testowanie zaleznoS$ci pomiedzy glebokosScia kryzysu a faktem posiadania prowzrostowych
priorytetow
firmy, w ktorych firmy, w ktorych
sytuacje kryzysowe sytuacje kryzysowe

pojawiatly si¢ pojawiatly si¢ test niezaleznos$ci

sporadycznie lub tylko = czesto lub bardzo

raz czgsto

firmy, ktorych glownym

priorytetem jest warto$¢ statystyki chi-

. . 17
przetrwanie lub utrzymanie 53 kwadrat = 8,510
skali dziatalnosci
firmy, ktérych glownym graniczny poziom
priorytetem jest wzrost 30 30 istotnosci = 0,004

skali dziatalnoS$ci

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikow bada.

Wyniki testowania niezaleznosci wskazujag na brak istotnej statystycznie
zaleznosci pomigdzy poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania oraz wiedzy na temat
restrukturyzacji naprawczej a gigbokoscig kryzysu. Trzy pozostate zalezno$ci okazaty sie
by¢ istotne statystycznie. Firmy posiadajace strategi¢ rozwoju oraz posiadajace system
ostrzegania przed kryzysem relatywnie rzadziej zmagaly si¢ z kryzysem trwajacym diuze;j
niz 6 miesigcy w porownaniu z firmami nieposiadajacymi strategii rozwoju lub systemu
ostrzegania. Z drugiej strony firmy stawiajace sobie za gtowny priorytet rozwoj 1 wzrost

skali dziatalno$ci zdecydowanie czgsciej zmagaty si¢ z dtuzszymi kryzysami.

Zarzadzajacy firmami pytani byli takze o glowng przyczyng wystgpienia sytuacji
kryzysowej. Wykres 27. prezentuje odpowiedzi ankietowanych na zadane pytanie.
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53,90%

31,50%

14,60%

wewnetrzna (po stronie zewnetrzna (na ktore zewnetrzna i wewnetrzna
firmy) firma nie miata wptywu) rownorzednie

WyKk. 27. Odpowiedzi zarzadzajacych na temat przyczyn powstania
sytuacji kryzysowe;j.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Wigkszos¢ zarzadzajacych firmami nie dostrzegata przyczyny powstania sytuacji
kryzysowej ,,p0 swojej stronie”. Okoto 54% ankietowanych odpowiedziato, ze tylko
I wylgcznie przyczyny zewngtrzne mialy wplyw na powstanie sytuacji kryzysowe;j,
natomiast mniej niz 15% zarzadzajacych uznato, ze ,,wina byta po stronie firmy”, a ponad
31% wskazato na réwnorzgdne przyczyny pochodzace zarowno z samej firmy, jak i z jej
otoczenia. Tabela 59. prezentuje wyniki testowanie zaleznosci pomiedzy sposobem
postrzegania przyczyn powstania sytuacji kryzysowej a poziomem wiedzy z zakresu

zarzadzania i wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej.
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Tab. 59. Testowanie zaleznosci pomiedzy sposobem postrzegania przyczyny powstania

sytuacji kryzysowej a poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania i restrukturyzacji

naprawczej
Przyczyny Firmy, w ktérych  Firmy, w ktérych Firmy, w ktorych ~ Firmy, w ktérych
poziom wiedzy poziom wiedzy poziom wiedzy poziom wiedzy
zarzadzajacych zarzadzajacych zarzadzajacych zarzadzajacych
z zakresu z zakresu nt. nt.
zarzadzania jest  zarzadzania jest  restrukturyzacji restrukturyzacji
sredni lub niski wysoki naprawczej jest naprawczej jest
niski Sredni lub wysoki
Wewnetrzne 12 7 11 8
(po stronie
firmy)
Zewngtrzne 22 48 3 47
(na ktore firma
nie miata
wptywu)
Zewnetrzne 14 27 19 22
i wewngtrzne
rownorzednie
Wynik testowania Warto$¢ statystyki chi-kwadrat Warto$¢ statystyki chi-
niezaleznosci Perasona = 6,658 kwadrat Perasona = 4,649

Graniczny poziom istotnosci = 0,036 Graniczny poziom istotnosci
=0,098

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Zalezno$¢ pomiedzy postrzeganiem przyczyn powstania sytuacji kryzysowej
apoziomem wiedzy z zakresu zarzadzania oraz wiedzy na temat restrukturyzacji
naprawczej okazata si¢ by¢ istotna statystycznie na poziomie istotnosci 0,01. Wsrod
ankietowanych cechujacych sie nizszg samooceng wiedzy z zakresu zarzadzania i wiedzy
z zakresu restrukturyzacji naprawczej, tatwiej bylo znalez¢ osoby, ktore twierdzity, ze
,winng kryzysu” jest firma. Natomiast wérdéd ankietowanych 0 wyzszej samoocenie
wiedzy zaréwno z zakresu zarzadzania, jak i restrukturyzacji naprawczej, wiekszos¢

twierdzita, ze firma nie miata wptywu na fakt pojawienia si¢ kryzysu.
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Tab. 60. Odsetek wskazan na konkretne wewngtrzne i zewngtrzne przyczyny

pojawienia si¢ kryzysu w firmie

Wewnetrzne Zewnetrzne

Przyczyna % wskazan Przyczyna % wskazan
Bledy w catosciowym zarzadzaniu Rozwdj konkurencji
21,7 . 27,9
firmg rynkowej
Problemy z finansowaniem 21,7 Staba koniunktura w branzy 24,3
Brak kontroli kosztow 15,0 NI?korzyStne warunki 18,9
ogolnogospodarcze
Niekorzystne inwestycje 15,0 = Zmiany prawa 14,4
. . Problemy z dostawcami
Nietrafiona oferta rynkowa 83 . y z . weami 9,9
i posrednikami
Problemy kadrowe 8,3 Problemy z mstytuq ami 2,7
zewnetrznymi
Problemy osobiste .
wiasciciela/wtascicielki 6,7 | Nowe trendy w sprzedazy 1.9
Niewlasciwy system informacyjny 1,7
Zta lokalizacja 16

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Bledy w calosciowym zarzadzaniu firmg oraz problemy z finansowaniem byty
najczesciej wskazywane jako wewnetrzne przyczyny Kryzysu w firmie. W grupie
przyczyn zewnetrznych dominowaty rozwdj konkurencji rynkowej i staba koniunktura

W branzy.

4.8.0cena skutkéw kryzysu w firmach

Zarzadzajacy firmami byli pytani, jakiego obszaru dotyczyla sytuacja kryzysowa
w firmie i jaki byl jej wptyw oddzialywania na firme¢. Wskazywali na liczbe z przedziatu
1-3 na skali Likerta, gdzie: 1 oznaczalo staby wptyw lub brak wplywu, natomiast
wskazanie 3 oznaczato bardzo istotny wptyw. Rozktad odpowiedzi wraz ze $rednim
oceng wplywu dla kazdego z 10 z wyréznionych obszarow funkcjonowania firm zawarty
jest w tabeli 61.
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Tab. 61. Ocena sity oddziatywania obszarow, w ktorych wystapita sytuacja

kryzysowa na firme (liczba odpowiedzi)

Obszar Oceny w skali 1-3 pkt.
2 3 srednia ocena
Zarzadzanie catosciowe firmg 70 34 26 1,66
Sprzedaz, marketing 44 53 33 1,91
Finanse i ptynno$¢ finansowa 38 42 50 2,09
Zarzadzanie personelem 86 25 19 1,48
Zarzadzanie logistyka 98 28 4 1,27
z:rs];ecr: komputerowy i bezpieczenistwo 107 19 A 121
Zakupy towar6w 68 46 16 1,60
Koszty dziatalnosci 46 49 35 1,91
Podatki, ksiggowos¢ 82 29 19 1,51
Obszar prawny 97 18 15 1,37

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikow bada.

Z uzyskanych odpowiedzi wynika, iz problemy z finansami i ptynnoscig
finansowa byty najczesciej wymienianym i najwazniejszym skutkiem kryzysu w firmach.
Sytuacja kryzysowa dotyczyta takze czgsto problemow ze sprzedazg i marketingiem oraz
zbyt wysokich kosztow dziatalnosci.

Kolejnym badanym zagadnieniem byto okreslenie najwazniejszych symptomow
kryzysu wystepujacych w firmach z branzy materiatow budowlanych (zob. tabela 62.
i wykres 28).

Tab. 62. Najwazniejsze symptomy kryzysu wskazywane przez respondentow

Symptom Liczba wskazan

Utrata ptynnosci finansowej 84
Zmniejszenie obrotow 74
Spadek rentownosci sprzedazy 63
Utrata klientow 56
Odejscie pracownikow 31
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Symptom Liczba wskazan ‘

Zbyt wysokie ceny (niekonkurencyjne) 16
Konflikty w zespole zarzadzajacym 9
Utrata danych komputerowych 3

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.
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WyKk. 28. Najwazniejsze symptomy kryzysu wskazywane przez respondentow.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Najwazniejszymi symptomami kryzysu wskazanymi przez zarzadzajacych
firmami z branzy materialow budowlanych okazaty si¢ utrata ptynnosci oraz
zmnigjszenie obrotow. Kryzys w firmach prowadzit tez czgsto do utraty klientow oraz
odejscia pracownikow. Inne skutki kryzysu, takie jak niekonkurencyjne ceny, konflikty
w zespole zarzadzajacym czy utrata danych komputerowych obserwowane byly

relatywnie rzadko.
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4.9.Dzialania naprawcze i ich skutki

Jesli chodzi o dziatania naprawcze, ktore zostaly podjete w badanych firmach
W branzy materiatbw budowalnych w celu przywrocenia ich prawidlowego

funkcjonowania szczegotowe dane na ten temat zawierajg tabela 63. oraz wykres 29.

Tab. 63. Dziatania naprawcze podejmowane przez firmy przechodzace kryzys

Dzialanie naprawcze Liczba wskazan

Cigcie kosztow 22
Modernizacja techniczna firmy 14
Redukcja zatrudnienia 12
Reorganizacja przedsigbiorstwa 48
Szkolenia pracownikow 5
Uzyskanie zatraconych funduszy 1
Zmiana profilu dzialalno$ci 15
Zmiana sposobu finansowania dziatalnosci 11
Zmiana zarzadzajacego 1

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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Wyk. 29. Dziatania naprawcze podejmowane przez firmy przechodzace kryzys.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.
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W przypadku najwiekszej liczby badanych firm, dziatania naprawcze polegaty na
reorganizacji przedsigbiorstwa. Zauwazalny odsetek firm podejmowal tez dziatania
naprawcze zwigzane z redukcjg kosztéw i zatrudnienia, modernizacja techniczng firmy,
a takze zmiang profilu dziatalnosci i sposobu jej finansowania.

Tabela 64. oraz wykres 30. wskazuja, w jaki sposob poszczegdlne osoby lub
instytucje przyczynity si¢ do wyjscia firmy z sytuacji kryzysowej. Ankietowani
wskazywali oceny w pkt. od 1 do 3 na skali Likerta, gdzie: 1 oznaczato brak wptywu,

2 niewielki wplyw, zas 3 oznaczato duzy wptyw.

Tab. 64. Odpowiedzi respondentéw na pytanie, w jaki sposob poszczeg6lne

instytucje/osoby wptynety na wyjscie z sytuacji kryzysowej (liczba odpowiedzi)

Ocena w skali 1-3 pkt.

Osoba/instytucja 1 2 3
brak wplywu niewielki wplyw  duzy wplyw  Srednia ocena

Osoba zarzadzajaca 18 15 96 2,60
doradca 99 22 9 1,31
bank 97 18 15 1,37
organizacja samorzadowa 115 11 4 1,15
organizacje rzadowe

112 14 4 1,17
(np. PARP)

artner bizneso

P Wy 90 22 18 1,45
(np. kooperant, dostawca)
rodzina, znajomi 78 25 27 1,61

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

doradca

organizacje rzadowe  [———

bank ——
partner biznesowy  ——

rodzina, znajomi [ |
osoba zarzadzajaca _|| | | | |

- 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0 120,0 140,0

® brak wptywu  ® niewielki wptyw duzy wptyw
WyK. 30. Odpowiedzi respondentéw na pytanie, w jaki sposob poszczegolne instytucje/osoby

wplynety na wyjscie z sytuacji kryzysowe;.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Najwieksza role w wyprowadzaniu firmy z kryzysu odegraty osoby zarzadzajace.
Az 96 0s0b zarzadzajacych firmami sposrod 130 ankietowanych (73,8% ogoétu firm)
stwierdzilo, ze ich rola w wyprowadzeniu firmy z kryzysu byta duza. 27 zarzadzajacych
(20,8% ogo6tu firm) docenito rol¢ rodziny i1 znajomych podczas przeprowadzania
restrukturyzacji naprawczej. W przypadku niektorych firm wazng role odegrali takze
partnerzy biznesowi oraz bank. Rola doradcow, organizacji samorzadowych oraz
organizacji rzgdowych w restrukturyzacji naprawczej okazata si¢ niewielka.

Zarzadzajacy firmami byli pytani takze o skutki przeprowadzonych dziatan
naprawczych w takich obszarach dziatalnosci jak: wynik finansowy, obroty, rentownos¢
sprzedazy, zapasy, zatrudnienie, koszty dziatalnosci, obieg informacji, atmosfera
w firmie, podejscie 0sob zarzadzajacych do sytuacji kryzysowych. Dokonywali oceny
punktowej w skali Likerta, od 1 do 3, gdzie: 1 oznaczato pogorszenie sytuacji firmy,
natomiast 3 oznaczato poprawe sytuacji. Tabela 65. i wykres 31. ilustrujg rozktad

odpowiedzi udzielonych przez respondentow.

Tab. 65. Ocena skutkow przeprowadzonych dziatan naprawczych w poszczegdlnych

obszarach dziatalnosci firmy (liczba odpowiedzi)

1 2 3
Obszar pogorszenie brak zmiany poprawa sytuacji
sytuacji firmy SUE] firmy

Obroty 11 68 51
Wynik finansowy (zysk) 13 68 49
Rentownos¢ sprzedazy 9 75 46
Podejscie 0sob zarzadzajacych
do s;tuacji kryzyso;!vycr:al ' ! " “
Koszty dziatalnosci 10 81 39
Atmosfera w firmie 15 91 24
Obieg informaciji 9 100 21
Zatrudnienie 21 89 20
Zapasy 17 96 17

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.
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obroty
wynik finansowy
rentownos¢ sprzedazy
podejscie 0s6b zarzadzajacych do sytuacji...
koszty dziatalnosci
atomosfera w firmie
obieg informacji
zatrudnienie
zapasy
0 20 40 60 80 100 120 140

pogorszenie sytuacji firmy brak zmiany sytuacji poprawa sytuacji firmy

Wyk. 31. Ocena skutkéw przeprowadzonych dziatan naprawczych w poszczegolnych

obszarach dziatalnos$ci firm.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Z zaprezentowanych danych wynika, iz dzigki przeprowadzeniu dziatan
naprawczych, najczesciej ulegala poprawne sytuacja firmy, zazwyczaj miato to miejsce
w zakresie obrotow, rentownosci sprzedazy czy wyniku finansowego. Restrukturyzacja
naprawcza rzadko miata pozytywny wptyw na poprawe sytuacji W zakresie zarzadzania
zapasami czy polityki zatrudnienia. W tym miejscu istotne wydaje si¢ by¢ podjecie proby
odpowiedzi na nastgpujace pytania:

1) Czy wzrost poziomu wiedzy z zakresu zarzadzania ma pozytywny wplyw na
prawdopodobiefnstwo poprawy sytuacji w okreslonych obszarach?

2) Czy wzrost poziomu wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej przyczynia si¢
do poprawy sytuacji w okreslonych obszarach?

3) Czy istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ pomiedzy faktem podjecia
okreslonych dziatah naprawczych a skutkami przeprowadzonych dziatan?

4) Czy istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ pomiedzy rolg poszczegdlnych
instytucji (0so6b) w wychodzeniu z kryzysu a skutkami w okreslonych obszarach?

5) W celu odpowiedzi na te pytania, przeprowadzony zostat test niezaleznosci chi-

kwadrat Pearsona (tabela 66.).
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Tab. 66. Wptyw wiedzy zarzadzajacego, wiedzy w zakresie restrukturyzacji, podjetych

dziatan naprawczych oraz zaangazowanych osob/instytucji na wyniki restrukturyzacji

Obszary wynikow
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Wyréznione czynniki & £ = s = I~ g g I~
Wiedza z zakresu 236 111 129 015 0,04 091 014 327 10,03
zarzadzania (0,12)  (0,29) (0,26) @ (0,70) @ (0,85) (0,34) (0,71) (0,07) (0,00)
Wiedza na temat 240 014 | 346 | 0,79 053 0,71 @ 0,27 0,00 249

restrukturyzacji naprawczej | (0,12) (0,71) (0,06)  (0,37) (0,47) (0,40) (0,60) (0,96) (0,11)

Podiccic dyialat
odjecie dziata 1,77 039 176 061 005 081 010 030 288

polegajacych na zmianie
(0,18) (0,53) (0,18) (0,43) (0,81) (0,37) (0,75) @ (0,59) (0,09)

profilu dziatalno$ci

Podjecie dziatan
polegajacych na 491 | 370 363 403 174 003 6,71 11,18 3,33
reorganizacji (0,03) (0,05) (0,06) | (0,04) (0,29) (0,87) (0,01) (0,00) (0,07)
przedsigbiorstwa

Podjecie dziatan

polegajacych na zmianie 1,95 0,20 0,35 0,28 0,37 1,37 0,44 0,70 0,23
sposobu finansowania (0,16) (0,66) (0,56) | (0,60) (0,54) (0,24) (0,51) (0,40) (0,63)
dziatalnos$ci

Podjecie dziatan
091 019 002 026 @ 327 505 060 0,03 0,36

polegajacych na redukcji
(0,34) (0,66) (0,88) | (0,61) (0,07) (0,02) (0,44) (0,87) (0,55)

zatrudnienia

Podjecie dziatan
253 303 18 037 239 067 263 341 290

polegajacych na cigciu
(0,11) (0,08) (0,17) | (0,54) (0,12) (0,41) (0,20) (0,06) (0,09)

kosztow

Podjecie dziatan
polegajqcych na 0,56 2,09 1,47 0,49 2,85 6,72 0,04 3,55 5,00

modernizacji technicznej (0,46) (0,15) (0,23) | (0,49) (0,09) (0,01) (0,84) (0,06) (0,02)
firmy
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Obszary wynikow

Wyréznione czynniki
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Poprawa obrotow

Poprawa rentownosci sprzedazy

Poprawa zapaséw

Poprawa zatrudnienia

Poprawa kosztow dzialalnos$ci

Poprawa obiegu informacji

Poprawa atmosfery w firmie

Poprawa podejscia zarzadzajacych do

Podjecie dziatan
069 081 054 078 242 025 006 160 0,09
polegajacych na szkoleniu
o (0,40) (0,37) (046) (0,38) (0,12) (0,62) (0,81) (0,21) (0,77)
pracownikow
Podjecie dziatan
1,67 15 | 18 015 018 235 019 023 0,52
polegajacych na zmianie
. (0,20) (0,21) (0,17) (0,70) (0,67) (0,12) (0,66) (0,63) (0,47)
zarzadzajacego
Wpt b dzajacej
PYWOSODY slZATKAA 400 2,66 335 118 038 007 048 247 040
W Seiu 2 sytuac 0,0 0,10) (0,0 0,28) (0 0,78) (0,49) H (0,12) (0,53
74 71 17 L 754 !7 !4 !1 15
yzysowe (004 (010) (007) (028 (054 (078) (049 (012) (053)
Wptyw doradcy w wyjéciuz = 056 = 3,19 041 090 023 203 078 021 0,74
sytuacji kryzysowej (0,45) ' (0,07) (0,52) (0,34) (0,63) (0,15) (0,38) (0,64) (0,39)
Wptyw banku w wyj$ciu z 6,10 7,02 2,50 0,15 1,92 5,91 1,49 5,24 7,04
sytuacji kryzysowej (0,01) (0,01) (0,11) (0,70) (0,17) (0,01) (0,22) (0,02) (0,01)
Wplyw organizacji
134 004 094 002 109 000 145 051 0,71
samorzadowe] W wyjscl 7 0,2 0,8 0,33) (0,88) (0,30) (0,9 0,23) (0 0,40
!5 !5 L L L !5 1 !47 14
eytuacii ryzysowe] (025 (085 (033) (088) (030) (0.95) (023) (047) (040)
Wplyw organizacji
2,76 166 @ 212 008 175 042 0,62 1,05 0,08
rzagdowych w wyjsciu
0,10) (0,20) (0,24) (0,78) (0,19) (0,52) (0,43) (0,30) (0,78
2 sytacii kryzysowe (010) (020) (014) (078 (019) (052) (043) (0.30) (078)
Wpt rt
Pyw parhera 169 044 001 05 155 103 246 109 241
biznesowego w wyjsciu z
0,19) (0,51) (0,91) (045) (0,21) (0,31) (0,12) (0,30) (0,12
eytuacii Kryzysowe 019 (05 (08 (045 (©21) (03D 012 (©030) (.12
Wpt dziny i znajomych
pwrodzny LZnAlomyeh 191 051 014 1,97 478 218 218 490 110
w wyjsciu z sytuacji
. 0,17) (0,47) (0,71) (0,16) (0,03) (0,14) (0,14) (0,03) (0,29)
kryzysowej

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan.
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Badania wykazaty, ze wyzszy poziom wiedzy z zakresu zarzadzania sprzyjat
poprawie atmosfery w firmie oraz poprawie podejScia zarzadzajacych do sytuacji
kryzysowych. Jesli wiedza zarzadzajacych na temat restrukturyzacji byta wysoka, to
wowczas przeprowadzenie dziatanh naprawczych sprzyjato poprawie rentownos$ci
sprzedazy.

Podjecie dziatan polegajacych na reorganizacji przedsigbiorstwa prowadzito do
poprawy sytuacji w wiekszosci obszarow (oprocz zatrudnienia i kosztow dziatalnos$ci).
Natomiast podjecie dziatan polegajacych na zmianie sposobu finansowania dziatalnosci
firm, przeprowadzenie szkolen pracownikéw oraz wymiana zarzadzajacego firma nie
przyczynity si¢ do poprawy sytuacji w firmie. Dziatania polegajace na redukcji
zatrudnienia doprowadzity do poprawy sytuacji w zakresie kosztow dzialalnosci oraz
paradoksalnie, wzrostu zatrudnienia po restrukturyzacji, w poroéwnaniu z sytuacja
przedkryzysowa. Z Kolei dzialanie naprawcze polegajace na zmniejszeniu kosztow
dziatalnosci przyczynito si¢ do poprawy obrotéw, obiegu informacji, atmosfery w firmie
oraz podejscia zarzadzajacych do sytuacji kryzysowych. Modernizacja techniczna firmy
sprzyjata poprawie zatrudnienia, kosztéw dziatalno$ci, atmosfery w przedsigbiorstwie
oraz podejscia zarzadzajacego.

Jesli zarzadzajacy firmg odegrat istotng role w wyprowadzaniu firmy z kryzysu,
to wowczas po przeprowadzeniu restrukturyzacji na ogo6t obserwowana byta poprawa
w zakresie wyniku finansowego, obrotow oraz rentownos$ci sprzedazy. W przypadku
istotnej roli doradcy biznesowego, nastepowata poprawa w zakresie obrotow firmy. Bank
rébwniez odgrywal pozytywng rol¢ podczas procesu restrukturyzacyjnego w wielu
dziedzinach (wynik finansowy, obroty, koszty dzialalno$ci, atmosfera, podejscie
zarzadzajacego). Nieznaczng role w poprawie sytuacji w przedsigbiorstwie odgrywali
takze partnerzy biznesowi oraz organizacje samorzadowe. Jesli w restrukturyzacji wazna

rolg odgrywaty organizacje rzadowe, nastgpowata poprawa wyniku finansowego.

4.10. Podsumowanie badan ankietowych

Przeprowadzone przez autork¢ badania empiryczne pozwolily na przyjrzenie si¢
sektorowi matych przedsigbiorstw, zajmujacych si¢ sprzedazg materiatdéw budowlanych

I zmagajacych si¢ z sytuacjami kryzysowymi. Analiza danych ukazala miedzy innymi,
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jak mate firmy radza sobie z napotkanymi trudno$ciami, jakie bariery utrudniaja
przeprowadzenie procesow restrukturyzacyjnych. Badania uwidocznily takze kilka
istotnych zalezno$ci majacych wpltyw na jako$¢ zarzadzania — dlugos¢ kryzysu
wystepujagcego w firmie oraz forme oczekiwanego wsparcia przy przeprowadzaniu

procesow restrukturyzacyjnych.

4.10.1. Determinanty przebiegu kryzyséw w malych firmach

Przeprowadzone badania miaty na celu wyselekcjonowanie czynnikow mogacych
mie¢ Wptyw na przebieg kryzysu w matych firmach. Zostaly one podzielone na trzy
grupy:

1) Determinanty charakteryzujace male przedsigbiorstwa

» liczba pracujacych,

= forma prawna,

= okres funkcjonowania,

» dominujacy rynek dziatania.

2) Determinanty chrakteryzujace zarzadzajacego
= rodzaj osoby zarzadzajacej®®,
» wyksztalcenie zarzadzajacego,
» doswiadczenie osoby zarzadzajace.
3) Determinanty prorozwojowe
= posiadanie strategii rozwoju,
= posiadanie systemu ostrzegania przed kryzysem,

= poziom wiedzy zarzadzajacego’®®.

Powyzsze czynniki, to jest determinanty przebiegu kryzysu w matych firmach,

przedstawiono schematycznie na rysunku 23.

385 Okreslono dwa rodzaje osoby zarzadzajacej: (1) Osoba obca zatrudniona na umowe; (2) Osoba
posiadajaca powiazania rodzinne z wlascicielem.
36 Poziom wiedzy zarzadzajacego okreslony zostat w wyniku samooceny respondenta.
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Przebieg kryzysu w matych firmach

Czynniki dotyczace firmy Czynniki osobowe
Liczba pracujacych Rodzaj osoby zarzadzajacej
Forma prawna Woyksztatcenia zarzadzajgcego

Okres funkcjonowania Doswiadczenie osoby
Dominujacy rynek dziatania zarzadzajacej

Rys. 23. Wyselekcjonowane czynniki majace wptyw na przebieg kryzysu

W przedsigbiorstwie.

Zrédlo: Badania wlasne.

Po wnikliwej analizie determinantéw wywnioskowano, ze czynniki, takie jak:
forma prawna, okres funkcjonowania przedsigbiorstwa, liczba pracujacych, dominujacy
rynek dziatania, a takze rodzaj osoby pracujacej i jej wyksztalcenie wykazaty nieistotny
wplyw na badane zjawisko. Analiz¢ wynikow badan rozpoczniemy od opisu czynnikow
z grupy pierwszej, ktore zdaja si¢ raczej opisywaé przedsiebiorstwa (gtéwnie pod
wzgledem cech demograficznych), ktére przeszty kryzys. Charakteryzuja si¢ one:

= formga prowadzenia dziatalno$ci jako osoby fizyczne,
= zatrudnieniem do 5 0sob,

= regionalnym zasiggiem dziatania,

= ponad 10-letnig obecnoscig na rynku.

Kolejna grupa czynnikdw opisuje osoby zarzadzajace przedsigbiorstwami, ktore

przeszly kryzys. Charakteryzuje je:
= wyksztatcenie techniczne,
=  brak powiazan rodzinnych z wiascicielem,
» do$wiadczenie W zarzgdzaniu powyzej 11 lat.

Trzecia grupa opisuje czynniki, ktore majg najwigkszy wplyw na przebieg sytuacji

kryzysowej w przedsigbiorstwie. Naleza do nich:
= posiadanie strategii rozwoju,
= posiadanie systemu ostrzegania przed kryzysem.
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Badania dowiodly, iz firmy posiadajace strategi¢ rozwoju oraz system ostrzegania przed

kryzysem rzadziej zmagaty si¢ z kryzysem trwajacym dtuzej niz 6 miesigcy.

4.10.2. Determinanty przebiegu restrukturyzacji naprawczej w matych firmach

Badania wykazaly, Ze na przebieg restrukturyzacji naprawczej mialty wptyw nieco
inne czynniki niz na przebieg kryzysu:
1) Determinanty charakteryzujace mate przedsicbiorstwa
* brak.
2) Determinanty chrakteryzujace zarzadzajacego
= doswiadczenie osoby zarzadzajace;.
3) Determinanty prorozwojowe
= poziom wiedzy zarzadzajacego.
Powyzsze czynniki — determinanty przebiegu restrukturyzacji naprawczej w matych

firmach — przedstawiono schematycznie na rysunku 24.

Przebieg restrukturyzacji naprawczej w matych firmach

Czynniki osobowe

Czynniki dotyczace firmy

Doswiadczenie osoby
zarzadzajacej

|
Rys. 24. Wyselekcjonowane czynniki majace wpltyw na przebieg restrukturyzacji

Brak wptywu

naprawczej w przedsigbiorstwie.

Zrodlo: Badania wiasne.

Najistotniejszymi czynnikami dla przebiegu restrukturyzacji naprawczej

w matych firmach okazaty si¢ wiedza i doswiadczenie osob zarzadzajacych.

Jednym z najwazniejszych wynikow badan jest wniosek, ze na poziom wiedzy
zarzadzajacych malymi firmami na temat restrukturyzacji naprawczej najwiekszy wpltyw
ma ich wiedza o zarzadzaniu, ktora z kolei jest skorelowana z do§wiadczeniem tych oséb,

CO 0znacza, iz im wigksze doswiadczenie, tym wyzszy poziom wiedzy 0 zarzadzaniu.

197



Badania wykazaly takze, ze wiedza z zakresu restrukturyzacji naprawczej wsrdd

zarzadzajacych matymi firmami jest zdecydowanie nizsza niz wiedza o zarzadzaniu. Tym

samym mozna wywnioskowaé, ze pomimo posiadania wieloletniego do$wiadczenia

W zarzadzaniu, wiedza o procesach restrukturyzacyjnych jest mato znana, a wigc rzadko

stosowana (zob. rysunek 25.).

doswiadczenie
zarzadzajacego

wiedza
0 zarzadzaniu

wiedza
o restrukturyzacji
naprawczej

stosowanie procedur
restrukturyzacji
naprawczej w matych
firmach

Rys. 25. Relacje miedzy do§wiadczeniem zarzadzajacego, wiedza o zarzadzaniu oraz

0 restrukturyzacji a stosowaniem procedur restrukturyzacji naprawcze;j.

Zrédlo: opracowanie whasne.

Posiadanie przez zarzadzajacych matymi firmami wiedzy na temat

restrukturyzacji naprawczej niesie ze soba wiele korzysci:

sprzyja poprawie atmosfery w firmie,

sprzyja poprawie podejscia zarzadzajacych do sytuacji kryzysowych,

zwieksza §wiadomos$¢ przyczyn pojawienia si¢ kryzysow,

wplywa na nizsza czgstotliwos¢ wystepowania kryzysow,

sprzyja przy przeprowadzeniu dziatan naprawczych poprawie rentownosci

sprzedazy.
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Dziatania naprawcze, ktére podejmowaty mate firmy w odpowiedzi na
wystapienie sytuacji Kryzysowej (gtbwnie w postaci utraty ptynnosci i spadku obrotow),
dotyczyty przede wszystkim:

=  reorganizacji przedsiebiorstwa,
= cigcia kosztow,

= zmiany profilu dziatalnosci,

= modernizacji technicznej,

= redukcji zatrudnienia.

Najwicksza role w wyprowadzaniu firmy z kryzysu spetniaty osoby zarzadzajace,
natomiast najczes$ciej wskazywane dziatania zapobiegajacych wystgpieniu sytuacji
kryzysowej to:

= wprowadzenie systemu planowania,
* monitoring wskaznikéw finansowych,
* doskonalenie wiedzy osob zarzadzajacych.

Badania dowiodly rowniez, Zze rodzaj zastosowanych dziatan naprawczych byt
przyczyng poprawy funkcjonowania przedsigbiorstwa w réznych obszarach zarzadzania

(tabela 67.).

Tab. 67. Dziatania naprawcze w badanych firmach

Dzialanie naprawcze Obszar ulegajacy poprawie funkcjonowania

o L wigkszo$¢ obszarow
Reorganizacja przedsigbiorstwa Lo . ) ) L.
(z wyjatkiem zatrudnienia i kosztow dziatalnosci)

. o redukcja koszty dziatalnosci
Redukcja zatrudnienia o
wzrost zatrudnienia

zwigkszenie obrotow
o ) | poprawa obiegu informacji

Zmniejszeniu kosztow dzialalnosci o
poprawa atmosfery w firmie
zmiana podejscia zarzadzajacych do sytuacji kryzysowych
poprawa zatrudnienia

o ] zmniejszenie kosztow dziatalno$ci

modernizacja techniczna o )

poprawa atmosfery w przedsigbiorstwie

zmiana podejscia zarzadzajacego

Zrodlo: opracowanie wihasne.
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Zakres obszarow, w ktorych wystapila poprawa funkcjonowania firm i wyjscie

z kryzysu byt zalezny od cech osoby/instytucji. Wptyw ten ilustruje tabela 68.

Tab. 68. Osoby/instytucje a obszary poprawy funkcjonowania w badanych firmach

Osoba/instytucja majaca najwiekszy Obszar ulegajacy poprawie funkcjonowania

wplyw na wyjscie firmy z kryzysu

Poprawa wynikow ekonomicznych (wyniku finansowego,

Zarzadzajacy )
obrotéw oraz rentownosci sprzedazy).
Doradca biznesowy Zwigkszenie obrotow firmy.
Poprawa wynikéw ekonomicznych
(wyniku finansowego, obrotow,
Bank redukcja kosztow dziatalnosci).
Poprawa atmosfery.
Poprawa podejscia zarzadzajacego.
Organizacje rzadowe Poprawa wyniku finansowego.

Zrodlo: opracowanie wihasne.

Badania wskazaly takze na liczne bariery utrudniajagce przeprowadzenie

skutecznej restrukturyzacji naprawczej (zob. tabele 69.)

Tab. 69. Bariery utrudniajgce przeprowadzenie restrukturyzacji

Bariery przeprowadzania restrukturyzacji naprawczej Odsetek wskazan

Brak do$wiadczenia w stosowaniu metod i technik restrukturyzacji 52,3

Brak sprawdzonych metod i technik oraz procedur restrukturyzacji naprawczej

dopasowanych do specyfiki matych firm 385
Brak $rodkow finansowych na dziatania naprawcze 38,5
Wysoka niepewnos¢ koncowego rezultatu procesu restrukturyzacji naprawczej 36,1
Zbyt wysokie koszty restrukturyzacji naprawczej 32,3
Brak czasu na przeprowadzenie restrukturyzacji 23,1
Niska uzyteczno$¢ oferowanych ushug doradczych w zakresie restrukturyzacji 231
naprawczej

Konflikty w firmie co do kierunku dziatan naprawczych 16,9

Zrodlo: opracowanie wihasne.
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Cztery pierwsze wskazania nie budzg watpliwosci. Sa one zwigzane
Z omawianym uprzednio poziomem wiedzy zarzadzajacych i wynikajacym z tego
poziomem zarzgdzania firmami. Najistotniejszg barierg utrudniajaca przeprowadzenie
skutecznej restrukturyzacji naprawczej jest brak doswiadczenia zarzadzajacych
w stosowaniu metod i technik restrukturyzacji, a w dalszej kolejnosci brak sprawdzonych
metod i technik oraz procedur restrukturyzacji naprawczej dopasowanych do specyfiki
matych firm oraz brak s$rodkow finansowych na dziatania naprawcze i wysoka
niepewnos$¢ koncowego rezultatu procesu restrukturyzacji naprawczej. Wskazanie na
zbyt wysokie koszty czy brak czasu nalezy raczej tlumaczy¢ brakiem poczucia
spodziewanych korzys$ci z zastosowania dziatan naprawczych.

Badania wykazaty rowniez ciekawa korelacje pomigdzy uznawaniem niskiej
uzytecznos$ci oferowanych ushug doradczych w zakresie restrukturyzacji jako
najwazniejszego problemu a poziomem wiedzy osob zrzadzajacych. Co oznacza, ze im
wyzszy deklarowany pozom wiedzy, tym wigksza z jednej strony potrzeba skorzystania
z ushug doradczych, a z drugiej $wiadomos$¢ jej niedoskonatos$ci i1 stabego dopasowania
do indywidualnych potrzeb przedsigbiorstw.

Do najczgstszych sposobodw podnoszenia wiedzy na temat restrukturyzacji
naprawczej zaliczono:

= uczenie si¢ na bazie wlasnego do$wiadczenia,
= uzyskanie wiedzy od partneréw biznesowych.

Jesli chodzi o kwestie wsparcia matych firm w zakresie dziatan
restrukturyzacyjnych, to jako gtowny powod, dla ktorego nalezy wspiera¢ wiedz¢ mate
firmy z zakresu restrukturyzacji podano zmniejszenie liczby upadajacych firm. Wedtug
przeprowadzonych badan do najbardziej oczekiwanych przez przedsigbiorcow form

wsparcia dziatan restrukturyzacyjnych matych firm zaliczono:

* pomoc finansowag 46%
= szkolenia 42%
" pomoc prawng 38%
= pomoc doradcy 37%
= wspieranie kontaktow biznesowych 35%

= wsparcie w zakresie publikacji i podrgcznikow 19%.
Wskazanie na pierwszym miejscu pomocy finansowej wynika z jednej strony ze
specyfiki branzy, ktoérej najwieksza bolaczka s problemy z plynnos$cig finansowa.

Dlatego potrzeba wsparcia finansowego to bardziej koniecznos$¢ edukacji finansowej,
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ktéra pozwolitaby na optymalny dobdér odpowiednich narzedzi, takich jak np.:
ubezpieczenie, factoring, kredyt obrotowy, doradztwo finansowe chronigce przed utratg
pltynnosci, a tym samym pozwalajace na stabilne prowadzenie dziatalno$ci. Natomiast
z drugiej strony, pozadana jest pomoc w formie szkolen i pomocy prawnej oraz
doradczej. Postulowanie przez firmy pomocy ze strony doradcy wskazuje na potrzebe
wsparcia matego przedsigbiorcy przez profesjonalistow, specjalizujacych si¢ w danej
dziedzinie, zapewniajacych uslugi dopasowane do indywidualnych potrzeb

przedsigbiorcow.

4.10.3. Podsumowanie wynikow badan studium przypadkow (case study)

W ramach weryfikacji wynikow ankietowych badan ilo§ciowych (ankietowych)
przeprowadzono dodatkowo badania jakosciowe w postaci wywiadow poglebionych
z dwunastoma matymi przedsigbiorstwami, zajmujacymi si¢ sprzedaza materialow
budowlanych. Przy tak niewielkiej liczbie respondentow trudno o miarodajne warto$ci
statystyczne, niemniej jednak wybrane przyktady opisuja, jak mate przedsigbiorstwa
radza sobie z wystepujacymi sytuacjami kryzysowymi oraz przyblizaja specyfike
restrukturyzacji naprawczej w tej grupie przedsi¢biorstw. Tabela 70. przedstawia
zestawienie przedsigbiorstw bioracych udziat w badaniu, uwzgledniajace: forme¢ prawna
prowadzonej dziatalnos$ci, okres funkcjonowania, zatrudnienie, wielko$¢ sprzedazy,
wielko$¢ miejscowosci w ktorej zarejestrowana jest dziatalno$¢ oraz dominujacy rynek

dzialania.

Tab. 70. Zestawienie firm biorgcych udziat w badaniu

Case Forma Okres Zatrudnienie ~ Wielkos$¢ Lokalizacja Dominujacy
study prawna funkcjonowania sprzedazy rynek
firmy (w latach) (w min z}) dzialania
A spotka z o.0. 25 35 40 10-100 tys. regionalny
spotka z o.o. 11 16 10 10-100 tys. regionalny
powyzej ]
C spotka z o.0. 25 21 13 e regionalny
100 tys.
D spotka jawna 20 22 19 10-100 tys. regionalny
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Case Forma Okres Zatrudnienie  Wielkos$¢ Lokalizacja Dominujacy

study prawna funkcjonowania sprzedazy rynek
firmy (w latach) (w min z}) dzialania

osoba )

E ] 5 13 7 10-100 tys. regionalny
fizyczna

F spotka z o.o. 15 30 11 10-100 tys. regionalny

G spotka z o.0. 20 40 14 10-100 tys. regionalny

H spotka z o.o. 20 29 22 10-100 tys. regionalny

| spotka z o.0. 15 16 10 10-100 tys. regionalny

J spotka z o.0. 27 49 50 10-100 tys. krajowy

K spotka jawna 27 8 5 10-100 tys. regionalny
osoba )

L ) 22 12 10 10-100 tys. regionalny
fizyczna

2 — wielko$¢ miejscowosci, w ktorej zarejestrowana jest firma

Zro6dlo: opracowanie wihasne.

Dominujacg formg prowadzenia dziatalno$ci badanych przedsigbiorstw byty
spotki kapitatowe (jedna firma prowadzona byta w formie spotki osobowej i dwie firmy,
jako osoba fizyczna). Ponad 90% firm miatlo za sobg ponad dziesiecioletnie
funkcjonowanie na rynku i zatrudnienie powyzej 10 o0s6b. Dominujagcym rynkiem
dziatania badanych przedsigbiorstw byl rynek regionalny (tylko jedna firma posiadata
zasieg krajowy), a miejscowosci, w ktorej zarejestrowane byty dziatalnosci
zamieszkiwane byty w przedziale od 10 do 100 tys. mieszkancow. Obrot powyzej 10 min
deklarowato 60% firm.

Kolejna tabela (71.) prezentuje dane dotyczace oséb zarzadzajgcych: ich
wyksztatcenie, powigzania rodzinne, doswiadczenia w zarzadzaniu, a takze w przypadku
istniejgcych firm samooceng¢ zarzadzajacych odnosnie wiedzy o zarzadzaniu

i restrukturyzacji.
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Tab. 71. Wybrane cechy osob zarzadzajacych

Case Powigzania Wyksztalcenie Doswiadczenie Wiedza Wiedza
study  rodzinne zespotu 0 zarzadzaniu® o restrukturyzacji®
(w latach)
A tak Wyzsze techniczne 20 3 2
) Wyzsze,
B nie ) 11 b.d. b.d.
ekonomiczne
C tak wyzsze techniczne 3 3 2
D nie $rednie, techniczne 20 4 2
E nie $rednie, techniczne 5 b.d. b.d.
F nie $rednie, techniczne 20 b.d. b.d.
G tak wyzsze techniczne 20 b.d. b.d.
H nie wyzsze techniczne 20 4 3
| nie $rednie, techniczne 20 b.d. b.d.
) zawodowe,
J nie . 30 4 2
techniczne
K nie $rednie, techniczne 30 b.d. b.d.
. WyzZsze,
L nie 20 4 3

ekonomiczne

@_ samoocena wiedzy w skali 1-5 pkt.

Zrédlo: opracowanie whasne.

Tylko w trzech firmach zarzadzajacy posiadali relacje rodzinne z wtascicielem.
Wickszo$¢ zarzadzajacych zadeklarowata wyksztalcenie techniczne ($rednie badz
wyzsze). Zespdt zarzadzajacy z ponad dziesiecioletnim do$wiadczeniem deklarowato
ponad 80% badanych firm.

Samoocena 0s0b zarzadzajacych dotyczaca posiadanej wiedzy o zarzadzaniu
wypadia znacznie lepiej niz w wypadku wiedzy o restrukturyzacji, ktorg wiekszo$¢
badanych uwazata za zjawisko wystepujace w duzych organizacjach. Jednakze czgsto,
w trakcie rozmowy okazywato si¢, ze w firmach mialy niejednokrotnie miejsce procesy
restrukturyzacyjne, ale nie byly one w ten sposob okreslane. W zwigzku z tym mozna

wywnioskowac, ze przedsigbiorcy maja wiedze o restrukturyzacji i to czasami wiekszg,
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niz sami sadza, a dzialania, ktére podejmuja kwalifikuja sie¢ jako dziatania
restrukturyzacyjne, tylko nikt ich w ten sposob tego zjawiska nie okresla.

Z punktu widzenia prowadzonych badan istotnym wydawalo si¢ ustalenie
przyczyn restrukturyzacji, identyfikacja zastosowanych dzialan naprawczych oraz ich
efekt, a wszystko to w zestawieniu z do§wiadczeniem zarzadzajacego, wiekiem firmy

I osoba, ktora najbardziej przyczynita si¢ do wyjscia z kryzysu.

Tab. 72. Zestawienie przyczyn restrukturyzacji, zastosowanych dziatan naprawczych,
efektu restrukturyzacji oraz wieku firmy, doswiadczenia zarzadzajacego
Case Wiek Doswiadczenie Przyczyna Podjete dzialania Efekt Kto

study firmy zawodowe restrukturyzacji naprawcze restrukturyzacji przyczynit
zarzadzajacego si¢ do

A 25
B 11
C 25
D 20
E 5
F 15
G 20
H 20
| 15
J 27
K 27
L 22

20

11

20

20

20

20

20

30

30

20

odejscie
pracownikow
spadek obrotow

utrata pltynnosci

spadek obrotow

spadek obrotow

spadek obrotow

utrata ptynnosci

utrata ptynnosci

problemy
organizacyjne

spadek obrotow

spadek obrotow

spadek obrotow

spadek obrotow

reorganizacja
przedsigbiorstwa

redukcja
kosztow

reorganizacja
przedsigbiorstwa

reorganizacja
przedsigbiorstwa

redukcja
zatrudnienia,

redukcja

kosztow

Zmiana
zarzgdzajacego

zmiana sposobu
finansowania
dziatalnosci

reorganizacja
przedsigbiorstwa

redukcja
kosztow

reorganizacja
przedsigbiorstwa

redukcja
kosztow

reorganizacja
przedsigbiorstwa

Zro6dlo: opracowanie wihasne.

udana

nieudana

w trakcie

udana

nieudana

nieudana

nieudana

udana

nieudana

udana

nieudana

udana

wyjscia
z sytuacji
kryzysowej

doradca
zarzadzajacy

doradca
zarzadzajacy

doradca
zarzadzajacy

doradca
zarzadzajacy

doradca
zarzadzajacy
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Dhugos¢ funkcjonowania na rynku, doswiadczenie zarzadzajacych nie s3
determinantami majacymi wptyw na efekt restrukturyzacji. Pomimo podobnych przyczyn
zmuszajacych przedsiebiorstwa do podejmowanych dzialan restrukturyzacyjnych
(spadek obrotow, utrata plynnosci) oraz zastosowania standardowych dziatan
naprawczych (reorganizacja przedsicbiorstwa, redukcja kosztéw), koncowe wyniki
restrukturyzacji okazywaty si¢ rézne. Analiza przedstawionych przypadkoéw, zarowno
tych udanych, jak i nieudanych restrukturyzacji naprawczych, pozwolita na
sformutowanie kilku spostrzezen:

= Konieczno$¢ zastosowania dziatan restrukturyzacyjnych wynika ze stabosci
zarzadzajacych przedsigbiorstwami przejawiajacych si¢ w ich niedostatkach
wiedzy z zakresu zarzadzania i finansow, lekcewazeniu zagrozen i ignorowaniu
sygnalow ostrzegawczych oraz brakiem monitoringu, nadzoru i procedur
sprzyjajacych wystepowaniu naduzy¢ pracowniczych. Czgsto nie chcg oni
przyja¢ do $wiadomosci porazki, do konca ,,naiwnie” wierza, ze wszystko si¢
jeszcze jako$ samo utozy.

= Dhugoletnie (powyzej 10 lat) istnienie przedsigbiorstwa na rynku nie jest zadnym
gwarantem przetrwania kolejnych lat, a deklarowane wieloletnie do§wiadczenie
zarzadzajacych oraz posiadanie majatku i srodkow finansowych nie zawsze jest

w stanie uchronic¢ firme¢ przed upadkiem.

» Dzialania restrukturyzacyjne wymagaja duzych naktadéw finansowych oraz
zaangazowania wielu osob.

= Wiedza z zakresu restrukturyzacji naprawczej jest na tyle szeroka
i skomplikowana, ze wymaga zazwyczaj wsparcia z zewnatrz — z reguly
dotyczy to doradztwa biznesowego.

= Konsultant moze nie jest gwarantem udanej restrukturyzacji, ale dzieki
obiektywnemu spojrzeniu na organizacj¢ i Swoim kompetencjom, jest on w stanie
razem z zarzadzajagcym zidentyfikowaé¢ gltowne przyczyny kryzysu

I zaproponowac dziatania naprawcze. Konsultant jest takze bezcennym zrédtem

informacji pozwalajacym na benchmark prowadzonej dziatalnosci.

Podobnie jak w przypadku badan iloSciowych, w badaniach jako$ciowych
istotnym bylto ustalenie najwazniejszych probleméw zwigzanych z restrukturyzacja
naprawczg oraz oczekiwanych form wsparcia wiedzy z tego tematu. Uzyskane wyniki sg
zbiezne z wynikami badan ankietowych i wskazuja na gléwne bariery realizacji

restrukturyzacji naprawczej w postaci:
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= braku sprawdzonych metod i technik, procedur restrukturyzacji naprawczej
dopasowanych do specyfiki matych przedsigbiorstw (4 wypowiedzi),
= braku do$wiadczenia zarzadzajacych przedsigbiorstwami w stosowaniu metod
i technik restrukturyzacji naprawczej (6 wypowiedzi).
Oczekiwane formy wsparcia w zakresie z restrukturyzacji naprawczej w badanych

przedsigbiorstwach prezentuje tabela 73.

Tab. 73. Najbardziej oczekiwane formy wsparcia wiedzy na temat

restrukturyzacji naprawczej

Case  Szkolenia Publikacje, Pomoc Pomoc Pomoc Wspieranie
study podreczniki doradcy finansowa  prawna kontaktow
biznesowych

A X X

C X

D X X

H X

J X

L X X X

w 3 1 6 0 0 0

liczbach

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Doswiadczenie przedsigbiorstw, ktore przeszty proces restrukturyzacji
naprawczej zainicjowany i prowadzony przez doradc¢ biznesowego wskazuje na
zadowolenie z tej formy konsultacji i w przypadku kolejnego wystapienia sytuacji
kryzysowej, firmy byty zdania, ze nie bedg miaty oporow z powtornym skorzystaniem
zustugi $wiadczonej przez zewnetrznego konsultanta. Brak analogii do badan
ankietowych (przypomnienie: najwicksza ilo$¢ wskazan na pomoc finansows, szkolenia,
pomoc prawng) wynika najprawdopodobniej z braku pozytywnego doswiadczenia
z kontaktéw z doradca biznesowym od restrukturyzacji oraz z glownej przyczyny
restrukturyzacji — utraty ptynnosci finansowej. W takim momencie nie szuka si¢
kolejnych  kosztow  (ustlugi  doradczej) tylko dodatkowego finansowania,
umozliwiajgcego prowadzeniem biezacej dziatalnosci. Poza tym przedsiebiorstwa, ktore

przeszty udang restrukturyzacje z pomocag doradcy biznesowego, zdaja sobie sprawe
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z intensywnosci i zakresu czynno$ci, jakim byly poddawane, jak i ze specjalistycznej
wiedzy, ktorej wymaga realizacja procesu naprawczego. Dlatego tez tatwiej przychodzi
wskaza¢ doradce biznesowego jako oczekiwang forme wsparcia.

Warto nadmieni¢, ze przeprowadzone badania jakoSciowe obejmowaty grupe
podmiotéw, ktéra miata mozliwo§¢ skorzystania z takiej ustugi. Podmiotem
swiadczacym konsultacje byt doradca specjalizujacy si¢ w branzy sprzedazy materiatlow
budowlanych. Zdaniem tych zarzadzajacych, ktérzy przeszli udang restrukturyzacje,
miato to duze znaczenie. Znajomos¢ specyfiki branzy, wiedza o najlepszych praktykach
1 rozwigzaniach oraz zagregowane dane finansowe innych podmiotow, ktorymi
dysponowatl audytor, pozwalaly zarzadzajacym na miarodajny punkt odniesienia
i zdecydowanie ulatwiatly pracg. Brak takiej wiedzy uniemozliwilby stworzenie
benchmarku i trudno by byto oceni¢ realne efekty dziatan naprawczych.

Przedstawione przypadki pokazaty, ze zaré6wno wudane, jak i nieudane
restrukturyzacje naprawcze sg wynikiem licznych czynnikow 1 splotem wielu
okoliczno$ci. Zbyt pozne reagowanie na zachodzace negatywne zmiany na pewno
zmniejsza szans¢ na powodzenie dziatan restrukturyzacyjnych. Mate przedsigbiorstwa
wymagaja indywidualnego podejscia, ktdre pozwala na dobranie odpowiednich srodkow
zaradczych najbardziej dopasowanych do specyfiki ich dziatania. Swiadomo$é osob
zarzadzajacych o mozliwych zagrozeniach, wiedza o procesach zachodzacych w réznych
obszarach dzialania przedsigbiorstwa s3a bezwzglednym warunkiem udanych proceséw

restrukturyzacyjnych.
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ROZDZIAL 5.

REKOMENDACJE DLA INTERESARIUSZY
DZIALAJACYCH W SEKTORZE MIKRO I MALYCH
PRZEDSIEBIORSTW

Wyniki przeprowadzonych badan sugeruja przydatnos¢ szeregu rekomendacji dla
dziatajacych w sektorze mikro i matych przedsi¢biorstw interesariuszy, do ktorych
mozemy zaliczy¢:

» mikro i mate przedsi¢biorstwa,

= instytucje naukowe i badawcze,

= sektor ustug komercyjnych,

* panstwowe agencje oraz publiczne instytucje dziatajace w ramach polityki

wsparcia dla sektora mikro i matych przedsigbiorstw.

5.1. Rekomendacje dla zarzadzajacych mikro i malymi

przedsi¢biorstwami

Wystapienie kryzysu w mikro i matym przedsigbiorstwie stanowi czgsto z jedne;j
strony zagrozenie dla jego bytu, a z drugiej jest wyzwaniem dla zarzadzajacych,
sprawdzajacym ich wiedzg 1 umiejetnosci radzenia sobie w trudnych sytuacjach. Kryzys
obnaza slabe punkty przedsigbiorstwa, zmusza zarzadzajacych do podejmowania
waznych decyzji, monitoringu symptoméw sytuacji kryzysowych i tworzenia planow
naprawczych majacych istotny wptyw na przyszio$¢ organizacji. Uwidacznia on takze
wszystkie stabo$ci organizacji, a czesto takze niedostatki w wiedzy zarzadzajacego.
Jednakze warto rozpatrywa¢ go nie tylko z punktu widzenia zagrozen, jakie ze sobg
niesie, ale przede wszystkim szans, jakie stwarza. Zwycigskie przej$cie sytuacji
kryzysowych stanowi swoisty sprawdzian sprawnosci dzialania organizacji
| zarzadzajacego. Pozwala na zdobycie cennego doswiadczenia (o ile zostang wyciggnicte
odpowiednie wnioski), stanowigcego nauke i przestroge przed podobnymi sytuacjami

W przysztosci.

209



Wynikajace z przeprowadzonych studiow literaturowych 1 badan wtasnych
podstawowe rekomendacje dla zarzadzajacych mikro i matymi przedsigbiorstwami
winno si¢ oprze¢ na teorii najlepszych wzorcéw oraz praktyk.

Zarzadzajacy, zdajac sobie sprawe z odpowiedzialnosci, jaka na nich cigzy,
powinni przede wszystkim swoje doswiadczenie zawodowe laczy¢ ze statym
podnoszeniem wiedzy z zakresu zarzadzania. Jak wynika z przeprowadzonych badan,
wiedza ta podbudowana doswiadczeniem =zarzadzajagcego, stanowi czynnik
determinujacy przetrwanie firmy w przypadku wystgpienia sytuacji kryzysowych.
Dlatego zarzadzajacy przedsigbiorstwami powinni aktywnie poszukiwaé dostepu do
najnowszej wiedzy, nieustajaco podnosi¢ swoje umiejetnosci w zakresie zarzadzania
firma.

Zarzadzajacego powinien cechowac ciagly ,,glod wiedzy”, niepozwalajacy na
zaprzestanie jej poszukiwan. Dodatkowo, posiadane do$wiadczenie powinno by¢
wspierane aktualng wiedzg z zakresu zarzadzania. To prowadzi do zwigkszenia
swiadomosci dziatania, nie pozwalajac, by dzialania intuicyjne byly gtéwnym doradca
podejmowanych decyzji. Zarzadzajacy przedsigbiorstwami winni mie¢ $wiadomos¢ tego,
iz intuicyjne prowadzenie przedsi¢biorstwa w dzisiejszych realiach rynku skutkowaé
moze szybkim pojawieniem si¢ sytuacji kryzysowej, a w konsekwencji doprowadzi¢ do
jego upadku.

Dlatego tez ciagle doksztatcanie, state podnoszenie fachowej wiedzy z zakresu
marketingu 1 sprzedazy, finansow, zarzadzania zasobami ludzkimi itp. winno sta¢ si¢ dla
zarzadzajacych gtownym przestaniem. Nalezy pamigta¢, i1z do$wiadczenie —
podbudowane wiedza fachowa daje trwaty fundament pod budowe organizacji — mozna
ciggle rozwija¢, pomimo wystapienia sytuacji kryzysowych. Wiedze¢ taka zarzadzajacy
powinien zdobywaé korzystajac z wszelkich dostgpnych zrodet, ktorymi moga byc¢:
studia podyplomowe, studia MBA, specjalistyczne kursy (np. CFO), podrgczniki.
Doskonatym zrodiem pozyskania aktualnej wiedzy wydaja si¢ by¢ rowniez webinaria
oraz udziat w konferencjach tematycznych organizowanych przez renomowane osrodki
akademickie badz praktykéw biznesu. Warto przy tym pamigtaé, ze wiedza praktyczna
podparta wiedzg teoretyczng jest najlepsza kompilacjg umiejgtnosci zarzadcezych.

Inng forma poszerzania wiedzy na temat zarzadzania jest opieranie swoich
zachowan na doswiadczeniu innych. Dlatego wazng wydaje si¢ by¢ dla zarzadzajacych
rekomendacja znalezienia prawidtowych wzorcéw do nasladowania (best practices),

pozwalajacych na znalezienie punktu odniesienia. Zarzadzajacy powinien stworzy¢ na
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wlasny uzytek i wedle wilasnego uznania zestaw praktycznych wzorcow, znalezé
przyktady dobrych przedsigbiorcéw oraz dobrych menadzerow, ktore postuzg mu jako
benchmark. Pozwoli to na porownanie wlasnych dziatan z najlepszymi na rynku, a dzigki
temu pozwoli na realne okreslenie swojej pozycji rynkowej. Wiedza o rynku, sytuacji
w branzy, ogolnych tendencjach rozwojowych, konkurencji i swojej sytuacji na tym tle
wydaje si¢ by¢ niezbedna w dzisiejszych realiach. Dobrym przyktadem benchamarku sa
bazy zawierajace studia przypadku z komentarzem (udostepnia je np. ,,Harvard Business
Review” — prestizowy magazyn dla menedzerow), pozwalajace na znalezienie analogii
do swojej sytuacji i bedace inspiracjg do rozwigzania nurtujacych problemow.

Kolejng rekomendacjg jest wspolpraca z instytucjami naukowo-badawczymi oraz
szkoleniowo-doradczymi w zakresie opracowania i monitoringu kluczowych obszarow
przedsigbiorstwa w celu minimalizacji ryzyka prowadzonej dziatalnosci. Wspotdziatanie
w tym zakresie z fachowcami pozwala na opracowanie niezb¢dnych narzedzi do
biezgcego zarzadzania, ktore dopasowane sg do indywidualnych potrzeb zarzadzajacego.

Z kolei, jezeli przeprowadzenie restrukturyzacji naprawczej w mikro i matym
przedsiebiorstwie wymaga skorzystania z ushlug zewnetrznych konsultantow,
zarzadzajacy powinni wybiera¢ praktykow i to najlepiej z dlugoletnim do§wiadczeniem
w branzy, w ktorej dziataja. Ludzie, ktorzy potrafia przetozy¢ wiedz¢ teoretyczng
na praktyke i biznesowa codziennos¢, sa z reguly najlepszym zrodtem sprawdzonych
rozwigzan, dzigki ktorym zarzadzajacy moze zyska¢ dodatkowa wiedze 1 umiejetnosci.

Bardzo waznym wydaje si¢ by¢ takze posiadanie przez przedsigbiorstwo strategii
dziatania, wyznaczajacej kierunek, w ktorym powinna podaza¢ firma i ktora rozpisana
bedzie niczym spektakl teatralny na role, na plany operacyjne dla poszczegdlnych
dziatow. Jesli przedsigbiorstwo nie posiada takiego planu dziatania, to zarzadzajacy
powinien go stworzy¢ 1 to koniecznie w formie pisemnej, poniewaz tylko wtedy bedzie
stanowit jasny punkt odniesienia. Dobrze, jezeli w jego stworzenie mozna zaangazowaé
wigkszg liczg 0sob, poniewaz pozwala to na szersze spojrzenie i glebsza identyfikacje
z zatozeniami firmy.

Posiadanie spisanej strategii jest bardzo istotnym elementem, ktory — jak
pokazaty badania — ma wplyw na dlugo$¢ i glebokos¢ kryzysu. Dzigki jasno
wyznaczonym celom tatwiej w przypadku wystapienia sytuacji kryzysowych przywrocic
przedsigbiorstwu zachwiang rownowage 1 wroci¢ na wyznaczony ,tor”. Tworzenie

strategii powinno by¢ wspomagane nowoczesng technologig z zakresu IT.
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Kolejne rekomendacje dotycza praktycznego zastosowania nabytej wczesniej
umiejetnosci zarzadzania przedsigbiorstwem, zarowno w aspekcie strategicznym, jak
i operacyjnym. Badania wykazaly, ze do najwazniejszych dziatan, ktore nalezaloby
podjaé, aby przeciwdziata¢ sytuacjom kryzysowym, respondenci wskazali wprowadzenie
planowania w firmie. Badania jako$ciowe potwierdzity, ze w przedsigbiorstwach brakuje
opracowanej i spisanej strategii, planowania, budzetowania, analizy wskaznikowe;.
Dlatego zarzadzajacy powinni wykorzystywa¢ w codziennej pracy narzedzia
usprawniajace proces zarzadzania. W obszarze zarzadzania strategicznego tworzenie
wspomnianej wczesniej strategii w formie spisanego dokumentu winno si¢ oprze¢ na
sformalizowanych narzedziach, takich jak: analiza PEST, SWOT, TOWS, pi¢¢ sit Portera
czy macierz BCG. Natomiast w codziennej pracy operacyjnej pomocne beda:
budzetowanie, rachunek przeptywéw pienieznych, plan sprzedazy oraz analiza
wskaznikowa. Zarzadzajacy powinni réwniez zna¢ i stosowaé¢ w praktyce modele
wczesnego ostrzegania (analiza Dupointa, Altmana, model M. Gruszczynskiego,
M. Hamrol, A. Holdy, J. Gajdki, D. Stosa. B. Prusaka itd.), przewidujace z duzym
prawdopodobienstwem wystapienie sytuacji kryzysowych na dlugo przed ich
pojawieniem sig.

Konkluzja rekomendacji dla zarzadzajacych mikro i matymi przedsigbiorstwami
jest nastepujaca:

= nalezy dba¢ o podniesienie swojego poziomu wyksztalcenia z zakresu
zarzadzania przedsigbiorstwem,

= korzysta¢ z praktycznych wzorcoéw 1 autorytetow,

= stworzy¢ w formie pisemnej strategie przedsiebiorstwa,

= wykorzysta¢ dostepne narzedzia wspomagajace zarzadzanie.

Wymienione dziatania powinny si¢ przyczyni¢ do zwigkszenia stabilno$ci
dziatania przedsigbiorstwa na rynku, wigkszej swiadomosci podejmowanych dziatan
przez zarzadzajacych, §wiadomosci nadchodzacych kryzysow, tagodzenia ich skutkow
oraz stosowania odpowiednich metod i technik restrukturyzacyjnych. W efekcie
koncowym dziatania te powinny prowadzi¢ do podniesienia konkurencyjno$ci

i odniesienia sukcesu rynkowego.
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5.2.

Rekomendacje dla instytucji naukowo-badawczych

Wspotpraca biznesu i nauki powinna by¢ priorytetem dla kazdej ze stron.

Mozliwo$¢ zastosowania z jednej strony modeli teoretycznych w praktyce, a z drugiej

przetozenie praktycznych dziatan na modele teoretyczne wydaje si¢ by¢ warta podjecia

wysitku. Instytucje naukowo-badawcze powinny $cisle wspotpracowaé z organizacjami

zrzeszajacymi maty biznes, co pozwolitoby na blizsze relacje i rozpoznanie probleméw

tej grupy przedsigbiorcow, a w konsekwencji mogloby przyczyni¢ si¢ do stworzenia

oferty dopasowanej do ich oczekiwan. Badania wykazaty, ze przedsigbiorcy oczekuja

szkolen nastawionych na wiedz¢ i1 umiej¢tnosci praktyczne, ktore sa przydatne

W codziennej aktywnosci biznesowej. Uwzgledniajac wyniki ankiet i przeprowadzone

wywiady bezposrednie, przedstawiono ponizej katalog zalecen dla instytucji naukowo-

badawczych, ktore powinny:

przygotowa¢ programy nauczania w formie specjalistycznych kurséw badz
studiow podyplomowych z zakresu zarzadzania kluczowymi zasobami
przedsiebiorstwa z duzym nastawieniem na przeptywy finansowe oraz
zarzadzanie ryzykiem;

rozwazy¢ wprowadzenie szkolen dotyczacych tworzenia strategii rozwoju,
finanséw, zarzadzania ryzykiem, prowadzonych przez praktykéw, ktorzy
mogliby sta¢ si¢ autorytetami dla tego srodowiska;

promowaé rozwigzania z zakresu planowania, zarzadzania i analizy wsrod
menadzerow matych przedsigbiorstw;

oferowac pomoc w opracowaniu 1 wdrozeniu strategii przedsigbiorstwa;
stworzy¢ ofert¢ umozliwiajaca opracowane wraz z zarzadzajagcym planow
finansowych, budzetow, mapy ryzyka;

propagowac¢ wsrod menadzeréw modele oceny kondycji przedsigbiorstwa,

w ramach prac naukowych opracowa¢ model wczesnego ostrzegana przed
nadchodzacymi kryzysami, z uwzglednieniem specyfiki matych przedsigbiorstw
1 branz, w ktorych dziataja;

upowszechnia¢ w formie szkolen wiedze z zakresu rachunkowos$ci zarzadczej
oraz zarzadzania przeptywami finansowymi w celu uniknigcia niewyptacalno$ci
przedsigbiorstwa, ktore stanowi wigkszos¢ przyczyn podejmowania dziatan

restrukturyzacyjnych;
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= opracowa¢ 1 skomercjalizowaé program ksztalcenia specjalistow z zakresu
restrukturyzacji z uwzglednieniem specyfiki matych przedsigbiorstw w celu
stworzenia kadry sluzacej pomoca przedsi¢biorstwom bedagcym w sytuacjach
kryzysowych;
= oferowaé dzialalno$¢ edukacyjng i szkoleniowa zarowno dla panstwowych
agencji oraz publicznych instytucji dzialajacych w ramach polityki wsparcia dla
sektora matych przedsiebiorstw, jak 1 samych zarzadzajacych tymi
przedsi¢biorstwami w zakresie wsparcia skutecznej restrukturyzacji naprawczej;
= stworzy¢ i skomercjalizowa¢ narzedzia oraz wiedz¢ z zakresu analizy duzych
zbioré6w danych (Big Data) z nastawieniem na stojace za nimi ryzyko;
= stworzy¢ baze wiedzy zawierajacej studia przypadkéw z zakresu zarzadzania,
przedstawiajace firmy osadzone w polskich realiach, ukazujace sposoby
implementowania wiedzy teoretycznej w praktyce, z komentarzami naukowymi
okreslajacymi btedy lub inne kierunki rozwigzania problemu.
Dziatania te pozwolg na zacie$nienie wspotpracy pomiedzy jednostki naukowymi
a przedsigbiorcami, co w konsekwencji powinno przynies¢ korzysci kazdej ze stron. Mate
przedsigbiorstwa spetniajg istotng rolg w gospodarce, petnig szereg funkcji spotecznych,

dlatego warto wspiera¢ ich rozwoj 1 pomaga¢ w codziennej walce.

5.3. Rekomendacje dla sektora komercyjnego

Najczestszg przyczyng kryzysu w badanych firmach byty problemy z finansami
| ptynnoscig finansows. Firmy doradcze (a takze indywidualni konsultanci) powinny
oferowa¢ programy wsparcia w postaci szkolen oraz oferty ustug doradczych
z zastosowania nowoczesnych metod analiz finansowej] 1 nowych produktow
wspomagajagcych mate przedsigbiorstwa w obszarze zarzadzania finansami,
a w szczegolnosci utrzymanie ptynnosci firmy, finansowanie inwestycji, ograniczenie
ryzyka niewyptacalno$ci kontrahentdw i zabezpieczenia transakcji na rynku krajowym
I migdzynarodowym.

Firmy doradcze, we wspotpracy z jednostkami naukowo-badawczymi, powinny
opracowaé praktyczne narzgdzia wspierajace menadzeré6w matych przedsiebiorstw

w biezacej analizie sytuacji przedsigbiorstwa oraz mozliwych zagrozen wynikajacych
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Z codziennej dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, uwzgledniajace specyfike dzialania mate;j
firmy oraz branze, w ktorej dziata.

Z Kkolei producenci systemow wspomagania zarzgdzania klasy ERP lub wyzszej,
winni opracowa¢ moduly oparte na modelach wczesnego ostrzegania, ktore wspomagajg
decyzje operacyjne przez zarzadzajacych, ostrzegajacych przed sytuacjami
Kryzysowymi.

Wspomniane narzedzia moglyby by¢ uzupethieniem oferty biur rachunkowych,
ktore dysponujac dokumentami ksiggowymi swoich klientow moglyby ich informowac
0 mozliwo$ci wystapienia potencjalnego kryzysu, czy tez o niepokojacych wskaznikach
finansowych.

Takze banki, w ramach §wiadczonych ustug finansowych, mogtyby udostgpniac¢
tego typu narzedzia swoim kredytobiorcom. Zapewne miatoby to wptyw na poprawe
funkcjonowania przedsigbiorstwa bedacego kredytobiorcg, a tym samym zwickszytoby
bezpieczenstwo udzielanych kredytow. Poprawilo pozycje banku poprzez edukacje
I pomoc przedsigbiorcy, doprowadzajac do odniesienia obopdlnej korzysci, czyli tzw.
systemu win-win. Istotnym wydawatby sie takze udziat w transferze wiedzy z zakresu
zarzadzania ryzykiem i restrukturyzacji naprawczej pomigdzy jednostkami naukowo-
badawczymi, a beneficjentami tej wiedzy (mikro i male przedsigbiorstwa) poprzez
komercyjne kursy, szkolenia i ustugi doradcze.

Kolejng rekomendacja moze by¢ stworzenie jednolitego systemu oceny
wiarygodno$ci przedsigbiorstwa na wzor zachodnich agencji ratingowych (np. S&P
Global), pozwalajacego z jednej strony przedsigbiorstwu na rzetelng zewngtrzng ocene
swojego standingu finansowego, z drugiej za$ strony na zmniejszajace sie ryzyko
transakcji dla kontrahentow takiego podmiotu oraz stworzenie benchmarku branzowego
i udostepnienic go (za niewielka optatg), co pozwalatloby na poréwnanie przez
przedsigbiorstw0 Swojej pozycji z innymi uczestnikami rynku.

Rekomendowane dziatania powinny usprawni¢ zarzadzajacym  proces
zarzadzania mikro i matym przedsigbiorstwem, a instytucjom komercyjnym pozwoli¢ na

budowanie trwatych relacji biznesowych.
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5.4. Rekomendacje dla panstwowych agencji oraz publicznych

instytucji

Mikro 1 male przedsigbiorstwa odgrywaja wazng role w gospodarce rynkowej
I dlatego ich dziatanie powinno by¢ wspomagane takze przez instytucje publiczne.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze zarzadzajacy oczekuja wsparcia
w zakresie restrukturyzacji naprawczej, w formie m.in. pomocy finansowej oraz
wspierania kontaktow biznesowych i1 doradczych. Sg to zadania, ktorych moglyby sie
podja¢ publiczne instytucje (PARP, agencje rozwoju regionalnego, izby handlowe
I przemystowe itp.).

Przytoczone juz wczesniej wyniki badan dowiodly, Zze najczestsza przyczyna
wystapienia sytuacji kryzysowej w przedsiebiorstwach byly problemy z finansami i utrata
ptynnosci. W sytuacji, kiedy zarzadzajacy nie ma juz si¢ do kogo si¢ zwrdci¢ o pomoc,
a sytuacja, w ktorej si¢ znajduje nie jest jeszcze pozbawiona szans, powinien mieé
mozliwo$¢ skorzystania z oferowanych przez publiczne instytucje finansowych
instrumentéw wsparcia W postaci, np.: ubezpieczen, porgczen czy mozliwosci umorzenia
czesci zobowigzan budzetowych lub przesunigcia terminu ich splaty na dalszy termin
z minimalnymi odsetkami, ktore pozwolityby na odzyskanie ptynnosci i wyjscie
z kryzysu oraz dalsze funkcjonowanie.

Zgodnie z sugestiami zarzadzajacych, instytucje publiczne moglyby tworzy¢
lokalne badz regionalne 1 branzowe organizacje skupiajace zainteresowanych
przedsigbiorcow. Wzajemna wymiana doswiadczen, wspdlna analiza przypadkéw,
rozwiazywanie biezacych probleméw przy udziale konsultanta — praktyka zdawatoby
si¢ by¢ bardzo dobrym pomystem, zupetnie na dzien dzisiejszy niewykorzystywanym.
Stworzenie takiej networkingowej sieci przyniostoby zapewne wiele korzysci zarowno
przedsi¢biorcom, jak i instytucjom publicznym.

Nieodptatne publikowanie danych branzowych pozwalajacych przedsigbiorcom
na benchmark bytoby doskonatym zrédtem informacji i pozwalatoby na realne okreslenie
swojej pozycji rynkowej czy porownanie kondycji finansowe;j.

Popularyzacja wiedzy o zarzadzaniu w formie szkolen, webinariow
prowadzonych przez praktykéw, dysponujacych odpowiednimi narz¢dziami
przyczynitaby si¢ do zwiekszenia §wiadomosci zarzadzajacych, a tym samym posrednio

przyczynitaby si¢ do poprawy, jakosci zarzadzania w mikro 1 matych przedsiebiorstwach.
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W konkluzji rekomendacji dla instytucji publicznych mozna wskaza¢ na funkcje,
ktore te instytucje moga petni¢, wspierajac wysitki mikro i matych przedsigbiorstw
w zakresie restrukturyzacji naprawczej:

= pehienie funkcji integracyjnej,
= promowanie dobrych praktyk,
= pelnienie funkcji edukacyjnej,

= pomoc finansowa.
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ZAKONCZENIE

Mozna postawi¢ pytanie, czy warto przeprowadzaé restrukturyzacj¢ naprawcza
w matych przedsigbiorstwach? Przeciez niejednokrotnie tatwiej organizacje takiej
wielkos$ci zlikwidowaé niz probowac¢ uzdrawia¢. Odpowiedz wydaje si¢ byc
jednoznaczna: pomimo niewielkiej skali dzialania pojedynczych podmiotéw ich ilos¢
funkcjonujgca na rynku tworzy zbiorowos¢, ktorej znaczenie ekonomiczne i spoteczne
nie moze by¢ lekcewazone. Jezeli tylko zachodzi taka potrzeba warto te podmioty
ratowaé, pomagac¢ w trudnych sytuacjach i restrukturyzowaé, jezeli tego wymagaja.

W celu weryfikacji wyznaczonych hipotez badawczych przeprowadzono badania
empiryczne z wykorzystaniem metody badan ankietowych oraz w formie poglgbionych
studiow przypadku. Przeprowadzone studia literaturowe, dokonana analiza wynikow
badan ilosciowych oraz badan jako$ciowych pozwolita na weryfikacj¢ hipotezy gtéwne;.
Stato si¢ to dzigki zweryfikowaniu w pierwszej kolejnosci postawionych hipotez
czastkowych.

Restrukturyzacja naprawcza w matych firmach ma specyficzny przebieg, na ktory
wptyw ma wielko$¢ przedsiebiorstwa oraz osoba zarzadzajaca. Pierwszy czynnik stanowi
Z jednej strony duzy atut pozwalajacy na elastyczno$é i szybkie dostosowywanie do
zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia, a z drugiej gldéwng przyczyne ograniczen
zasobowych w postaci niskiego kapitatu oraz niewielkich struktur uniemozlwiajacych
zatrudnienie wysoko wyspecjalizowanej kadry, pozwalajacej na prowadzenie
restrukturyzacji naprawczej z zastosowaniem profesjonalnych metod i technik. Podobnie
jest z drugim czynnikiem w postaci osoby zarzadzajacej, ktora potrafi byc
odpowiedzialna zardwno za sukces przedsigbiorstwa, jak i moze stanowié gtowny powod
wystapienia sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie. Nastgpstwem jest koniecznos$¢
zastosowania dziatan naprawczych, ktorych prowadzenie napotyka na wiele ograniczen,
z ktorych najistotniejszym jest niedostateczna wiedza zarzadzajacych. Potwierdzeniem
ich niskich kompetencji jest rzadkie stosowanie systeméw obserwacji kryzysowych
w firmach tej wielko$ci, brak strategii dziatania, a czgsto nawet podstawowego
planowania operacyjnego.

Deklarowana obserwacja istotnych z punktu widzenia zarzadzania obszarow

(sprzedaz 1 plynno$¢) stanowi roéwniez gtownag przyczynge powstawania kryzysow
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W przedsigbiorstwie, co znaczyloby, Ze monitoring tych obszarow nie przynosi
oczekiwanych efektow, poniewaz jest prowadzony nieudolnie, bez uzycia
profesjonalnych narzedzi.

Zarzadzajacy, pomimo dtugoletniego doswiadczenia w zarzadzaniu, maja
problem w prowadzeniu dzialan restrukturyzacyjnych. Ograniczenia kompetencyjne,
brak doswiadczenia, mate zasoby finansowe, trudno$ci w pozyskaniu specjalistow
utrudniajg samodzielne prowadzenie restrukturyzacji, dlatego najczesciej podejmowane
sg wybrane, pojedyncze dziatania ograniczajace koszty czy redukujace personel.

Pomimo zauwazonego deficytu wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej,
zarzadzajacy niechetnie korzystaja z oferowanych na rynku szkolen, kursow czy
publikacji, bazujac przede wszystkim na wtasnych doswiadczeniach 1 intuicji.

Przedstawione ograniczenia zasobowe matych przedsigbiorstw oraz brak wiedzy
i doswiadczenia zarzadzajacych utrudnia realizacje restrukturyzacji naprawczej, co
potwierdza hipoteze¢ HI1.

Zarzadzajacym brakuje doswiadczenia 1 narzedzi, ktoére pozwolityby na
samodzielne prowadzenie restrukturyzacji naprawczej, dlatego czgsto potrzebne jest
wsparcie z zewnetrz, na ktore niestety mate firmy nie mogg liczy¢.

Branza budowlana cechujgca si¢ duzg niestabilnoscig i ryzykiem dziatania, boryka
si¢ przede wszystkim z problemami finansowymi (nieuczciwi kontrahenci, zatory
platnicze) i dlatego za najbardziej oczekiwang forme wsparcia przy przeprowadzeniu
restrukturyzacji naprawczej uznana zostata pomoc finansowa. Nalezy ja rozumie¢ jako
wsparcie finansowe przedsiebiorstwa przez instytucje (panstwowe badz komercyjne),
pozwalajace na przetrwanie w trudnych okresach. Trudno mowi¢ o wdrazaniu dziatan
restrukturyzacyjnych czy zatrudnianiu doradcy, kiedy zachwiany jest podstawowy byt
organizacji uniemozliwiajacy regulowanie naleznosci czy zakup towaré6w pozwalajacych
na biezaca dziatalno$¢ operacyjng. Niestety rzeczywistos¢ pokazuje, ze w takich
momentach maty przedsigbiorca jest pozostawiony zazwyczaj sam sobie 1 nie moze
liczy¢ na zadng pomoc z zewnatrz.

Na wuwage zastluguje takze fakt niekorzystania przez zarzadzajacych
z oferowanych na rynku sposobow podnoszenia wiedzy na temat restrukturyzacji
naprawczej w postaci kursow, szkolen czy fachowych publikacji. Nie doprecyzowano,
czy wynika to z niecheci zarzadzajacych do podnoszenia swoich umiejetnosci czy
Z niedostosowania tych narzedzi do ich potrzeb. Zauwazona jednak zostata niska

uzyteczno$¢ oferowanych na rynku dziatan doradczych, wynikajaca z braku specjalistow
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z danej dziedziny, dysponujacymi o0dpowiednimi narzgdziami. Taka sytuacja
w przypadku wystapienia kryzysu zmusza zarzadzajacych do poszukiwania wiasnych
rozwigzan i prowadzenia samodzielnych dziatan naprawczych.

Rozw¢j konkurencji oraz staba koniunktura zostaly uznane przez zarzadzajacych
za gltdbwne przyczyny powstawania kryzysu. A jest to efekt ztej polityki rzadu, na ktéra
mate firmy nie maja zadnego wplywu. Rozwoj zagranicznej konkurencji korzystajacej ze
zwolnien i ulg niedostepnych dla matych firmy oraz trudno przewidywalne wahania
koniunktury, majace ogromny wptyw na branze¢ nie utatwiajg prowadzenia biznesu mate;j
organizacji, nie wspominajac o prowadzeniu w tak turbulentnym i nieprzewidywalnym
otoczeniu dziatan naprawczych.

Przedstawione bariery utrudniajg realizacj¢ restrukturyzacji naprawczej matych
przedsiebiorstwach, ukazujac stabo$§¢ wsparcia ze strony otoczenia zewnetrznego

I potwierdzajac tym sam hipotezg H2.

Zarzadzajacy cechuja si¢ niskim poziomem wiedzy na temat restrukturyzacji
naprawczej, a wynika to z og6lnie niskiego poziomu wiedzy o zarzadzaniu w firmach tej
wielko$ci. Uznawanie za gléwny sposob przeciwdziataniu kryzysowi wprowadzenie
planowania w firmie pokazuje, na jakim etapie zarzadzania Sa te organizacje.
Sygnalizowanie przez zarzadzajacych braku profesjonalnych metod 1 technik
pozwalajacych na  samodzielne  przeprowadzenie  restrukturyzacji, stanowi
usprawiedliwienie swojej niewiedzy. Faktycznie na rynku trudno pozyska¢ takie
narz¢dzia, cO Wynika ze specyfiki branz, w ktorej kazda wymaga indywidualnego
podejscia i trudno o uniwersalne rozwigzania oraz z braku wyspecjalizowanych w tym
temacie firm zajmujacych si¢ matymi przedsigbiorstwami. Warto jednak zwroci¢ uwage
na fakt, Ze zarzadzajacy nieszczego6lnie szukaja takich narzedzi. Bazuja przede wszystkim
na wtasnym do§wiadczeniu, rzadko korzystajac z kursow, szkolen, fachowych publikacji
czy doradztwa zewnetrznego.

To wszystko przyczynia si¢ do ograniczonego 1 rzadkiego korzystania
z profesjonalnych metod i technik restrukturyzacji naprawczej przez zarzadzajacych, tym
samym hipoteza H3 zostala potwierdzona.

Zwerytikowane hipotezy zostaty przedstawione w tabeli 74.
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Tab. 74. Zestawienie hipotez czastkowych
Hipoteza Opis Weryfikacja hipotezy

Barierami wewngtrznymi utrudniajacymi
realizacje restrukturyzacji naprawczej sa
czynniki kompetencyjne, zwiazane z brakiem .
; ) ) ) ) potwierdzona
wiedzy i doswiadczenia zarzadzajacych oraz
ograniczenia zasobowe: finansowe,

organizacyjne i personalne.

Barierami zewnetrznymi utrudniajacymi
realizacje restrukturyzacji naprawczej w .

o i potwierdzona
matych przedsigbiorstwach jest stabos¢

wsparcia ze strony otoczenia zewngtrznego.

Profesjonalne metody i techniki
restrukturyzacji naprawczej sa stosowane w .

- ) potwierdzona
matych przedsigbiorstwach rzadko i w

ograniczonym zakresie.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W efekcie przeprowadzonych badan i1 uzyskanych odpowiedzi na hipotezy

czastkowe zweryfikowana zostala réwniez glowna hipoteza badawcza, ktora brzmi:

Prowadzenie restrukturyzacji naprawczej w malych przedsiebiorstwach

napotyka na wiele barier, z ktorych najwi¢ksza stanowi niedostateczna z tego

zakresu wiedza osob zarzadzajacych.

W dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkach rynkowych stworzenie i realizacja
strategii, ktora pozwala na uzyskanie przewagi konkurencyjnej oraz umiejetnosc
pokonywania Kkryzysow, pozwalajgca na przetrwanie przedsigbiorstwa, Sstanowi
kompilacje wielu czynnikoéw, z ktdrych najistotniejszym wydaje si¢ by¢ posiadana przez
osoby zarzadzajace wiedza z zakresu zarzadzania. Prowadzenie dzialalno$ci
gospodarczej w formie matego przedsigbiorstwa w zaden sposdb nie zwalnia
zarzadzajacych do zaniedban w tej sferze. Niedostateczna wiedza z zarzadzania jest

gléwng przyczyna powstawania sytuacji kryzysowych, ktore wymuszaja zastosowanie
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dziata naprawczych paradoksalnie wymagajacych jeszcze wigkszej sprawnos$ci
zarzadzania.

Znaczenie wiedzy potwierdzaja wyniki badan oceniajace stopien przezywalnosci
MSP, ktore dowiodly, ze wiedza oraz wyksztalcenie zwigkszajg szanse przetrwania
przedsiebiorstwa®®’ oraz naukowe opinie podkreslajace, ze podstawa sprawnego
zarzadzania i1 sukcesu organizacji jest posiadanie wiedzy, zwtaszcza w zakresie realiow
gospodarki rynkowej, gospodarki finansowej, marketingu i budowania pozycji
konkurencyjnej*®8, a takze odpowiedni sposob zarzadzania nia i kapitalem intelektualnym
organizacji®®°.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, zdaniem autorki poprzez badania
literaturowe, ankietowe, wywiady poglebione oraz rekomendacje autorskie zatozony cel
pracy dotyczacy okreslenia czynnikéw ograniczajacych skuteczne zastosowanie procedur

restrukturyzacji naprawczej w matych przedsigbiorstwach wraz z celami szczegdétowymi

zostat osiggnigty.

367 Warunki powstania i dziatania perspektywy rozwojowe polskich przedsiebiorstw powstatych w latach
2007-2011, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2013, ss. 104—110.

368 T, Luczka, Determinanty struktury kapitatu w matych i srednich przedsiebiorstwach, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, 2012 (695), s. 187.

39 E. Skrzypek, Uwarunkowania efektywnosci organizacyjnej w nowej ekonomii, ,,Annales Universitatis
Mariae Curie-Sktodowska. Sectio H, Oeconomia”, 2013, 47/1, s. 175.
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ZALACZNIK 1.

Kwestionariusz ankietowy

PYTANIA FILTRUJACE

Nalezy zadaé respondentowi wszystkie trzy pytania filtrujace.

Wywiad moze by¢ kontynuowany, jesli zostanie uzyskana pozytywna odpowiedz na wszystkie trzy
pytania.

F1.

Prosze podac¢ liczbe 0séb zatrudnionych w firmie na dzien 30 czerwca roku 2016:

Nalezy podac¢ konkretng liczbe 0sob, uwzgledniajqcq wlascicieli i osoby pracujgce w firmie na state lub
na zlecenie w przeliczeniu na pefen etat

Jesli liczba > 50 — zakonczenie wywiadu
Jesli liczba < 50 — kontynuowanie wywiadu

F2.

Czy gléwny profil dzialalnosci przedsi¢biorstwa to sprzedaz materialow budowlanych?

1. Tak
2. Nie

Prosze wskaza¢ jedng odpowiedz.

W trakcie wywiadu nalezy wyjasnic, jak rozumie si¢ pojecie ,,sprzedaz materiatow budowlanych” — czy
dotyczy firm funkcjonujgcych pod kodami PKD 51.53, czyli firmy zajmujqgce si¢ sprzedazq drewna,
materiatow budowlanych i wyposazenia sanitarnego oraz PKD 51.54 — w ktorym ujete sq firmy
zajmujqce sig sprzedazq hurtowg wyrobow metalowych oraz sprzetu i dodatkowego wyposazenia
hydraulicznego i grzejnego

Jesli F2 = tak — kontynuowanie wywiadu
Jesli F2 = nie — zakonczenie wywiadu
Pytania F2 dotyczy okresu 2013-2016.

F3

Czy przedsi¢biorstwo przechodzilo w ostatnich 3 latach sytuacje kryzysowa, w wyniku ktorej firma
zostala poddana procesom radykalnych zmian majacych na celu przywrdcenie rownowagi
przedsi¢biorstwu?

1. Tak
2. Nie

Prosze wskaza¢ jedng odpowied?z.

Sytuacja kryzysowa rozumiana jest jako zdarzenie majgce niekorzystny wplyw na prawidiowe
Sfunkcjonowanie przedsigbiorstwa, np.:

® zmniejszenie obrotow

® utrate klientow

® spadek rentownosci sprzedazy

® utrate plynnosci finansowej

® zbyt wysokie ceny (niekonkurencyjne)
® ytrate danych komputerowych

® odejscie pracownikow

®  konflikty w zespole zarzqdzajqgcym
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Jesli F3 = nie— zakonczenie wywiadu
Jesli F3 = tak — kontynuowanie wywiadu
Pytanie F3 dotyczy okresu 2013-2016

A. CHARAKTERYSTYKA FIRMY I ZARZADZAJACEGO
Al Prosze podaé okres funkcjonowania Pana/Pani firmy na rynku:
1. ponizej 1 roku
2. 1-3lata
3. 4-10lat
4. powyzej 10 lat
Prosze wskaza¢ jedng odpowied?.
A2. Prosze poda¢ forme prawna firmy:
O osoba fizyczna prowadzaca dzialalnos¢ gospodarcza
O spolka osobowa
O spoétka prawa handlowego
O 0iNNA, (JAKA?) .o s
Prosze wskaza¢ jedng odpowied?.
A3. Jaki jest aktualnie dominujacy rynek dzialania firmy?
O  regionalny
O  krajowy
O miedzynarodowy
O zréwnowazony — na kilku obszarach
Prosze wskaza¢ jedng odpowied?z.
A4, Prosze okresli¢ wielko$¢ miejscowosci, w ktorej jest zarejestrowana firma (glowna siedziba):
1. ponizej 10 tys. mieszkancéw
2. 10-100 tys. mieszkancéow
3. powyzej 100 tys. mieszkancow
Prosze wskaza¢ jedng odpowied?.
A5. Czy wsrod oséb zarzadzajacych firma oraz wlascicieli wystepuja relacje rodzinne?
O tak
O nie
O nie dotyczy
Odpowiedz ,,nie dotyczy” odnosi sig do sytuacji, w ktorej jedynym wlascicielem i jedyng osobg
zarzqdzajgcq jest ta sama osoba lub w sytuacji, kiedy firma jest jednoosobowa.
Prosze wskaza¢ jedng odpowied?.
A6. Prosze¢ wskaza¢ profil wyksztalcenia zespolu zarzadzajacego firma:

ekonomiczne

prawnicze
techniczne/przyrodnicze
humanistyczne

inne (jakie?).oeeeerurernrnnnnnnns H

ooood

Pytanie wielokrotnego wyboru.
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AT. Prosze wskaza¢ doSwiadczenie zawodowe zespolu zarzadzajacego firma w zakresie kierowania
biznesem. Pytanie dotyczy osoby o najdluzszym do§wiadczeniu (w latach):

A8. Prosze okresli¢ w skali 1-5 tempo zmian i ryzyka w branzy materialow budowlanych,
uwzgledniajac, Ze 1 oznacza brak zmian (bardzo duza stabilno$é, brak ryzyka), a 5 oznacza szybkie
tempo zmian (brak stabilnosci, duze ryzyko i niepewno$¢):

1.2.3.4.5.

Pytanie dotyczy ostatnich trzech lat.

B. ZARZADZANIE FIRMA

B1l. Jakie byl gléwny priorytet dzialania Pana/Pani firmy w ostatnich trzech latach?

1. rozwdj (wzrost) skali dzialalnosci firmy
2. utrzymanie dotychczasowej skali dzialania firmy
3. obrona przed kryzysem (przetrwanie)

Prosze wskaza¢ jedng odpowied?z.

B2. Czy firma posiadala w ostatnich trzech latach plan rozwoju lub strategie rozwoju?

1. tak, plan formalny, w wersji pisemnej
2. tak, plan nieformalny, bez formy pisemnej
3. nie

Prosze wskaza¢ jedng odpowiedz.

B.3 Prosze okresli¢ w skali 1-5 wiedze zespolu zarzadzajacego firma na temat prowadzenia biznesu. W
przypadku tego pytania 1 oznacza bardzo slaba wiedze, a 5 wiedz¢ bardzo duza.

1..2..3.4..5.

C1 Jakie dzialania nalezaloby podjaé, aby przeciwdziala¢ wystapieniu sytuacji kryzysowych?

doskonalenie wiedzy os6b zarzadzajacych

czestsze szkolenia pracownicze

wprowadzenie planowania w firmie

staly monitoring wskaznikéw finansowych

staly monitoring wskaznikéw rynkowych
uwazniejsza obserwacja otoczenia konkurencyjnego
korzystanie z uslug doradcy biznesowego

nie wiem, brak zdania

© N Ok~ RE

Pytanie wielokrotnego wyboru, prosze zaznaczy¢ do trzech odpowiedzi wedlug istotnosci: 1 — pierwsze
miejsce, 2 — drugie, 3 — trzecie

C2. Czy stosuja Panstwo jaki§ system obserwacji sytuacji kryzysowych?

1.  tak, posiadamy procedury
2. tak, ale bez procedur
3. nie, w ogéle
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Dotyczy ostatnich trzech lat.

C3.

D1.

Jakie obszary zarzadzania firma podlegaly najczestszej obserwacji w Panstwa firmie?

zarzadzanie strategiczne (ogolne, dlugookresowe)
sprzedaz, marketing

Zrédia finansowania

plynnos¢ finansowa

zarzadzanie personelem

logistyka i transport

system komputerowy i bezpieczenstwo danych
zakupy towarow/koszty

gospodarka magazynowa

podatki, ksiegowos¢

obszar prawny

inne (jakie?).......

zadne

Oooooooboooooooao

Pytanie wielokrotnego wyboru; prosze zaznaczy¢ do trzech odpowiedzi wedlug czestotliwosci: 1-
pierwsze miejsce, 2- drugie, 3 trzecie.

Dotyczy ostatnich trzech lat.

Czym wedlug Pana/Pani jest restrukturyzacja naprawcza?

Proces naprawczy zgodnie z Ustawg o Prawie Restrukturyzacyjnym.

Naprawa sytuacji finansowej przedsiebiorstwa.

Zmiana w strukturze i innych strefach przedsiebiorstwa w celu naprawy jego zlej kondycji.
Proces, ktorego celem jest przezwyciezenie sytuacji kryzysowej w przedsi¢biorstwie.

Inne ( jakie?) ...

o rcwbdE

Pytanie wielokrotnego wyboru.

D2.

Prosze oceni¢ w skali od 1 do 5 wiedze zespolu zarzadzajacego na temat restrukturyzacji
naprawczej:
W przypadku tego pytania 1 oznacza bardzo stabg oceng wiedze, a 5 bardzo wysokq ocene wiedzy.

1..2..3..4..5...

D3.

Prosze wskazaé najwazniejsze problemy zwigzane z restrukturyzacja naprawcza:

O Brak sprawdzonych metod i technik, procedur restrukturyzacji naprawczej
dopasowanych do specyfiki matych firm.

Brak do$wiadczenia w stosowaniu metod i technik restrukturyzacji naprawczej.
Niska uzyteczno$¢ oferowanych ustug doradczych w zakresie restrukturyzacji
naprawczej.

Zbyt wysokie koszty restrukturyzacji naprawczej.

Brak czasu na przeprowadzenie restrukturyzacji naprawczej.

Wysoka niepewnos¢ konicowego rezultatu procesu restrukturyzacji naprawczej.
Konflikty w firmie co do kierunku dzialan naprawczych.

oo

Brak srodkow finansowych na dzialania naprawcze.
INNE (JAKIE?) teverruieniuieinieiiiaiiiaieiuienirenireieraensanens

oooooag
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Pytanie wielokrotnego wyboru, nalezy wskazac do trzech odpowiedzi wedlug znaczenia problemow: 1 —
pierwsze miejsce, 2 — drugie, 3 — trzecie.

D4. Jakie byly najwazniejsze sposoby podnoszenia wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej
zespolu zarzadzajacego firma w ostatnich trzech latach?
1. Uczenie si¢ na bazie wlasnego do$wiadczenia.
2. Uczenie si¢ od partnerow biznesowych.
3. Doradztwo biznesowe.
4. Kursy, szkolenia.
5. Publikacje fachowe.
6. Internet.
7. Inne (jakie?)...c.ceuuen.
8. Zadne — nie podnoszono wiedzy na ten temat
1....... Hy S K S
D5. Czy powinno si¢ wspiera¢ dostarczanie wiedzy dla malych firm w zakresie restrukturyzacji
naprawczej?
1.  tak (zadaj pytanie D7, pomir D6)
2. nie (zadaj pytanie D6, pomir D7)
Prosze wskaza¢ jedng odpowiedz
D6. Prosze wskaza¢ najwazniejsze powody, wedlug ktérych nie warto wspiera¢ dostarczania wiedzy na
temat restrukturyzacji naprawczej
1.  Oferowana wiedza jest malo uzyteczna dla malych firm.
2. Mala firme¢ w przypadku kryzysu latwiej zlikwidowaé i zalozy¢ nowa niz prowadzié¢
skomplikowane procedury restrukturyzacyjne.
3. Wsparcie powinno skupi¢ si¢ raczej na prowadzeniu prostych, przejrzystych
i przewidywalnych regulacji, ktore nie doprowadzalyby firm do trudnych sytuacji
wynikajacych ze skomplikowanych procedur formalnych.
4. InNe (JAKIE?) veuirrrernirieininirerarersesnrorsasasessssessssasassssssnsssons
Pytanie wielokrotnego wyboru.
D7. Prosze wskazaé najwazniejsze powody, wedlug ktorych warto wspieraé dostarczanie wiedzy na temat
restrukturyzacji naprawczej:
1.  Zmniejszenie liczby upadajacych firm.
2. Wzrost kompetencji 0s6b zarzadzajacych malymi firmami.
3. Pomoc w wychodzeniu z Kkryzysu jest formg wpierania przedsigebiorstw
i walki z bezrobociem.
Pytanie wielokrotnego wyboru.
D8. Prosz¢ = wskaza¢  najbardziej oczekiwane  formy  wsparcia  sluzace  pozyskaniu

i poszerzaniu przez Panstwa wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej:

szkolenia
publikacje i podreczniki

pomoc doradcy

pomoc finansowa

pomoc prawna

wspieranie kontaktéw biznesowych
inne, (jakie?) ...

ooooood
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Pytanie wielokrotnego wyboru.

RESTRUKTURYZACJA NAPRAWCZA

EL

Jak czesto (ile razy) wystapily sytuacje kryzysowe w firmie w ostatnich trzech latach?

bardzo czesto (wiele razy, regularnie)
czesto

kilka razy (sporadycznie)

tylko jeden raz

Ooooaod

Dotyczy liczby sytuacji kryzysowych w opinii Respondenta

W tym miejscu wywiadu prosze wybra¢ JEDNA NAJWAZNIEJSZA SYTUACJE KRYZYSOWA, ktorq firma
przechodzita w ostatnich trzech latach.

Przez najwazniejszq sytuacje kryzysowq rozumiana jest ta, ktora Pana/Pani zdaniem w najwigkszym stopniu
wplynela negatywnie na firme.

Wszystkie pytania od tej pory bedq dotyczyly tylko tej jednej sytuacji kryzysowej.

E2. Prosze okresli¢ wlasnymi stowami na czym polegala sytuacja kryzysowa.
Przyktadowo moze to by¢:
®  Zmniejszenie obrotow w wyniku zmniejszenia konkurencyjnosci firmy.
®  Utrata klientow.
®  Spadek zyskownosci firmy.
®  Odejscie pracownikow.
E3. Prosze wskazaé w skali 1-3, jakiego obszaru dotyczyla sytuacja kryzysowa w firmie oraz sile jego
oddzialywania na firme (1 — staby wplyw (lub brak wplywu), 2 — duzy wplyw, 3 — bardzo istotny)
1.  zarzadzanie calo$ciowe firmg (strategiczne) 123
2. sprzedaz, marketing 123
3. finanse i plynno$¢ finansowa 123
4.  zarzadzanie personelem 123
5. zarzadzanie logistyka 123
6.  system komputerowy i bezpieczenstwo danych 123
7.  zakupy towarow 123
8.  Kkoszty dzialalnosci 1.2.3
9.  podatki, ksiegowosé 123
10. obszar prawny 123
11. inny (jaki?) 123
Prosze odpowiedzie¢ na wszystkie pytania
E4. Prosze okredlié, jak dlugo firma wychodzila z kryzysu?

(w przypadku, gdy przedsi¢biorstwo jest w trakcie tego procesu prosze¢ podaé¢ przewidywany
okres):

do 3 miesiecy
3-6 m-cy
6-12 m-cy
powyzej roku

Ooo0oad
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Prosze wskaza¢ jedng odpowiedz.

E5. Prosze wskazaé, jaka byla glowna przyczyna sytuacji kryzysowej:
O wewnetrzna (po stronie firmy) (zadaj pytanie e6, pomir e7)
O  zewnetrzna, (na ktora firma nie miala wplywu) (zadaj pytanie e7, pomin e6)
O zewnetrzna i wewnetrzna rownorzednie
Prosze wskaza¢ jedng odpowiedz.
E6. Prosze wskazaé, jakie byly wewnetrzne przyczyny sytuacji kryzysowej, (jesli dotyczy), (prosze
wskaza¢ max. 3 najwazniejsze)
O bledy w zarzadzaniu cato$ciowym firmg
O  nietrafiona oferta rynkowa
O  brak kontroli kosztéw
O  problemy z finansowaniem
O  problemy kadrowe
O niewlasciwy system informacyjny
O  zlalokalizacja
O  niekorzystne inwestycje
O  problemy osobiste wlasciciela/wla$cicieli
) DT Hy HK H
Pytanie wielokrotnego wyboru. Wskaz wiasciwe odpowiedzi wedtug znaczenia: 1 — pierwsze miejsce, 2
— drugie, 3 — trzecie
E7. Prosze wskazaé, jakie byly zewnetrzne przyczyny sytuacji kryzysowej, (jesli dotyczy), (prosze
wskaza¢ max. 3 najwazniejsze)
O slaba koniunktura w branzy
O niekorzystne warunki ogélnogospodarcze
O zmiany prawa
O problemy z dostawcami i posrednikami
O  problemy z instytucjami zewnetrznymi (np. bankami)
O nowe trendy w sprzedazy
O  rozwoj konkurencji
Toeeen.en 5 2u0iinenns ;3 ;
Pytanie wielokrotnego wyboru. Wskaz wiasciwe odpowiedzi wedlug znaczenia: 1 — pierwsze miejsce, 2
— drugie, 3 — trzecie
ES. Prosze wymieni¢ najistotniejsze symptomy Kryzysu (prosze wskazaé max. 3 najwazniejsze):

zmniejszenie obrotow

utrata klientow

spadek rentownoSci sprzedazy

utrata plynnosci finansowej

zbyt wysokie ceny (niekonkurencyjne)
utrata danych komputerowych
odej$cie pracownikéw

konflikty w zespole zarzadzajacym

© N Ok wdhRE

229



Pytanie wielokrotnego wyboru. Wskaz wlasciwe odpowiedzi wedlug znaczenia: 1 — pierwsze miejsce, 2
— drugie, 3 — trzecie

EQ. Prosze podaé, jakie dzialania naprawcze podjeto w celu przywrocenia prawidlowego funkcjonowania
przedsi¢biorstwa:

zmiana profilu dzialalnosci

reorganizacja przedsiebiorstwa

zmiana sposobu finansowania dzialalno$ci
redukcja zatrudnienia

ciecie kosztow

modernizacja techniczna firmy

szkolenia pracownikow

zmiana zarzadzajacego

inne (jakie?) ......

ooooooooao

Pytanie wielokrotnego wyboru.

E10. | Prosze oceni¢ w skali 1-3 skutki przeprowadzonych dzialain naprawczych w ponizszych obszarach
dzialalno$ci firmy (1 — oznacza pogorszenie sytuacji firmy, 2 — sytuacja bez zmian, 3 — oznacza
poprawe sytuacji):

1.  Wynik finansowy (zysk) 123
2. Obroty 123
3. Rentowno$¢ sprzedazy 123
4. Zapasy 123
5. Zatrudnienie 123
6. Koszty dzialalnosci 123
7. Obieg informacji 123
8. Atmosfera w firmie (w$rod pracownikéow) 123
9. Podejscie osob zarzadzajacych do sytuacji kryzysowych 123

Proszeg odpowiedzie¢ na wszystkie pytania.

E11l. | Prosze okresli¢ w skali 1-3, w jaki sposob nastepujace osoby/instytucje przyczynily sie do wyjscia
firmy z sytuacji kryzysowej (gdzie 1 — oznacza brak wplywu, 2 — niewielki wplyw, 3 — duzy wplyw)

1. osoba zarzadzajaca 123
2. doradca 123
3. bank 123
4. organizacja samorzgadowa 123
5. organizacje rzadowe (np. parp) 123
6. partner biznesowy (np. kooperant, dostawca) 123
7. rodzina, znajomi 123
8. inne (jakie?) 123

Prosze odpowiedzie¢ na wszystkie pytania.
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ZALACZNIK 2.

Formularz wywiadu poglebionego dla studium przypadku

CHARAKTERYSTYKA FIRMY I ZARZADZAJACEGO

Prosze podac¢ liczbe oso6b zatrudnionych w firmie na dzien 30 czerwca roku 2016:

Prosze poda¢ forme prawna firmy:

osoba fizyczna prowadzaca dzialalno$¢ gospodarcza
spolka osobowa
spolka prawa handlowego

O
O
O
O inna, (jaka?)

Jaki jest aktualnie dominujacy rynek dzialania firmy?
O  regionalny
O  krajowy
O zréwnowazony — na kilku obszarach

Czy wsrod osob zarzadzajacych firma oraz wlascicieli wystepuja relacje rodzinne?
O tak
O nie
O nie dotyczy

Prosze wskazaé profil wyksztalcenia zespolu zarzadzajacego firma:

ekonomiczne

prawnicze
techniczne/przyrodnicze
humanistyczne

inne (jakie?).....ccccevevunnnens ;

oooogog

Pytanie dotyczy osoby o najdluzszym doswiadczeniu (w latach):

Jakie (max 3) obszary zarzadzania firma podlegaly najczestszej obserwacji w panstwa firmie?

zarzadzanie strategiczne (ogolne, dlugookresowe)
sprzedaz, marketing

zrodla finansowania

plynnos¢ finansowa

zarzadzanie personelem

logistyka i transport

system komputerowy i bezpieczenstwo danych
zakupy towarow/koszty

Ooooooooad

Prosze wskaza¢ doSwiadczenie zawodowe zespolu zarzadzajacego firma w zakresie kierowania biznesem.
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gospodarka magazynowa
podatki, ksiegowos¢
obszar prawny

inne (jakie?).......

zadne

Ooo0oogao

RESTRUKTURYZACJA NAPRAWCZA

Jak czesto (ile razy) wystapily sytuacje kryzysowe w firmie w ostatnich trzech latach?

bardzo czesto (wiele razy, regularnie)
czesto

kilka razy (sporadycznie)

tylko jeden raz

oooao

Prosze okreslié, najtrudniejszg sytuacje kryzysowa.

Przyktadowo moze to by¢:

®  zmniejszenie obrotow w wyniku zmniejszenia konkurencyjnosci firmy

®  utrata klientow

®  spadek zyskownosci firmy

®  odejscie pracownikow

®  utrata plynnosci

KOMENIATZ ... oo ioiiie it ot it et e et et e et et e e et e e et e e e e e e e e

Prosze wskazaé, jaka byla gléwna przyczyna sytuacji kryzysowej:

O  wewnetrzna (po stronie firmy)
O zewnetrzna, (na ktéra firma nie miala wplywu)
O zewnetrzna i wewnetrzna rownorzednie

Prosze wskazaé, jakie byly 3 najwazniejsze wewnetrzne przyczyny sytuacji Kryzysowej,
(jesli dotyczy);
O bledy w zarzadzaniu calo$ciowym firma
nietrafiona oferta rynkowa
brak kontroli kosztéw
problemy z finansowaniem
problemy kadrowe
niewlasciwy system informacyjny
zla lokalizacja
niekorzystne inwestycje
problemy osobiste wlasciciela/wlascicieli

Oooooooboad

KOMEIIATZ ......oov v i e e e e e e e et e e e et e e e et eee e et e eee aae et e e
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Prosze wskazaé, jakie byly 3 najwazniejsze zewnetrzne przyczyny sytuacji kryzysowej,
(esli dotyczy);
O slaba koniunktura w branzy
niekorzystne warunki ogélnogospodarcze
zmiany prawa
problemy z dostawcami i posrednikami
problemy z instytucjami zewnetrznymi (np. bankami)
nowe trendy w sprzedazy
rozwdj konkurencji

Ooooooao

KOMEIIATZ ... coe e e e e e e e e et et e eee e et eee eee et e ee eee ae s een eee as it aen ees

Prosze podaé, jakie dzialania naprawcze podjeto w celu przywrécenia prawidlowego funkcjonowania

przedsi¢biorstwa:

O zmiana profilu dzialalno$ci

O reorganizacja przedsi¢biorstwa

O zmiana sposobu finansowania dzialalno$ci
O redukcja zatrudnienia

O ciecie kosztow

O modernizacja techniczna firmy

O  szkolenia pracownikéw

O zmiana zarzadzajacego

O

KOMEIIATZ ... ... oov v e e e e e e et et e e et et e eee e et eee eee et e ee eae st e aaas

Prosze okreslié, jak dlugo firma wychodzita z kryzysu? (w przypadku, gdy przedsi¢biorstwo jest w trakcie

tego procesu prosze podaé przewidywany okres):

do 3 miesiecy
3-6 m-cy
6-12 m-cy

Oo0od

powyzej roku

Prosze oceni¢ w skali 1-3 skutki przeprowadzonych dzialan naprawczych w ponizszych obszarach
dzialalno$ci firmy (1 — oznacza pogorszenie sytuacji firmy, 2 — sytuacja bez zmian, 3 — oznacza poprawe

sytuacji):
1.  Wynik finansowy (zysk) 12
2.  Obroty 12
3. Rentowno$¢ sprzedazy 12
4. Zapasy 12
5. Zatrudnienie 12
6. Koszty dzialalnoS$ci 12
7. Obieg informacji 12
8. Atmosfera w firmie (w$réd pracownikow) 12
9. Podejscie osob zarzadzajacych do sytuacji kryzysowych 12

W W W W W W W Www
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Prosze okresli¢ w skali 1-3, w jaki sposéb nastepujace osoby/instytucje przyczynily si¢ do wyjscia firmy z
sytuacji kryzysowej (gdzie 1 — oznacza brak wplywu, 2 — niewielki wplyw, 3 — duzy wplyw)

1. osoba zarzadzajaca 123
2. doradca 123
3. bank 123
4. organizacja samorzadowa 123
5. organizacje rzadowe (np. PARP) 123
6. partner biznesowy (np. kooperant, dostawca) 123
7. rodzina, znajomi 123
8. inne, (jakie?) 123
KOMENtarz ..ot it it i e

Prosze wskaza¢ najwazniejsze problemy zwigzane z restrukturyzacjga naprawcza:

O Brak sprawdzonych metod i technik, procedur restrukturyzacji naprawczej dopasowanych do
specyfiki matych firm.

O Brak do$wiadczenia w stosowaniu metod i technik restrukturyzacji naprawczej.
O Niska uzyteczno$¢ oferowanych ustug doradczych w zakresie restrukturyzacji naprawczej.
O  Zbytwysokie koszty restrukturyzacji naprawczej.
O Brak czasu na przeprowadzenie restrukturyzacji naprawczej.
O Wysoka niepewno$¢ koncowego rezultatu procesu restrukturyzacji naprawczej.
O  Konflikty w firmie co do kierunku dzialan naprawczych.
O Brak srodkéw finansowych na dzialania naprawcze.
O INNE, (JAKIE?) weeieieinirieieierrieirneneerrerreseresasasasasasasasasanas
KOMENIATZ ... et e et ettt et et it et et e et e e et e et et e et e e e e
Prosze wskazaé najbardziej oczekiwane formy wsparcia shuzace pozyskaniu

i poszerzaniu przez Panstwa wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej:

szkolenia
publikacje i podreczniki

pomoc doradcy

pomoc finansowa

pomoc prawna

wspieranie kontaktéw biznesowych
inne, (jakie?) ...

ooooood

KOMEIIATZ ......oov v i e e e e e e e et e e e et e e e et eee e et e eee aae et e e

Czy przeprowadzona restrukturyzacja naprawcza wplynela zasadniczo na poprawe funkcjonowania
Panstwa firmy?

O tak

O nie
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ZALACZNIK 3.

Opisy studiéw przypadku (case study)

1. PRZYPADEK PRZEDSIEBIORSTWA: FIRMA A
1.1.Charakterystyka przedsiebiorstwa A

Przedsigbiorstwo istnieje od ponad 25 lat. Forma prawna: spotka jawna. Liczba
pracujacych wyniosta na koniec 2016 roku 35 osob, a obroty osiggnigte w 2016 .
wyniosty ok. 40 mln zl. Miejscem prowadzenie dziatalnos$ci jest wojewodztwo
wielkopolskie.

Osoba zarzadzajaca jest jeden z trzech wspotwlascicieli. Posiada on wyksztatcenie
wyzsze, techniczne, ma 40 lat i prawie dwudziestoletnie do§wiadczenie w prowadzeniu
firmy, ktéra musial przeja¢ po naglej $mierci ojca. Wspotwiascicielami firmy sg takze:
matka, pracujagca w dziale ksiggowosci, oraz brat zajmujacy si¢ e-handlem.

Przedsigbiorstwo dziala na lokalnym rynku 1 ma charakter stricte handlowy.
Systematycznie stara si¢ poszerza¢ oferte handlowg. Obecnie, oprocz szerokiej gamy
materialdéw budowlanych, posiada w swoim asortymencie wegiel, miat, pelet, nawoz, stal,
drewno konstrukcyjne oraz materialty wykonczeniowe. Dziatalno$¢ prowadzona jest
w atrakcyjnej czeSci nieduzego miasta powiatowego, w odnowionych budynkach

otoczonych obszernymi placami sktadowymi.
1.2. Sytuacja kryzysowa w przedsi¢biorstwie

W 2013 roku wystgpita nastgpujaca sytuacja kryzysowa: w jednym momencie
(wedlug zarzadzajacego bez wczesniejszych sygnatéw ostrzegawczych) z pracy zwolnito
si¢ pigciu przedstawicieli handlowych. Okazato si¢, ze przeszli oni do lokalnej
konkurencji, ktora zaproponowata zdecydowanie lepsze warunki pracy i ptacy. Nagta
utrata takiej liczby pracownikdéw musiata przyczynic¢ si¢ do duzego spadku obrotéw, a co

za tym idzie i zyskow wiascicieli. Nie mogac poradzi¢ sobie w nowej sytuacji,
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zdecydowano zwroci¢ si¢ o pomoc do osoby zajmujacej si¢ restrukturyzacja sktadow

budowlanych.

1.3. Proces restrukturyzacji

Doradca proces restrukturyzacji rozpoczal od przeprowadzenia audytu
przedsigbiorstwa. Obejmowal on szereg analiz: finansowych, struktury organizacyjnej,
SWOT, TOWS, BCG. Zebrane dane postuzyly do opracowania raportu opisujacego
firme, jej strukture organizacyjng, charakter dziatalnos$ci oraz perspektywy rozwoju.
Zostaly zauwazone braki i niedoskonatlo$ci w wielu obszarach dzialania. Do tych
najistotniejszych zaliczono: strukture, w ktorej wszystkim zarzadzal wilasciciel, wskutek
czego nie byl w stanie wygospodarowa¢ odpowiednio duzo czasu dla swoich
handlowcow, brak budzetu sprzedazowego, brak budzetu kosztowego, niefunkcjonujacy
zakres obowigzkoéw pracowniczych (kierownik hurtowni zamiast zarzadza¢ sprzedaza
zajmowat si¢ wprowadzaniem faktur), brak celéow sprzedazowych rozpisanych na
konkretnych klientow, zbyt duzg liczbe klientow przypisang do handlowca (od 80 do
100), brak laptopow dla dzialu pracujacego w terenie, odreczne raportowanie (ktérego
nikt nie analizowal), brak dostepu do programu handlowego poza siedzibg firmy,
nieprawidlowo skonstruowany system prowizyjny.

Wszystkie te niedoskonalo$ci organizacyjne potrzebowaly systemowego
rozwigzania, jednak najwazniejsza wydawata si¢ pozycja przedsigbiorstwa. Cytujac
wypowiedz doradcy:

Zastalem firm¢ w momencie duzych zawirowan organizacyjnych, jednak najistotniejszym
wydawal sie byc¢ fakt, ze firma byla w bardzo dobrej kondycji finansowej i mozna bylo
pozwolic sobie na kosztowne dzialania rozwojowe a zaangazowanie wiascicieli i ich nadzieja
na wyjscie z kryzysu oraz wiara w poprawe sytuacji dawaly stabilne podstawy do
przeprowadzenia udanej restrukturyzacji.

Szereg przeprowadzonych analiz strategicznych pozwolito takze na okreslenie

kierunku rozwoju firmy ze wskazaniem na strategi¢ agresywna.

1.4. Skutki przeprowadzonych dzialan restrukturyzacyjnych

Przeprowadzone dzialania restrukturyzacyjne pozwolily na wypracowanie

nowych regut 1 zasad obowigzujacych w firmie. Do najistotniejszych mozna zaliczy¢:
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1) W obszarze dziatania handlowcow:

zatrudnienie nowych pracownikow,

wprowadzenie budzetow sprzedazowych,

wprowadzenie rejonizacji,

dokonanie segmentacji klientow,

zmiana sposobu raportowania,

opracowanie listy klientoéw przypisanych do przedstawiciela,

podzial klientow na wykonawcow i detalistow,

ograniczenie do 50 liczby klientéw przypisanych do jednego przedstawiciela,
wprowadzenie zasady TOP 50, ktora polegata na weryfikacji klientow raz
W miesigcu,

zmiana system wynagradzania,

opracowanie sytemu prowizyjnego uzaleznionego od marzy kwotowej
i sktadajacego si¢ z 5 progow (przyktad: marza roczna 140 tys. zt — 6% prowiz;i,
210 tys. zt — 7%, 280 tys. zt — 8%, 351 tys. zt — 9%, 421 tys. zt — 10%),

okreslenie minimalnego targetu miesiecznego w kwocie 11 800 zt.

2) W obszarze dziatania pracownikow stacjonarnych:

wprowadzono targety operacyjne na poszczegdlnych szczeblach,

stworzono nowe stanowiska pracy (logistyk, fakturzysta),

dokonano awanséw wewngtrznych,

rozszerzono zakres obowigzkow kierownika hurtowni, ktory zostat takze
skierowany na kurs zarzadzania (mini MBA),

zwigkszono ilo$¢ szkolen pracowniczych,

dokonano weryfikacji zakresu obowigzkéw na poszczegdlnych stanowiskach

pracy.

3) W obszarze dziatalno$ci operacyjne;j:

wprowadzono programy lojalno$ciowe dla klientow,
podpisano umowy bonusowe w wiekszymi wykonawcami,
dokonano segmentacji klientow,

rozszerzono asortyment sprzedazowy,

4) W obszarze infrastruktury:

dokonano przebudowy obiektu handlowego,
hale magazynowe zyskaty ergonomiczne rozmieszczenie i nowe regaly,

dzial sprzedazy zostat powiekszony o kolejne 400 m?, zyskujac powierzchnie pod
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nowe grupy asortymentowe, begdace uzupelieniem posiadanego towaru
1 pozwalajace wyroznic si¢ na tle konkurencji,

= odnowiono elewacje,

= poprawiono szlaki komunikacyjne.

Wszystkie te dziatania przyczynity si¢ do znacznej poprawy wynikow
finansowych. Faktem jest dynamiczny wzrost obrotéw z 28 min zt w 2013 r. do prawie
40 mln zt w 2016 1.

Zanotowano znaczng dynamike sprzedazy, bedaca wynikiem wprowadzonych
dziatan restrukturyzacyjnych: 2013/2014 = 9%, 2014/2015 = 19%, 2015/2016 = 9,6%
(zob. wykres 32).

s 39,8

40 36,3

35 30,5
28
30

25
20
15
10

2013 2014 2015 2016

Wyk. 32. Dynamika sprzedazy firmy (wyrazong w mln) w latach 2013-2016.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Poprawie ulegty réwniez pozostate wskazniki:

* rotacja towarow zostala skrocona do 34 dni,

= wskaznik rotacji nalezno$ci zmalat do 47 dni,

* towary nierotujgce na magazynie stanowig juz tylko 15%,

» drednia sprzedaz na pracownika wynosi obecnie 139 tys./miesiecznie (tj. okoto
1 700 000 rocznie),

» $rednia marza na pracownika oscyluje w granicach 240 tys./rocznie.
Ponadto, dokonane zmiany na tyle uatrakcyjnily firm¢ w oczach jednego z bytych

pracownikow, ze zdecydowat si¢ na powrot.
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1.5. Przyczyny udanej restrukturyzacji

Przeprowadzong restrukturyzacje¢ nalezy zaliczy¢ do udanych. Osiggniety sukces
byt wynikiem dziatan wielu oséb. Zaczynajac od doradcy, ktory trafnie ocenit potrzeby
przedsigbiorstwa i wskazal mozliwe rozwigzania, poprzez wiascicieli, ktorzy wykazywali
ogromne zaangazowanie na kazdym etapie dziatania, a konczac na pracownikach, ktorzy
uwierzyli w przedstawione zmiany 1 bez wigkszych oporéw w nich wspoétuczestniczyli.
Nie bez znaczenia byt fakt, ze przedsigbiorstwo pomimo przejsciowych ktopotéw miato
bardzo dobry standing finansowy, ktory pozwolil na zaangazowanie w dzialania
restrukturyzacyjne znacznych $rodkéw pienieznych oraz ciekawe miejsce prowadzenia

dziatalno$ci — atrakcyjny i rozwojowy rynek lokalnych inwestycji.

1.6. Podsumowanie

Do najistotniejszych zmian jakie zaszty w firmie nalezy zaliczy¢ wprowadzenie
budzetowania, ktérego nie byto wczesniej, poniewaz zarzadzanie odbywato si¢ w sposéb
intuicyjny lub inaczej méwigc na tzw.: ,,zywiol”. Nie wprowadzono jedynie budzetow
kosztowych, poniewaz prawidlowe ich opracowanie w firmach rodzinnych jest
z wiadomych wzgledow zazwyczaj niewykonalne.

Dokonata si¢ rowniez istotna zmiana roli wlasciciela — z osoby zajmujacej si¢
»gaszeniem pozaréw”, na osobe zajmujacg si¢ gtbwnie rozwojem i strategig firmy.

Przyjeto rowniez zasadg, ze raz w roku przyjezdza konsultant, ktory sprawdza
standing finansowy, wspotuczestniczy w budzetowaniu 1 Kkoryguje wczesniej
wprowadzone zmiany. Wigksza uwage przywiazuje si¢ takze do rozwoju kadry
pracowniczej, ktora systematycznie uczestniczy w réznego typach szkolen.

Wedtug opinii wiasciciela:

Pomimo posiadania wieloletniego doswiadczenia w zarzgdzaniu, przeprowadzenie takiego
zakresu zmian, nie byloby mozliwe bez pomocy zewnetrznej. Wielos¢ i roznorodnosé
problemow napotykanych sie w trakcie prowadzenie tego typu dziatalnosci przekracza czesto
mozliwosci jednej osoby, poniewaz trudno by¢ specjalistq w tak wielu dziedzinach. Osoba
z zewngqtrz zapewnia rowniez pozbawione tadunku emocjonalnego, obiektywne spojrzenie,

a posiadane doswiadczenie w przeprowadzaniu tego typu zmian minimalizuje ryzyko zbednie

poniesionych kosztow.
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2. PRZYPADEK PRZEDSIEBIORSTWA: FIRMA B

2.1.Charakterystyka przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo istniato na rynku 11 lat. Forma prawna: spdtka z o.0. Liczba
pracujacych wyniosta na koniec 2011 roku 16 0s6b, a obroty za 2011 rok wyniosty ok.
10 mln zt. Miejscem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej byto wojewddztwo todzkie.

Osobg zarzadzajaca byt 35-letni wiasciciel 1 jednocze$nie prezes spotki. Osoba
wydawato si¢ jak najbardziej predystynowana do prowadzenia dziatalno$ci:
wyksztatcenie wyzsze, ekonomiczne, ukonczone studia MBA, rozpoczgte studia
doktoranckie, ponad 10-letnie doswiadczenie w zarzadzaniu.

Sprzedaz materiatdéw budowlanych byla od samego poczatku gtownym Zrédlem
dochodu wtasciciela. Firma o lokalnym zasiegu, dzialajaca na malo atrakcyjnych
obrzezach niewielkiego miasteczka, specjalizowata si¢ w handlu glownie tzw. ciezka
budowlanka (materiaty $cienne, cement, wapno) oraz materiatami dociepleniowymi.
W 2007 roku prezes spotki zdecydowat si¢ na odwazny krok — budowe nowoczesnego
punktu sprzedazy detalicznej. Market budowlany pod marka znanej polskiej sieci zostat

oddany do uzytku w 2009 r. Inwestycja w catosci byta skredytowana przez bank.

2.2. Sytuacja kryzysowa w przedsi¢biorstwie

Po latach dobrze uktadajacej si¢ wspotpracy, spotka zaczeta mie¢ klopoty
Z plynno$cia. Zwigkszajace si¢ zobowigzania wobec dostawcOw oraz problemy
Z biezacym regulowaniem sptat kredytu przyczynity si¢ do wizyty audytora. W zwiazku
z tym, iz spotka byla czescig duzej grupy zakupowej, zdecydowano o przeprowadzeniu

dziatan restrukturyzacyjnych.
2.3. Proces restrukturyzacji
Sytuacja zastana w firmie przez audytora nie pozostawiata ztudzen. Prezes spotki
okazal si¢ zarzadzajacym tylko na papierze. Catg hurtownig zarzadzat kierownik, ktory

dziatajac bez zadnej kontroli ,,wyprowadzit” z firmy ponad 1,5 mln zlotych, po czym

otworzyl konkurencyjny sktad. Cytujac wypowiedz doradcy:
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Po wykonaniu audytu okazato sie, ze firma jest w glebokim kryzysie. Bardzo staba kondycja
finansowa, rosngce koszty przy malejqcej sprzedazy, spadajqca rentownosé, duza fluktuacja
pracownikow. Niepokoil bardzo wysoki wskaznik Altmana oraz bardzo staba ocena
dyskryminacji. Sytuacja hurtowni nie dawala wielkich nadziei na wyjscie z kryzysu: brak
aktywnej sprzedazy i procedur kredytowych, nieefektywne systemy motywacyjne, brak
przeplywu informacji wewngqtrz samej firmy, utracona wiarygodnos¢, nieatrakcyjna
lokalizacja. Praktycznie wszystkie obszary wymagaly zastosowania glebokich dzialan

restrukturyzacyjnych.

Jedyna nadzieja wydawat si¢ by¢ funkcjonujacy market. Niestety, tak duze
uszczuplenie zasobow finansowych powodowalo znaczne braki w asortymencie. Na
domiar ztego przejety z konkurencyjnej sieci menadzer zarzadzajacy generowal bardzo
duze koszty ptacowe, a w istniejacej sytuacji, kiedy gtownym problemem byt brak towaru
na potkach, trudno byto wykorzysta¢ jego umiejetnosci.

Prezes spoftki, nie tracgc jednak optymizmu i wiary w pokonanie kryzysu, nadal
snut plany rozwojowe. Planowatl rozbudowe hurtowni 1 przeksztalcenie jej
w profesjonalny sktad oraz budowe kolejnego marketu. Rozpoczal takze prywatng

inwestycje — pokaznych rozmiaréw dom mieszkalny.

2.4.Skutki przeprowadzonych dzialan restrukturyzacyjnych

Podjeto probe przeprowadzenia restrukturyzacji. Niestety w sytuacji, kiedy spotka
nie dysponowata odpowiednig gotéwka, a bank odmowit kolejnego wsparcia, podjete
dziatania z gory skazane byty na niepowodzenie. Sprawe przesadzita kontrola Urzedu
Skarbowego. Okazato si¢, ze pracownik, ktéry zdefraudowat tak pokazng sume
pieniedzy, dopuscit si¢ takze falszowania faktur, z ktorych nie byt odprowadzany podatek
VAT. Spotka zostata zmuszona do zaptacenia ponad miliona zalegltego podatku. W tej
sytuacji zaprzestano dziatan restrukturyzacyjnych, a spotce nie pozostato nic innego, jak

ogtosi¢ upadtos¢.
2.5. Przyczyny nieudanej restrukturyzacji
Przyczyn nieudanego przedsiewzigcia byto kilka, ale gtéwnym odpowiedzialnym
byt prezes, ktéry pomimo posiadanego wyksztatcenia i §wiadomos$ci pewnych dziatan nie

byl w stanie wzig¢ odpowiedzialnosci za prowadzong dziatalnos¢ i zatrudniony personel.

Pozostawienie zarzadzania hurtownig bez zadnego nadzoru mtodemu kierownikowi byto
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skraja nieodpowiedzialno$cig. Btedne przekonanie, ze zewnetrzny menadzer zatrudniony
za duze pieniadze jest najlepszym rozwigzaniem i lekarstwem na wszystkie ktopoty —
kosztowng naukg. Do tego zbyt pochopne, nieprzemyslane inwestowanie w aktywa
trwale. Brak biznesplanu, pozwalajgcego na ocen¢ powodzenia nowego przedsigwzigcia
oraz brak analizy ryzyka pozwalajacej na obiektywne spojrzenie na mozliwe zagrozenia
doprowadzily spotke do upadku. Wing mozna by takze obarcza¢ nieuczciwego
pracownika, ktory bez zadnych skruputdw dopuscit si¢ defraudacji ogromnej sumy
pienigdzy oraz falszowania dokumentéw, niemniej jednak, gdyby istnial w firmie system
kontroli sytuacja taka nie mialaby prawa zaistnie¢. W tej sytuacji utrata ptynnosci bedaca
juz tylko efektem wczesniejszych dziatan uniemozliwita przeprowadzenie dziatan

naprawczych.
2.6. Podsumowanie
Opisywana spétka juz nie istnieje. Majatek przejety przez komornika zostat
sprzedany w drodze licytacji. Uzyskane $rodki pieni¢zne nie pokryty jednak wszystkich

powstatych zobowigzan. Prezes i jednoczesnie wilasciciel utrate catego dorobku zycia

przyptacit powazng choroba.
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3. PRZYPADEK PRZEDSIEBIORSTWA: FIRMA C

3.1. Charakterystyka przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo istnieje od ponad 25 lat. Forma prawna: spotka z o.0. Liczba
pracujacych na koniec 2016 r. wyniosta 21 0sob, a obroty w 2016 r. wyniosty 12,8 min
zt. Miejscem prowadzenie dziatalno$ci jest wojewddztwo dolnoslaskie.

Osobg zarzadzajacg jest 38-letni syn wtlasciciela, posiadajacy wyksztalcenie
wyzsze | trzyletnie doswiadczenie w zarzadzaniu.

Przedsigbiorstwo dziata w stutysieccznym miescie. Gléwng dziatalnoscia jest
handel materialami budowlanymi, prowadzony w nowoczesnym punkcie sprzedazy.
Firma dziata lokalnie, nie posiada przedstawicieli handlowych. Ma charakter rodzinny.
Ojciec — zalozyciel i wspotwiasciciel firmy — z racji osiagnigtego wieku zdecydowat
si¢ przekaza¢ zarzadzanie w rgce syna, ktorego poczynania stara si¢ nadzorowaé

i kontrolowaé.

3.2. Sytuacja kryzysowa w przedsi¢biorstwie

Zanotowany zostat systematyczny spadek obrotow (w dwoéch kolejnych latach
0 okoto 10% rocznie) oraz spadek rentownosci. Z racji tego, ze zaden z wiascicieli nie
byl w stanie wskaza¢ przyczyny takiego stanu rzeczy, zdecydowano si¢ zleci¢
przeprowadzenie audytu. Oczekiwano, ze zostang wskazane czynniki odpowiedzialne za
postepujacy spadek obrotdw oraz zostanie przedstawiony plan naprawczy. Sytuacja

okazata si¢ jednak bardziej ztozona, niz wydawata si¢ na poczatku.

3.3. Proces restrukturyzacji

Proces restrukturyzacji rozpoczat si¢ standardowo — od przeprowadzenia audytu.
Sprawdzono kondycj¢ finansowa przedsigbiorstwa oraz przeprowadzono szereg analiz
(SWOT, TOWS, PEST, zmapowano struktur¢ organizacyjng), na podstawie ktorych
okreslono mocne strony przedsigbiorstwa, takie jak: ptynno$é¢, dobra lokalizacja, szeroki
asortyment, do§wiadczeni pracownicy, tradycja, atrakcyjna infrastruktura obiektowa oraz
jako dziatanie wskazano strategi¢ konserwatywng (selekcja dostawcow, segmentacja

rynku, redukcja kosztow, zmniejszenie zatrudnienia).
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Dodatkowo w trakcie rozméw z pracownikami okazalo si¢, ze w firmie brak
komunikacji wewnetrznej oraz panuje kryzys autorytetu. Wynikat on z faktu, ze
wickszo$¢ zalogi stanowily osoby z dilugoletnim stazem, ktoére uznawaly za szefa
pierwszego wilasciciela (znanego od lat, z ktorym nadal byli w bardzo bliskich stosunkach
osobistych). Nastgpca nie byt traktowany powaznie z racji swojego miodego wieku
I watpliwego, wedtug pracownikéw, doswiadczenia w prowadzeniu biznesu.

Przeprowadzono takze wsrdd obecnych i1 bytych klientoéw ankiete, diagnozujaca
stabe strony przedsi¢biorstwa. Zaliczono do nich przede wszystkim zbyt wysokie ceny
w poréwnaniu do konkurencji oraz niski poziom obstugi.

Uzyskane informacje pozwolily na  wstepne opracowanie dzialan
restrukturyzacyjnych, ktore objety dziatania, takie jak:

=  wprowadzenie budzetowanie,

=  wprowadzenie targetoéw dla pracownikow,

= wprowadzenie ZPC,

= sprzedaz zbednych maszyn budowlanych,

= zmodyfikowanie systemu motywacyjnego,

=  zamiang wysokiego kredytu obrotowego na dtugoterminowy,

= opracowanie systemu poprawy komunikacji wewng¢trznej,

= dopasowanie asortymentu handlowego do posiadanego rynku zbytu,

=  zatrudnienie przedstawiciela handlowego,

= wydzielenie dziatu logistyki zakupowej,

= przebudowanie sklepu w cze¢sci handlowej,

= wprowadzenie szeregu programéw lojalnosciowych majacych na celu

przyciagnigcie drobnych wykonawcow,

= opracowanie procedur udzielania kredytow kupieckich,

= podzielenie hali sprzedazowej na strefy sprzyjajace zwigkszonym zakupom.

3.4. Skutki przeprowadzonych dzialan restrukturyzacyjnych

Przeprowadzone dzialania restrukturyzacyjne w firmie przyniosty nastgpujace
skutki:
* wydzielony dziat logistyki przyczynit si¢ zmniejszenia towardw nierotujacych
z 23% do 12% oraz zmniejszenia z 51 do 45 dni rotacji magazynu,

* bez uszczerbku dla obstugi klienta, zredukowano w ciggu roku zatrudnienie
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do 14 o0sob,

* senior otrzymal narzedzia zarzadcze (FCFF w ukladzie miesigcznym), do
budzetowania i controllingowe, aby moc w kazdej chwili sprawdzi¢
poczynania nastgpcy.

Juz w pierwszych miesigcach po wprowadzeniu zmian pojawily si¢ efekty

W postaci zatrzymania spadku obrotéw i marzy. Rok 2016 zakonczono delikatnym 12%
wzrostem obrotow. I gdy wszystko wydawalo si¢ i8¢ ku lepszemu, wystapity dwa
niespodziewane zdarzenia, ktoére wszystko zahamowaty. Najpierw do konkurencji
odszedl dyrektor handlowy. Z racji tego, ze to on glownie zajmowatl si¢ sprzedaza
strategicznej grupy towarowej — materiatami $ciennymi, w tej sferze nastgpit
dramatyczny spadek obrotow. Nastepnie mail miejsce bunt pracownikoéw, ktorzy zadali
zmiany systemu motywacyjnego (chcieli, zeby premia byla nie indywidualna, ale
grupowa). W zwigzku z tym, ze wilasciciele nie chcieli zmienia¢ dopiero co
opracowanego sytemu placowego, niezadowoleni pracownicy szantazowali odejSciem.
Nie majac wielkiego wyboru wiasciciele zgodzili si¢ na zmiany, ktore niestety wigzaty

si¢ z wyzszymi kosztami.

3.5. Przyczyny udanej restrukturyzacji

Firma nie zakonczyla jeszcze procesu restrukturyzacji. Zadania swojego nie
spetit wprowadzony pod presja pracowniczg grupowy system motywacyjny. Ewidentnie
wymaga on modyfikacji, jednak istniejag obawy przed kolejnym niezadowoleniem
pracownikow. Do tego wcigz trwa nadal wewnetrzny konflikt wartosci. Brak nalezytego
powazania u pracownikow nowego szefa nadal jest problemem utrudniajacym sprawne

zarzadzanie.

3.6. Podsumowanie

Praca z audytorem nadal trwa. Kwartalnie sktada on wizyty i przeprowadza
analizy. Trwaja takze prace nad nowym systemem motywacyjnym, ktory bedzie zawierat
elementy premii indywidualnej i w mniejszym procencie grupowej. Senior oficjalnie
wycofat si¢ z zarzadzania 1 pojawia si¢ w firmie naprawdg¢ rzadko. Mtodszy wtasciciel

matymi krokami zdobywa zaufanie pracownikow.
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4. PRZYPADEK PRZEDSIEBIORSTWA: FIRMA D

4.1. Charakterystyka przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo istnieje od ponad 20 lat. Forma prawna: spotka jawna. Liczba
pracujacych wyniosta na koniec 2016 r. 22 osoby, a obroty w 2016 r. wyniosty 19 mln zt.
Miejscem prowadzenie dziatalnosci jest wojewodztwo dolnoslaskie.

Przedsiebiorstwem zarzadzaja dwie niepowigzane rodzinnie osoby, w wieku 50
I 55 lat, z wyksztatceniem $rednim i zawodowym. Pierwsze kroki w biznesie stawiaty
ponad 20 lat temu, zaczynajac od prowadzenia sklepow spozywczych. Obecnie sg
wlascicielami atrakcyjnej nieruchomosci w pigtnastotysiecznej miejscowosci, w ktorej
Z powodzeniem prowadza sprzedaz materiatdw budowlanych. Do tej pory zajmowali si¢

gtownie dystrybucja materiatdéw $ciennych i dachowych firmy Roben.

4.2. Sytuacja kryzysowa w przedsi¢biorstwie

Firma stosunkowo niedawno przytaczyla si¢ do duzej grupy zakupowe;j.
Korzystajac z jej dobrodziejstw, zdecydowano si¢ na przeksztalcenie w nowoczesny
koncept skierowany do obslugi firm wykonawczych. Decyzj¢ t¢ spowodowala zmiana
rynku, w wyniku ktorej nastapit znaczny spadek sprzedazy materiatlow firmy Roben na
rzecz innych, czesto tanszych producentow. Przyczynito si¢ to do powaznego spadku
obrotow na dystrybuowanych materiatach 1 zmusito zarzadzajacych do szukania nowych
drog rozwoju. W zwiazku z tym, iz decyzja o przeksztalceniu wigzata si¢ ze znacznymi
kosztami finansowymi, ktorych nie kazdy jest w stanie unie$¢, wymagany byt najpierw
cato$ciowy audyt firmy, pozwalajacy ocenic¢ jej mozliwosci i polegajacy na m.in.:

* inwentaryzacji zasobow firmy,

= ocenie i weryfikacji wynikéw handlowych realizowanych przez firmg,
= okresleniu mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa,

= okre$leniu potrzeb i obszardw wymagajacych zmian,

» przekazaniu niezbednych narzedzi do sprawnego zarzadzania.

Po wykonaniu audytu, ktoéry zawieral m.in. analiz¢ grup towarowych, analizg
klientow i1 konkurencji, analiz¢ SWOT 1 TOWS, analize¢ po sprzedawcach, pelny budzet,

test Belbina , wiekowanie towarow itp., okazato sig, ze cho¢ firma jest w dobrej kondycji
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finansowej to wymaga jednak gruntowanych zmian w wielu obszarach zarzadzania.

Wedhug audytora problemy, z ktorymi musieli si¢ zmierzy¢ wilasciciele, to:

. uregulowanie kwestii barteru, ktoéry uniemozliwiat zakupy przez grupe,
. spadek ilosci klientow,

. spadek obrotow,

. malejaca marza,

" brak strategii,

" rozmyta struktura organizacyjna,

. osoby funkcyjne bez procedur i jasno okreslonych obowigzkow,
] brak przedstawicieli handlowych,

. brak wiedzy systemowej o tym, co si¢ dzieje w firmie,

= zarzadzanie na bardzo stabym poziomie,

. niewystarczajaca liczba pracownikow,

. funkcje kierownicze — przyznane za zastugi, a nie umiejetnosci,
. brak celow handlowych dla poszczegdlnych dziatéw,

. brak jakichkolwiek analiz,

= brak budzetow,

. brak targetow,

. brak systemu motywacyjnego,

. brak osoby, ktora moglaby petni¢ funkcje organizatora w firmie.

Analiza SWOT wskazala na mocne strony przedsigbiorstwa w postaci:
redystrybucyjnej sieci firm Roben, Przystucha, Wabis; infrastruktury placowej;
doskonatej lokalizacji; profesjonalnej obstugi; wiarygodnosci na rynku; dobrej historii
platniczej. Do stabych stron zaliczono: zarzadzanie na kazdym poziomie; systematyczng
utrate klientow; brak szkolen zarowno branzowych, jak i kompetencyjnych dla
pracownikow; brak zarzadzania zapasami; przetowarowanie; brak logistyki; brak
zaangazowania pracownikow do przyswajania nowej wiedzy; brak analizy systemowej
w firmie. Szanse upatrywano w sprzedazy z ustuga 8% (firma dysponowata wtasng
brygada montazowa) oraz w dziatalnosci developerskiej. Zagrozenia wynikaty
Z intuicyjnego zarzadzania oraz nieumiejetnosci wyciggania wnioskéw z uzyskanych

analiz. Zalecano zastosowanie strategii konserwatywnej.
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4.3. Proces restrukturyzacji

Dysponujgc szeroka wiedza o firmie, o jej stabo$ciach i mocnych stronach
przystapiono do procesu restrukturyzacji. Stworzono zupetnie nowa strukturg firmy,
ktoéra obejmowata kilka obszaréw: handel, logistyke (wprowadzenie faktur i zakupy
towarow), plac i magazyn oraz dzial samoobstugi. Zwigkszono nieznacznie zatrudnienie
1 zmieniono liczbe pracujacych w poszczegolnych strukturach. Obecnie w dziale
sprzedazy pracuje 7 osob, W magazynie takze jest 7 etatow, 4 osoby to kierowcy-
magazynierzy, 2,5 etatu przydzielono administracji.

W sferze zarzadzania:

= wprowadzono ZPC,

= okreslono cele dla firmy,

= stworzono procedury do udzielania kredytow kupieckich,

= opracowano nowe zakresy obowigzkéw w firmie,

= zalecono szkolenia kompetencyjne dla kierownictwa i dla firmy,

= aktywowano sprzedaz zewnetrzng, ktora do tej pory nie funkcjonowalta,

= opracowano list¢ klientow TOP 50 (50 + 15 rezerwowanych),

» stworzono indywidualny plan sprzedazy (do kazdego klienta przypisano min.
target do wykonania),

" Wprowadzono raportowane,

= wprowadzono planowanie pracy handlowca, plan sprzedazy,

= wprowadzono budzetowanie,

* wprowadzono grupg towarow TOP 50,

= stworzono strefe samoobstugowg o powierzchni 400 m?,

» zalozono w systemie informatycznym klasyfikacj¢ dla towarow zalegajacych,

= caly obiekt przebudowano, wstawiono nowe regaty, zaadaptowano cze$¢
magazynow,

* wykonawcom przydzielono obstugujacych przedstawicieli handlowych,

= poprawiono marketing — wprowadzono mikrogazetki, mailing, aktywna
sprzedaz przez telefon,

= wprowadzono nowy system motywacyjny dla pracownikdéw oparty o cele

indywidualne.
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4.4. Skutki przeprowadzonych dzialan restrukturyzacyjnych

Po okresach spadku obrotéw nastgpita poprawa wynikow finansowych firmy.
W 2013 r. odnotowano 1% wzrostu, a w 2014 r. nastgpit 3% spadek, w 2015 r. kolejny
spadek o 7%. W 2016 r. pierwszy raz odnotowany zostat wzrost o 2,3% oraz wzrost
marzy do 16,8%. Nastgpilo zmniejszenie towardéw nierotujacych z 13 do 7%, co przy
stanie magazynowym na poziomie 1 600 000 uwolnito ok. 96 tys. zl. Zastosowano
w praktyce model integralno$ci z ideatem. 63% wynosila realizacja zatozen na poczatku.
Na koncu wzrosta do 87%, co mozna uzna¢ za bardzo satysfakcjonujacy wynik. W celu
zwigkszenia bezpieczenstwa udzielanych kredytow kupieckich nalezno$ci ubezpieczono
w Hermesie. Pracownicy otrzymali nowe zakresy obowigzkow. Skorzystano takze
W pelni z ofert, ktére oferowata grupa zakupowa, dzigki temu znacznie zmniejszono
wydatki na energi¢ elektryczng, paliwo (karty flotowe), materiaty biurowe, telefony,
ubezpieczenia. Znacznie zwigkszono naktady na marketing: bilbordy, szkote dobrego

budowania, akwizycja dla matych wykonawcow.

4.5.Przyczyny udanej restrukturyzacji

Kluczem do przeprowadzenia udanej restrukturyzacji bylo kilka czynnikow.
Przede wszystkim ogromna determinacja jednego z wiascicieli, przejawiajaca sie¢
W systematycznym i doktadnym realizowaniu zalecen audytora. Pozwolito to na sprawne
przeprowadzenie zmian. To takze dobrze zdiagnozowane przez audytora problemy, ktore
pozwolity na precyzyjne okreslenie potrzeb przedsigbiorstwa 1 wprowadzenie
odpowiednich srodkoéw zaradczych. Nie sposob takze poming¢ zmotywowanej i chetnej
do zmian zatogi. Bez ich pracy i poparcia skutki nie bylyby tak satysfakcjonujace. Nie
bez znaczenia byta takze dobra kondycja finansowa przedsi¢biorstwa, ktora pozwolita na
przeprowadzenie kosztownych zmian restukturyzacyjnych. Udana restrukturyzacja to
kompilacja wielu sktadowych, ktore wymagaja wspdlnego dzialania, aby osiagnaé

wyznaczony cel.

4.6.Podsumowanie

Prace restrukturyzacyjne trwaty okoto roku. Zastosowanie si¢ do zalecen audytora

poskutkowato dobrymi wynikami przedsigbiorstwa. Wtasciciele korzystaja jeszcze
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z ushug konsultacyjnych, ale dotycza one zazwyczaj juz mniej istotnych kwestii i maja

charakter luznych spotkan. Oto wypowiedz jednego z wiascicieli:
Dzieki otrzymanym narzedziom zarzqdczym samodzielnie ustalamy budzety, targety,
kontrolujemy koszty oraz monitorujemy postepy. Nasze relacje z audytorem ograniczajq sig
Jjuz do luznych rozmow — czesto tylko telefonicznych. Potrzebne byl nam te wszystkie zmiany,
bo stalismy w miejscu, momentami tracqc ochote do dalszej pracy. Teraz, gdy wiele obszarow
uporzgdkowalismy, zdecydowanie tatwiej nimi zarzgdzac i kontrolowaé. Pozytywne zmiany
zaobserwowali rowniez pracownicy, ktorzy majqc jasno okreslone zakresy obowigzkow, nie
wchodzq sobie wzajemnie w kompetencje, a nowy system motywacyjnym premiuje ich

zaangazowane.
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5. PRZYPADEK PRZEDSIEBIORSTWA: FIRMA E

5.1. Charakterystyka przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo istniatlo na rynku 5 lat. Forma prawna: osoba fizyczna
prowadzaca dziatalno$¢. Liczba pracujacych wyniosta na koniec 2011 r. 13 oséb, a obroty
w 2011 r. wynosity 7 min zt. Miejscem prowadzenie dziatalnosci bylo wojewddztwo
matopolskie.

Osobg zarzadzajaca przedsigbiorstwem byt 32-letni wiasciciel, z wyksztalceniem
$rednim, z niedtugim — bo tylko pigcioletnim — do$wiadczeniem w zarzadzaniu.
Przygod¢ z biznesem rozpoczat od zalozenia sktadu z materialami budowlanymi
i opatem. W zwigzku z tym, iz dziatalno$¢ okazata si¢ catkiem dochodowa, w niedtugim
czasie zainwestowal w produkcje tynkow i farb, gdzie skupil wszystkie swoje sity.

Sprzedaza materialow zajmowat si¢ dobrze optacany kierownik.

5.2. Sytuacja kryzysowa w przedsi¢biorstwie

Wiasciciel zdecydowat si¢ na zakup na kredyt starej piekarni, poniewaz chciat
otworzy¢ punkt sprzedazy detalicznej — mini market z materialami wykonczeniowymi.
W zwiazku z tym, iz nie dysponowal odpowiednig gotowka od samego poczatku zaczat
si¢ zadtuza¢. Kosztowny remont starego budynku wykonywat powoli we wilasnym
zakresie wraz z pracownikami. Niestety, inwestycja okazata si¢ bardzo kapitatochtonna.
W tym samym czasie zaniedbywany skiad budowlany zaczat przynosi¢ coraz mniejsze
dochody. Firma przestala regulowaé¢ zobowigzania. Doradca, ktory dostal za zadanie
zbadanie kondycji firmy, po kilku analizach juz mégl przewidzie¢ zakonczenie. Oto

wypowiedz audytora:
Po analizie dokumentow finansowych sytuacja przedsigbiorstwa nie pozostawiata zludzen:
wspotczynnik zadluzenia wynosit 91%, wskaznik Altmana 0,35, wartos¢ likwidacyjna zostala
oszacowana na 2,5 min przy 8,5 min ogolnego zadtuzenia, ptacone bardzo wysokie odsetki
(180 tys. w skali roku), niekorzystne oprocentowanie kredytu. I do tego wlasciciel zupelnie
nieswiadomy tego, co si¢ wkoto dzieje.
Analiza SWOT pokazata stabe strony, takie jak: kondycja finansowa, brak

biznesplanu, stabe kierownictwo, brak doradcow technicznych, brak procedur, staba

wymiana informacji, zarzadzanie na tzw. ,,zywiol”.
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5.3. Proces restrukturyzacji

Zredukowano zatrudnienie do 10 osdéb. Prace stracili przede wszystkim
kierownicy, ktérzy =zarabiali zdecydowanie za duze pienigdze w stosunku do
wykonywanej pracy oraz dyrektor zarzadzajacy, ktory oszukal wiascicieli defraudujac
ponad 1 mln zl. Zainstalowano tzw. ,,oko szefa” czyli podglad monitoréw pracowniczych,
dzigki ktoremu okazalo si¢, ze pracownicy zamiast zajmowac si¢ sprzedaza, wystawiali
na Allegro materialy hydrauliczne, pozyskane jako gratisy przy duzych zakupach
w hurtowni.

W zwiazku z tym, iz wyremontowany obiekt w potowie byl pusty (nie byto takiej
ilo$ci towaru, zeby go zapehic), zdecydowano si¢ wydzierzawi¢ cz¢s$¢ powierzchni duzej
sieci spozywczej uzyskujac w ten sposoéb dochod w wysokosci ok. 40 zt za m?. Niestety

zabiegi te byly nie wystarczajace, aby odzyskaé utracong ptynnosé.

5.4. Skutki przeprowadzonych dzialan restrukturyzacyjnych

Niestety nie udato si¢ dokonczy¢ procesu restrukturyzacji, poniewaz majatek
zostal zajety przez syndyka, ktory wystawil wszystko na sprzedaz. Punkt detaliczny
zostat zamkniety, wierzyciele odzyskali tylko niewielka czg$¢ towaru. Ostatecznie caty

majatek zostat sprzedany w drodze licytacji.

5.5. Przyczyny nieudanej restrukturyzacji

Wedlug audytora gtéwna przyczyng nieudanej restrukturyzacji byla niewiedza
I nie$wiadomo$¢  wilasciciela ~ w  podstawowych ~ obszarach  zarzadzania
przedsigbiorstwem. Do tego jego zupelnie nieuzasadniony, zbytni optymizm, wynikajacy
najprawdopodobniej z catkowitej ignorancji i niezrozumienia powagi Sytuacji. Cytat
wypowiedzi doradcy:
Utrata phmnosci bedgca wynikiem przeinwestowania, nieodpowiedni dobor ludzi oraz brak
umiejetnosci zarzqdzania nimi — to gtowne przyczyny bankructwa. Wiasciciel przez caly czas
nie dopuszczat do swiadomosci mysli o niepowodzeniu czy porazce. Jakiekolwiek proby

tlumaczenia powagi problemow nie znajdowaly zrozumienia. Do konca byt przekonany, ze

pokona kryzys i dalej bedzie mogt prowadzié¢ dzialalnosé.
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5.6. Podsumowanie

Pomimo ze wtasciciel z natury byt uczciwym cztowiekiem, nie majagcym zadnych
ztych zamiarow, to jego niewiedza o zarzadzaniu, finansach. analizie optacalno$ci
inwestycji spowodowala, ze utracil ptynno$¢ finansowsg, a tym samym stat si¢ w oczach
dostawcow niewiarygodnym kontrahentem, zalegajacym znaczne kwoty pieni¢zne. Za
taki stan rzeczy nalezy obarczy¢ gtownie braki w wyksztatceniu zarzadzajacego, ktore
przyczynity si¢ do jego niefrasobliwego podejscia do kwestii finansow. Uzyskanie
wysokiego kredytu na nieruchomo$¢ spowodowato lawing nieprzemyslanych posunigé

I w efekcie upadek przedsigbiorstwa.
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6. PRZYPADEK PRZEDSIEBIORSTWA: FIRMA F

6.1. Charakterystyka przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo istniato 15 lat. Forma prawna: spdtka z 0.0. Liczba pracujacych
na koniec 2014 r. wynosita 30 osob, a obroty w 2014 r. ksztaltowaty si¢ na poziomie
11 mln zi. Miejscem prowadzenie dziatalnosci byto wojewodztwo dolnoslaskie.

Firmg zarzadzatl 52-letni prezes, z wyksztalceniem $rednim, z dwudziestoletnim
doswiadczeniem w zarzadzaniu. Po latach prowadzenia sktadu budowlanego
zdecydowano si¢ na poprowadzenie punktu detalicznego — marketu budowlanego
z artykutami wykonczeniowymi. Dyrektor nalezac do duzej grupy zakupowej miat
mozliwo$¢ objecia w zarzadzanie takiego obiektu w zamian za placony czynsz z opcja
pozniejszego wykupu. Nowoczesny obiekt o powierzchni 2400 m? usytuowany byt

w atrakcyjnej cze$ci niewielkiego miasta powiatowego.

6.2. Sytuacja kryzysowa w przedsi¢biorstwie

W drugim roku funkcjonowania najemca, pomimo dobrych wynikéw obrotowych
sklepu, zaczal mie¢ trudnosci z regulowaniem zobowigzan. Zostat zlecony audyt, ktory
wykazal kilka istotnych danych: w 2012 r zanotowano 300 tys. zl straty, w 2013 r.
odnotowano 280 tys. zt straty, w 2014 r. poiroczne starty wynosily juz 600 tys. zt
I zauwazono braki w kapitale obrotowym na kwotg 2,5 mln zt. Wspétczynnik zadtuzenia
miat warto$¢ 100%. Czas trwania zobowigzan wynosit 250 dni, za$ rotacja towarow
odbywala si¢ w 160 dni. Odnotowano ujemne kapitaty w wysokos$ci 330 tys. zt.

W trakcie dalszych prac audytorskich okazato si¢, Zze najemca dopuscil si¢
oszustwa finansowego, wyprowadzajac ponad 1 miln zi, wydajac je na dwa luksusowe

domy.

6.3. Proces restrukturyzacji

W tej sytuacji procesu restrukturyzacji nie byto, poniewaz wina najemcy byla
niekwestionowana. Dzierzawca obiektu postawit warunek, ze albo najemca znajdzie
wspolnika, albo sktada wniosek o upadtos¢. W zwiazku z tym, iz nie znalazta si¢ zadna

osoba, ktora bylaby chetna wejs¢ do spotki, pozostato tylko ogloszenie upadtosci.
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6.4.Przyczyny nieudanej restrukturyzacji

Nieuczciwo$¢ najemcy byla gléwng przyczyng niepowodzenia prowadzonej
dziatalnosci. Nowoczesny obiekt, w dobrej lokalizacji, méogt by¢ zrodtem wieloletnich
dochoddéw, ale niegospodarne zarzadzanie i1 defraudacja pieniedzy przez prezesa

doprowadzita do upadtosci spotki.
1.6. Podsumowanie
Sprawa do dzisiaj toczy si¢ w sadzie, na finat trzeba bedzie jeszcze poczekac.

Obiekt zostat przejety przez dzierzawce i po okresie 1,5 roku sprzedany innej osobie.

Uzyskiwane wyniki finansowe w zupetnosci zadawalaja obecnego wilasciciela.
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7. PRZYPADEK PRZEDSIEBIORSTWA: FIRMA G

7.1. Charakterystyka przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo istnieje od 20 lat. Forma prawna: spotka z o.0. Liczba
pracujacych wyniosta na koniec 2016 r. 40 osob, a obroty w 2016 r. wyniosty 14 min zt.
Miejscem prowadzenie dziatalnosci jest wojewddztwo podlaskie.

Przedsi¢biorstwem zarzadzaja wspdlnie malzonkowie z dwudziestoletnim
doswiadczeniem w zarzadzaniu. Zaczynali w latach 90. od produkcji styropianu. Kilka
lat temu za bardzo duze pieniadze sprzedali swoja firm¢ wraz z nieruchomosciami
zagranicznemu koncernowi. Uzyskane pienigdze ulokowali w nieruchomosciach
(kamienice, mieszkania, grunty). Pierwsze lata spedzili na zwiedzaniu $wiata
I realizowaniu niespetnionych do tej pory marzen. Okazato si¢ jednak, ze nie do konca
potrafig by¢ rentierami. Nadarzyta si¢ ku temu okazja, poniewaz zaproponowano im
odkupienie sprzedanych wcze$niej nieruchomos$ci, co wigzato si¢ z prowadzeniem
biznesu, a nie tylko dalszym wynajmowaniem nieruchomos$ci. W zwigzku z tym, iz nie
mieli wystarczajacej kwoty, wspomogli si¢ kredytem bankowym i znowu stali si¢
wlascicielami dawnych budynkow. Nie chcac wraca¢ do produkcji, zdecydowali si¢ na
przystapienie do ogodlnopolskiej sieci handlowej — celem bylo otwarcie marketu
budowlanego pod znanym brandem. Wyremontowano i przystosowano do prowadzenia

nowoczesnego handlu budynek o powierzchni prawie 3 tys. m?,

7.2. Sytuacja kryzysowa w przedsi¢biorstwie

Niestety inwestycja od samego poczatku okazala si¢ niedochodowa.
Podejmowane byly réznego rodzaju dziatania interwencyjne 1 reorganizacyjne, ktore
jednak nie przynosity zamierzonego efektu. Zaczety sie klopoty z plynnoscia.
Zaprzestano regulowania zobowigzan wobec dostawcow. W zwigzku z tym, iz marketem
zarzadzala siostra jednego z wilascicieli, to ja =zaczeto obarczaé wszystkimi
niepowodzeniami. Zaczat nasila¢ si¢ konflikt rodzinny. Wiasciciele nieruchomoscei,
wiedzac, Ze nie sg w stanie poradzi¢ sobie z powstatymi problemami, zdecydowali si¢ na

skorzystanie z ustug doradcy restrukturyzacyjnego.
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Cytat wypowiedzi audytora:
W trakcie pierwszej wizyty w markecie, uderzyt mnie brak towaru na potkach. Okazalo sie,
ze ,zatowarowanie”’ jest na poziomie 1,5 mIn zamiast rekomendowanych na takg
powierzchnie 4 min! Sytuacja finansowa spétki byla fatalna (cykl trwania zobowigzan
180 dni, comiesigczny koszt odsetek i rat kapitalowych ponad 50 tys., wynagrodzen 90 tys.,
zobowigzania na kwote 3,5 min). Co prawda generowali zysk na poziomie 400 tys. rocznie,

ale bylo to tylko na papierze, bo kasa byla pusta.

Podstawowym zaleceniem byto dokapitalizowanie spotki (w kwocie ponad
2,2 min zt). Wiasciciele nie byli przygotowani na takie sumy. Zdecydowano o sprzedazy
zakupionych wczesniej gruntow, ale okazalo si¢, ze kupujac je w okresie boomu
gospodarczego nie sg na dzien dzisiejszy w stanie otrzymac satysfakcjonujacej dla nich
kwoty.

Powaga sytuacji, w ktorej si¢ znalezli, nie przeszkadzata wiascicielowi
w realizacji marzen o produkcji. Zakonczony niepowodzeniem zakup w leasingu
maszyny za prawie 600 tys. zt do produkcji pelet (okazalo si¢, ze nie spetniata norm
europejskich), czy proby produkcji galanterii styropianowe;j, ktore takze z racji mozliwej
skali dziatania nie staty si¢ wybawieniem z trudnej sytuacji, a byty to tylko niektore jego
lekkomyslne poczynania. Optymizm i wiara w lepsze jutro caty czas braty gore. W koncu
wytlumaczono wtascicielom, ze nie moga dluzej czekac, poniewaz kryzys si¢ poglebia

| zostaly dwa wyjScia z sytuacji: dokapitalizowanie sp6tki albo jej sprzedaz.
7.3. Proces restrukturyzacji
Pomimo rozpisania przez audytora prac restrukturyzacyjnych, wtasciciele nie
podjeli si¢ ich realizacji. Brak decyzji o dokapitalizowaniu spotki byl jasnym sygnatem
podjetej decyzji.

7.4. Skutki przeprowadzonych dzialan restrukturyzacyjnych

W takim przypadku jedynym pozostalym rozwigzaniem wydato si¢ byc¢

znalezienie najemcy 1 wynajecie obiektu, co tez w miare krotkim czasie udato si¢ zrobic.

7.5.
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7.6.Przyczyny nieudanej restrukturyzacji

Pomimo wieloletniego doswiadczenia, zauwazalny byt zupetny brak §wiadomosci
wiascicieli o zrzadzaniu i finansach. Pomimo ze dobrze radzili sobie w produkcji, to
handel detaliczny ich przerost. Specyfika okazata si¢ na tyle odmienna, ze nie podotali
wyzwaniu. Z kolei osoba wiasciciela to klasyczny przyktad wizjonera, oderwanego od

biezgcego zarzadzania.
7.7. Podsumowanie
Wiasciciele pomimo duzego (ale mato mobilnego) posiadanego majatku, sptacaja
zaciggniete dtugi. Obiekt pod zarzadami nowego najemcy funkcjonuje bardzo dobrze. To

przyktad, ktéry dowodzi, ze nawet posiadanie duzego zaplecza finansowego nie

gwarantuje powodzenia w biznesie.

259



8. PRZYPADEK PRZEDSIEBIORSTWA: FIRMA H

8.1. Charakterystyka przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo istnieje na rynku 20 lat. Forma prawna: spdtka z o.0. Liczba
pracujacych wyniosta na koniec 2016 r. 29 oso6b, a obroty w 2016 r. wyniosty 22 min zt.
Miejscem prowadzenia dziatalnosci jest wojewodztwo podkarpackie.

Obecnie spotka zarzadza kolektywnie dwoch wspolnikow w wieku 48 1 60 lat,
z wyzszym wyksztalceniem i ponad dwudziestoletnim doswiadczeniem w biznesie.
Poczatkowo w spotce bylo trzech wspolnikow, ale po prawie dwudziestu latach wspdlne;j
pracy jeden z nich zdecydowat si¢ wycofac i zatozy¢ konkurencyjna firme, zabierajac ze
sobg czgs¢ pracownikow. Spotka obecnie funkcjonuje w wynajetym, bardzo
nowoczesnym obiekcie. Wspolnicy podzielili si¢ obowigzkami — jeden zajmuje si¢

gldwnie finansami i ksiggowoscia, a drugi obstuga duzych inwestycji.

8.2. Sytuacja kryzysowa w przedsi¢biorstwie

Po odejsciu wspolnika pozostali udzialowcy zdecydowali si¢ na zmiang miejsca
prowadzenia dziatalno$ci na bardziej atrakcyjna i nowoczesng lokalizacje. W zwigzku
Ztym, iz samodzielne proby planowania funkcjonalnego rozmieszczenia nowych
powierzchni nie byly satysfakcjonujace, zdecydowali si¢ zwroci€¢ o pomoc w realizacji
inwestycji. Ergonomiczne rozplanowanie powierzchni oraz umiejscowienie dziatow
sprzedazy, obstugi inwestycji, przedstawicieli handlowych wymagalo przeprowadzenia
audytu definiujacego specyfike firmy 1 jej strukture organizacyjng. Przeprowadzona
analiza wykazala catkowity chaos organizacyjny i brak: jasno wydzielonych dziatow
sprzedazy, etatu logistyka (przy firmie tej wielkosci jest on niezbedny), procedur,
zakresOw obowigzku oraz slaby przeplyw informacji. Zdecydowano si¢ na catkowite
przemodelowanie struktury organizacyjnej i tym samym pierwotny zakres prac audytora

zostal znacznie poszerzony.

8.3. Proces restrukturyzacji

W starej strukturze zarzadzaniem zajmowaly si¢ dwa dziaty: dzial sprzedazy

detalicznej (tworzony przez 6 0sOb pracujacych na miejscu 1 2 przedstawicieli
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skierowanych do redystrybucji) i dziat sprzedazy inwestycyjnej (tworzony przez
doradcoOw stacjonarnych oraz przedstawicieli handlowych). Stworzenie nowego
schematu organizacyjnego wygenerowato dwa zbg¢dne etaty oraz przeorganizowato prace
pozostatych. Stworzono stanowisko kierownika dziatu sprzedazy odpowiedzialnego za
dzial sprzedazy detalicznej i inwestycyjnej. Utworzono dziat logistyki odpowiedzialny za
stany magazynowe, zakupy, wprowadzanie do systemu dokumentdéw, zarzadzanie
magazynem, transport wywozowy i przywozowy. Pracownicy dziatu handlowego zostali
potaczeni w teamy (jedna osoba pracuje na miejscu, druga w terenie), majac do realizacji
plan sprzedazowy wspdlnie pracujg na premie.

Aby okresli¢ role, ktére pelnig poszczegdlni pracownicy w tworzonym zespole,
zostat przeprowadzony test Belbina, wykazujacy brak osob petnigcych role organizatora

1 lidera, w czym upatrywano panujacy chaos organizacyjny.

8.4. Skutki przeprowadzonych dzialan restrukturyzacyjnych

Przeprowadzone dziatania restrukturyzacyjne w krotkim czasie zaczely przynosi¢
wymierne efekty finansowe:
= wzrost marzy z 11,9 do 12,5%,
= wzrost obrotow o 7%,
= poprawa rotacji magazynu z 32 do 30 dni,
» zmniejszenie towar6w nierotujacych 0 16% rok do roku,
= zwickszenie warto$ci sprzedazy na pracownika z 75 tys. do 81 tys.

W sferze pracowniczej zredukowano zatrudnienie o dwie osoby, zmodyfikowano
system motywacyjny, narzucono plany sprzedazowe, opracowano procedury i zakresy
obowiazkow, jasno okreslono kompetencje kierownikow. Uatrakcyjniono takze
infrastrukture, przystosowujac ja do obowigzujacych standardow.

Wiasciciele otrzymali zestaw narzedzi, pozwalajacy na sprawne zarzgdzanie

spotka (budzety sprzedazowe, budzety kosztowe, system motywacyjny).

8.5. Przyczyny udanej restrukturyzacji

Udana restrukturyzacja byta efektem wspdlnej pracy wielu osob: wilascicieli,

pracownikow i audytora. Oto wypowiedz jednego ze wspolnikow:
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Widzielismy, ze organizacyjnie spotka stabo funkcjonuje, ale brak wiedzy jak to zmienié
powodowal, ze w tym trwalismy. Poza tym sita przyzwyczajenia do pewnego modelu pracy,
bardzo utrudnia realizacje nowych pomystow. Dlatego tak wazne wydaje si¢ by¢ obiektywne
spojrzenie kogos nie zwigzanego emocjonalnie z firmg, bo pozwala dostrzec wszystkie

niedoskonatosci. Poza tym wedlug mnie taki glos z zewngtrz jest inaczej styszany.

8.6. Podsumowanie

Trwajaca 9 miesigcy restrukturyzacja potwierdzita znaczenie roli doradcy
W procesie zmian. Pomimo Ze pierwotny cel jego pracy mial by¢ inny, to dzigki
obiektywnemu spojrzenie na organizacj¢ jako cato$¢, a nie tylko wybrany obszar,

pozwolito okresli¢ jej najwigksze stabosci 1 wprowadzi¢ narzgdzia zaradcze.
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9. PRZYPADEK PRZEDSIEBIORSTWA: FIRMA 1

9.1. Charakterystyka przedsi¢biorstwa

Przedsigbiorstwo istniato na rynku 15 lat. Forma prawna: spdtka z o.0. Liczba
pracujacych wyniosta na koniec 2012 r. 16 oso6b, a obroty w 2012 r. wyniosty 10 min zt.
Miejscem prowadzenia dziatalnosci byto wojewodztwo lubuskie.

Wiascicielami spotki bylo dwéch  wspdlnikow, w  wieku ok. 50 lat
Z wyksztalceniem $rednim i ponad dwudziestoletnim do$wiadczeniem w prowadzeniu
biznesu. Kilkanascie lat temu zalozyli spotke zajmujaca si¢ sprzedazg materiatow
budowlanych. Dziatalno$¢ od poczatku prowadzona byta w wynajmowanych budynkach.
Klientami byli gtéwnie mali wykonawcy (38%) oraz duze firmy wykonawcze (35%).
W zwigzku z tym, iz hurtownia bardzo dobrze prosperowata, zdecydowano
0 powierzeniu obowigzkoéw zarzadzajacego zaufanemu kierownikowi. Wiasciciele

zwolnieni z obowigzku dziatalno$ci operacyjnej coraz rzadziej pojawiali si¢ w firmie.

9.2. Sytuacja kryzysowa w przedsi¢biorstwie

Zaobserwowany trzeci rok z rz¢du spadek obrotow oraz trudnosci w regulowaniu
zobowigzan byly przyczyng wizyty audytora. Zastosowane standardowe w takim
przypadku procedury (r6znego rodzaju analizy oraz ocena wizualna sktadu) pozwolity na

wskazanie przyczyn takiego stanu rzeczy.

9.3. Proces restrukturyzacji

Analiza finansowa uwidocznita stabg kondycje firmy:
= spadek obrotow o 40% (w ciggu trzech lat),
= wysoki wspotczynnik zadluzenia — 62%,
= niewspotmierne do osigganych dochodow wysokie odsetki (ok 100 tys. w skali
roku),
= niska rentownosc,
= stabe wskazniki obrotu i przychodowosci na pracownika,
= wysoki udzial towaréw nierotujacych — 40% przy magazynie wartosci 850 tys.

zt (sytuacja ta wynikata czesciowo ze specyfiki dzialalnosci, niemniej jednak
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nikogo nie interesowaly zalegajace materialy; przeceny, rabaty, wyprzedaze —
byly pojeciami zupelnie nieznanymi),

problemy ze sptatg naleznosci, bedace przyczyna blokad u dostawcow,
oszacowana na 130 tys. warto$¢ likwidacyjna firmy.

Analiza wewngetrznego funkcjonowania organizacji takze pozostawiala wiele do

zyczenia:

handlowcy dziatali bez celow sprzedazowych,

nie bylo procedur ustalajgcych zasady przypisywania klientéw (rekordzi§ci mieli
ich przypisanych ponad 200),

brak jasnego zakresu obowigzkow pracowniczych powodowal, ze kierownik
zamiast zarzadza¢ sprzedaza i1 przedstawicielami handlowymi, glownie
wprowadzat dokumenty,

system motywacyjny nie spetnial swych zatozen,

w firmie nie bylo zadnych procedur kredytowych.

Do tego dochodzit zty stan infrastruktury, wszechobecny batagan oraz brak

ekspozycji towarowych, co ewidentnie pokazywato brak nadzoru wtascicielskiego.

Wykonany audyt wskazat na strategi¢ konserwatywna (segmentacje rynku,

zawezanie asortymentu), realizowang w sposob ewolucyjny.

9.4. Skutki przeprowadzonych dzialan restrukturyzacyjnych

W ciggu niespetna roku udato dokonac¢ si¢ wielu zmian, ktore przyczynity si¢ do

poprawy efektywnoS$ci dzialania (wzrostu sprzedazy i marzy). Poprawiony przeptyw

informacji wewnatrz firmy oraz modyfikacja schematu organizacyjnego znacznie

usprawnita prace, zarowno dziatu sprzedazy stacjonarnej, jak i przedstawicieli

handlowych:

opracowano indywidualne cele i zadania dla wszystkich pracownikow,
wprowadzono zarzadzanie przez cele,

zmodyfikowano system motywacyjny (uzalezniony w gldwnej mierze od marzy,
a nie jak dotychczas od obrotu),

dokonano weryfikacja efektywnosci handlowcow,

dokonano segmentacji klientow,

ograniczono liczbe klientow (do 50) przypisanych do handlowca,

ustalono minimalne progi obrotowe uprawniajace do uzyskania premii,
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= przy ustalaniu premii zmniejszona zostata waga obrotu na rzecz marzy.

Zmian dokonano réwniez w infrastrukturze: przebudowano czgsciowo sklep,
wstawiono nowe regaly, zmodyfikowano oferowany asortyment. Magazyn zostat
podzielony na kilka stref, w ktorych dbanie o porzadek =zostalo przydzielone
poszczegdlnym magazynierom.

Dbanie o nadzoér nad cato$cig hurtowni pozostawiono kierownikowi, ktory zostat
wyposazony w odpowiednie narz¢dzia informatyczne ulatwiajgce biezace zarzadzanie

oraz nadzor nad handlowcami.

9.5. Przyczyny nieudanej restrukturyzacji

W realizacji trwajacego okoto jednego roku procesu restrukturyzacyjnego
uczestniczyli gtéwnie pracownicy. Wlasciciele czekali z boku na efekty, nie angazujac
si¢ zupetnie w prace operacyjng. W momencie, gdy wszystko zmierzato ku lepszemu,
pozostawiony bez nadzoru kierownik (notabene wieloletni, wydawalo si¢ zaufany
pracownik) oszukal wlascicieli, wyprowadzajac z firmy ponad 1 mln zl. Sytuacja ta nie
pozwolita juz na dalsze funkcjonowanie hurtowni, a wspolnicy zostali zmuszeni do

ogloszenia upadtosci.

9.6. Podsumowanie

Sytuacja, ktora doprowadzita do upadku spotki pokazata, ze wtasciciele niewiele
wiedzieli 0 tym, co si¢ dzieje w firmie. Brak ich umiejg¢tnosci zarzadczych oraz zupelny
brak kontroli nad pracownikami byly glownymi przyczynami niepowodzenia.
Poczatkowy sukces dziatalnosci spowodowal, Zze wspolnicy zbyt szybko (nie
przygotowujac odpowiednich struktur, procedur) wylaczyli si¢ z zarzadzania na rzecz

samorealizacji.
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10. PRZYPADEK PRZEDSIEBIORSTWA: FIRMA J

10.1. Charakterystyka przedsi¢biorstwa

Przedsigbiorstwo istnieje na rynku od 27 lat. Forma prawna: osoba fizyczna
I spotka z 0.0. Liczba pracujgcych wyniosta na koniec 2016 r. 49 osob, a obroty w 2016 r.
wyniosty 70 min zt. Miejscem prowadzenie dziatalnosci jest wojewodztwo matopolskie.

55-letni wiasciciel firmy (wyksztalcenie zasadnicze) poza czterema hurtowniami
zajmujgcymi si¢ sprzedaza materiatdéw budowlanych, nawozow, opalu, prowadzi jeszcze:
warsztat samochodowy, firm¢ transportowag (w formie wydzielonej spotki z 0.0),
franczyzowe punkty kawiarniane, kurniki, hotel oraz zajmuje si¢ produkcja rolng
i uprawa 500 h ziemi. W zwiazku z tak szeroko prowadzonymi interesami nie zajmuje si¢
juz bezposrednim zarzadzaniem, cho¢ ma prawie trzydziestoletnie doswiadczenie w tej

kwestii.

10.2. Sytuacja kryzysowa w przedsi¢biorstwie

Spadek obrotow 1 pojawiajace si¢ trudnosci w regulowaniu zobowigzan byly
przyczyna podjecia dziatan restrukturyzacyjnych. Po wykonaniu audytu okazato sig, ze
w firmie panuje catkowity chaos organizacyjny. Ewidentny brak zarzadzajacego
powodowatl, ze oddzialy konkurowaty ze sobg, przejmowaly inwestycje 1 klientow, co
Z kolei mialo wptyw na spadajaca marze. Kazdym oddzialem zarzadzal niezalezny
kierownik, ktory samodzielnie zamawial towar, zarzadzal magazynem, logistyka
i decydowal o przyznawaniu limitow kupieckich. Brak budzetow, kontroli nad

kierownikami i oddzialami sprzyjat niegospodarnosci i realizacji wiasnych interesow.

10.3. Proces restrukturyzacji

Proces restrukturyzacji miat wieloetapowy przebieg 1 dotyczyl kilku
newralgicznych obszarow:

= gldwnym zaleceniem audytora bylo przeksztatcenie jednoosobowej dziatalnosci

w spotke z 0.0. Posiadany majatek zostal wprowadzony do nowo utworzonej

spotki jako zorganizowana czgs¢ przedsiebiorstwa (dotyczyto to tylko hurtowni

materialdow budowlanych). W zwigzku z tym, iz majatek byl pokazny, okazato si¢
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to by¢ bardzo kosztownym (ponad 250 tys. zl) oraz czasochtonnym
przedsiewzigciem (ponad 2 lata);

kolejnym wyzwaniem byta integracja oddzialow. Zasugerowano wprowadzenie
nowego stanowiska — dyrektora operacyjnego, majgcego za zadanie
nadzorowanie oddziatow. Poczatkowo chciano zatrudnié¢ osobg z zewnatrz, ale
wywotato to bunt kierownikéw, z ktorych kazdy deklarowal cheé objecia
stanowiska. Zdecydowano si¢ na przeprowadzenie testow psychologicznych,
ktore wytonity najbardziej predysponowanego do takiej roli. Niestety,
pozostaltych trzech kierownikéw nie chcialo zaakceptowaé tego wyboru
I bojkotowato wszelkie jego decyzje. Dopiero jego wejscie do zarzadu (jako
wiceprezesa spotki) oraz odpowiedni dobor narz¢dzi zarzadczych, przynoszacych
wymierne efekty, uwiarygodnit jego funkcje;

zdecydowano si¢ na kosztowne posunig¢cie, majace na celu usprawnienie dziatania
oddziatow — wybudowano osobny budynek bedacy centrala, w ktorej
zatrudnienie znalazto kilka nowych osob. Skonsolidowano te obszary, ktore kazda
z hurtowni prowadzila samodzielnie i tym samym utworzono centralng logistyke,
centralny dobdr dostawcow, dziat windykacji, dziat marketingu;

premia roczna dyrektora operacyjnego zostata uzalezniona od EVA (wartosci

ekonomicznej przedsigbiorstwa).

10.4. Skutki przeprowadzonych dzialan restrukturyzacyjnych

Przeprowadzone dzialania restrukturyzacyjne przyczynity si¢ do wzrostu

efektywnosci dziatania spotki, zwigkszyt si¢ przeptyw informacji. Dzigki centralnym

zakupom znacznie poprawity si¢ warunki handlowe, obnizono koszty marketingu,

zmniejszono koszty logistyki, zdecydowanie efektywniej przebiega proces windykacji.

Wprowadzono rezim kosztowy, wskutek czego kazdy z oddziatow zobowigzany jest do

prowadzenia pelnego budzetu (przychodow i kosztow), z ktdrego jest rozliczany i od

realizacji ktorego uzalezniony jest system premiowy.

Udany proces restrukturyzacyjny uporzadkowat spotke na tyle, ze wtasciciel nie

zajmuje si¢ juz catkowicie dziatalnoscig operacyjna, tylko ,,odcina kupony”, realizujac

swoje pasje.
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10.5. Przyczyny udanej restrukturyzacji

Pomimo wystgpienia w trakcie realizacji dziatan restrukturyzacyjnych kilku
kryzysow, w trakcie ktorych wtasciciel wszystkie dziatania uznawat za bezsensowne
I chcial powrotu do weczesniejszej struktury, restrukturyzacja powiodla si¢. Dzigki
interwencji doradcy, ktory zazegnywal konflikty pomigdzy oddziatami, thumaczyt sens
prowadzonych dziatan, dostarczal narzedzia uwiarygadniajace, zmiany byly

realizowanego wedtug ustalonego planu.

10.6. Podsumowanie

Zdaniem doradcy:

Najtrudniejszym napotkanym problemem byla praca z czlowiekiem, majqcym nikle pojecie
0 zarzadzaniu i finansach. Kilkakrotne tumaczenie znaczenia wskaznikow, i widoczny brak
reakcji i zrozumienia z drugiej strony — bywat czasami irytujgcy.

Jedyng z wprowadzonych zmian, ktérych nie udato si¢ utrzymac bylo
wynagrodzenia dyrektora operacyjnego uzaleznione od wskaznika EVA. Fakt ten wynika
ze specyfiki tego rodzaju firm, ktérych wiasciciele, chcac ptaci¢ jak najnizsze podatki,
ponoszg roznego rodzaju koszty niebedgce stricte zwigzane z dziatalnoscig, a bedace
podstawg do pomniejszenia kwoty do opodatkowania. Takze w tym przypadku prywatne
koszty ukryte w amortyzacji pomniejszaty wskaznik EVA 1 powodowaly niezadowolenie
dyrektora. Poza tym liczenie kilkunastych zmiennych przekraczalo mozliwosci
wilasciciela, ktory w porozumieniu z dyrektorem ustalit prostszg metod¢ podziatu zysku
(10% od wypracowanego zysku). W tym przypadku skomplikowane metody liczenia

wartos$ci firmy nie sprawdzity sig.
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11. PRZYPADEK PRZEDSIEBIORSTWA: FIRMA K

11.1. Charakterystyka przedsi¢biorstwa

Przedsigbiorstwo istnieje od 27 lat. Forma prawna: spotka jawna. Liczba
pracujacych wyniosta na koniec 2016 r. 8 osob, a obroty w 2016 r. wyniosty 5 min zt.
Miejscem dzialalnos$ci firmy jest wojewodztwo dolnoslaskie.

Spotka zarzadza jeden ze wspolnikoéw (drugi w ogodle nie uczestniczy w pracach
na rzecz firmy), ktory posiada ponad trzydziestoletnie doswiadczenie w prowadzeniu
dziatalnosci. Od samego poczatku zajmowat si¢ sprzedaza materialdéw budowlanych.
Przestarzate budynki, mato atrakcyjne miejsce polozenia, brak perspektyw rozwoju

powodowaly, ze biznes byt wygaszany. Wtasciciel chcial przej$¢ na emeryture.

11.2. Sytuacja kryzysowa w przedsiebiorstwie

Zakup na kredyt duzej potaci ziemi (w celu wybudowania nowoczesnego punktu
sprzedazy detalicznej) okazal si¢ calkowicie nietrafiong inwestycja. Uzyskanie
warunkoéw zabudowy i projektow przytaczy trwato ponad dwa lata i kosztowato kolejne
800 tys. zt (wzigtych rowniez w kredycie). Po uzyskaniu wymaganych pozwolen okazato
sie, ze wiasciciel nie dysponuje juz zadng gotéwka, a zadtuzenie kapitatu wynosi 112%.
Dodatkowo prowadzona dotychczas dziatalnos¢, wskutek zaniedban, zaczeta przynosicé
straty. Cigzace w bilansie ponad 3 mln kredytu spowodowaty utrate ptynnosci przez
spotke. Wykonany audyt uwidocznit stabg pozycje finansowa przedsigbiorstwa:

= 225 dni rotacja zobowigzan,

= 120 dni rotacja naleznosci,

= ujemna rentownos¢ dziatalnosci — 20%,

= ujemny wynik finansowy (- 1 mln zt),

= yjemne kapitaty wiasne,

= nieregulowanie zobowigzan wobec dostawcow.
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11.3. Proces restrukturyzacji

Na skutek bardzo stabej kondycji finansowej przedsiebiorstwa oraz braku
zaangazowania wiasciciela zaniechano dzialan restrukturyzacyjnych. Skiad niechybnie

chylit si¢ ku upadkowi. Braki towarowe przyczynity si¢ do 45% spadku obrotow.

11.4.Skutki przeprowadzonych dzialan restrukturyzacyjnych

W zwigzku z tym, iz wlasciciel stracit nadziej¢ na wybudowanie obiektu,
zdecydowal o sprzedazy dziatki. Uzyskana kwota nie zrekompensowata jednak
pierwotnie zainwestowanych pienigdzy, dlatego dla zaspokojenia biezacych potrzeb
wyprzedawany byl majatek trwaty. Probowano zastosowaé leasing zwrotny na wartej
okoto 600 tys. nieruchomosci, ale niestety nie otrzymano zgody z banku.

Generowany obrét nie pozwalal na biezace utrzymanie. Zapotrzebowanie na

kapital szacowane byto na okoto 1,5 min zt.

11.5. Przyczyny nieudanej restrukturyzacji

Wihasciciel nie do konca rozumiat sytuacje kryzysowa. Pomimo przekazania
prostych narzedzi zarzadczych, nie potrafit (badz nie chciat) z nich korzysta¢. Nadal zyt
w utudzie, ze bedzie dobrze 1 wszystko si¢ utozy wedlug pierwotnie zaplanowanych

zamierzen.

11.6. Podsumowanie

Brak podstawowe] wiedzy z dziedziny finanséw spowodowat klasyczne
przeinwestowanie (ziemia nie podlega amortyzacji 1 dlatego nie powinna by¢ kupowana
w kredycie). Spotke nalezaloby zamknaé, ale nie jest to w interesie zarzadzajacego,
poniewaz drugim wspdlnikiem jest corka. Oto wypowiedz wtasciciela:

Polozenie spotki kosztowatoby okolo 2 min. Moja corka konczy wilasnie studia prawnicze
i nie moge pozwoli¢, aby weszta w doroste Zycie z 1 min diugu. Musze znalezé inne
rozwigzanie tej sytuacji. Moze sprobuje wszystko sprzedac.

Obecnie prowadzone sg zaawansowane rozmowy o kupnie nieruchomosci, ale ich

wynik nie jest jeszcze znany.
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12.  PRZYPADEK PRZEDSIEBIORSTWA:FIRMA L

12.1. Charakterystyka przedsi¢biorstwa

Przedsigbiorstwo istnieje na rynku ponad 22 lata. Forma prawna: osoba fizyczna.
Liczba pracujacych wyniosta na koniec 2016 r. 12 oséb, a obroty w 2016 r. wyniosty
10 min zt. Miejscem prowadzenie dziatalnos$ci jest wojewodztwo kujawsko-pomorskie.

Zarzadzaniem  przedsigbiorstwem  zajmuje si¢  42-letni  wlasciciel,
z wyksztalceniem wyzszym i ponad dwudziestoletnim do$§wiadczeniem w zarzadzaniu.
Glownym zakresem dziatania firmy jest produkcja wyrobow do termomodernizacji
budowli oraz dziatalno$¢ handlowa, polegajaca na sprzedazy szerokiej gamy materiatow
budowlanych i wykonczeniowych. Od 2010 r. firma jest udzialowcem i partnerem
najwigkszej grupy zakupowej w tej branzy w Polsce. Przedsigbiorstwo zajmuje si¢
sprzedaza zaro6wno detaliczng (poprzez punkt stacjonarny zlokalizowany niedaleko
osiemdziesieciotysigcznego miasta), jak i hurtowa. Bedac lokalnym dystrybutorem kilku
wiodacych marek budowlanych prowadzi redystrybucyjng sprzedaz w oparciu
0 mobilnych przedstawicieli handlowych na terenie wojewodztw: kujawsko-
pomorskiego, mazowieckiego i todzkiego. Przedsigbiorstwo posiada réwniez dziat
obstugi inwestycji (w szczegdlnosci zwigzanych z termomodernizacja budynkow).

W przedsicbiorstwie prowadzona jest biezaca analiza ryzyka operacyjnego
(przede wszystkim w oparciu 0 posiadany system komputerowy klasy ERP oraz
0 dostepne raporty branzowe) oraz okresowa, poglebiona analiza wskaznikowa, ktoéra
wynika z bilansu 1 rachunku wynikéw oraz z rachunku przeptywow. Na podstawie tych
analiz korygowana jest biezaca polityka handlowa, zakupowa oraz kosztowa w celu
uniknigcia sytuacji kryzysowych. Analizy te wykonywane sa w oparciu o narzedzia
wspomagane komputerowo. Inne obszary dziatalno$ci (fj. sSprawy personalne,
podatkowe, prawne) podlegaja outsourcingowi wyspecjalizowanych podmiotow

zewnetrznych.
12.2. Sytuacja kryzysowa w przedsi¢biorstwie
W 2013 r. w wyniku prowadzonych analiz zaobserwowano w przedsigbiorstwie
kilka niepokojacych sygnatow:

= spadek przychodéw o 11,5%,
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= spadek wielkosci zysku o 2,8%,

= wzrost kosztow o 3,2%,

» wydluzony czas rotacji zapasow,

= spadek udziatu sprzedazy detaliczne;.

Zaobserwowane zmiany wywarly negatywny wpltyw na dziatalno$¢ firmy. Spadek
udziatu sprzedazy detalicznej spowodowat zmniejszenie zapasu gotowki, co z kolei miato
wpltyw na pogorszenie si¢ warunkow zakupu towaréw (do tej pory przedsiebiorstwo
korzystalo z dodatkowych rabatow za tzw. szybka ptatnos¢, co przy duzej sprzedazy
detalicznej pozwalato na poprawe marzy handlowej i rentownosci operacyjnej).

W trakcie dokonywania analizy zarzadzajacy przedsigbiorstwem okreslit gtéwna
przyczyn¢ spadku sprzedazy detalicznej (pojawienie si¢ duzego ogdlnopolskiego
przedsiebiorstwa o bardzo ekspansywnej polityce marketingowej), ktora doprowadzita
do zaistnienia sytuacji kryzysowej. Zdiagnozowana przyczyna wymagata w ocenie
zarzadzajacego konieczno$ci podjecia dzialan nie tylko w obszarze zarzadzania
operacyjnego, ale przede wszystkim w zakresie zarzadzania strategicznego i podjecia
proby okreslenia nowej pozycji przedsigbiorstwa na dotychczas obstugiwanych rynkach.

Do przeprowadzenia powyzszego procesu zarzadzajacy pozyskal zewnetrznego
doradce, z ktorym wspolnie przeprowadzono proces restrukturyzacji oraz okreslono

dalsza strategi¢ dziatania przedsi¢biorstwa.

12.3. Proces restrukturyzacji

Proces restrukturyzacji prowadzony w przedsigbiorstwie podzielony zostat na
kilka etapoéw, z ktérych kazdy dotyczyl innego obszaru dziatalno$ci firmy. Pierwszym
etapem procesu naprawczego byla kompleksowa analiza kosztow prowadzenia
dzialalnosci, co pozwolito na znaczng ich redukcj¢. Kolejnym krokiem byta petna analiza
strategiczna otoczenia przedsigbiorstwa, konkurencji, kluczowych czynnikow sukcesu,
a takze okreslenie docelowych rynkéw oraz segmentacja klientéw. Analizie poddana
zostala takze wewnetrzna struktura firmy, gtéwne procesy oraz stosowane procedury.
Dokonano ich uproszczenia, co przyczynito si¢ do usprawnienia m.in. obstugi zamdwien,
logistyki. Ostatnim krokiem bylo wykonanie analizy SWOT 1 okreslenie pozycji
przedsicbiorstwa wzgledem konkurencji. Okreslono rowniez zakres koniecznych

inwestycji w $rodki trwale i poprawe posiadanej infrastruktury.
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12.4. Skutki przeprowadzonych dzialan restrukturyzacyjnych

W wyniku podjetych dziatan restrukturyzacyjnych opracowano nowy model
dziatalnos$ci podmiotu z okreslong docelowa grupa klientdow, ktora okazaty si¢ mate
I Srednie firmy $wiadczace ustugi budowlane, jak i dobrze dobrang paletg asortymentowa
(macierz BCG). Opracowano now3a polityke marketingowa (sposoby otwarcia nowych
kanatéw dystrybucji i nowe metody dotarcia do klientéw).

Restrukturyzacja, ktorg przeszta firma, zaowocowata poprawag podstawowych
wskaznikow, takich jak: sprzedaz, zysk, liczba nowych klientoéw. Poprawila si¢ réwniez
pozycja przedsi¢biorstwa wzgledem dostawcow, co pozwolito na poprawe pozycji firmy
wzgledem konkurencji. Zarzadzajacy otrzymal dodatkowo zestaw narzedzi zarzadczych

niezbednych do monitorowania funkcjonowania firmy.

12.5. Przyczyny udanej restrukturyzacji

Dzigki posiadanej wiedzy oraz prowadzonym analizom finansowym wtasciciel
dostrzegt W odpowiednim momencie  konieczno$¢  interwencji. Swiadomo$é
zarzadzajacego, pomoc doradcy z obiektywnym spojrzeniem na organizacj¢ oraz
zaproponowane przez niego zmiany, zaangazowani pracownicy oraz dobra kondycja

finansowa firmy — to podstawowe czynniki udanej restrukturyzacji.

12.6. Podsumowanie

Pomimo posiadania przez wiasciciela wysokiego poziomu wiedzy o zarzadzaniu,
przeprowadzone w przedsiebiorstwie procesy restrukturyzacyjne nie miatyby tak

mocnego oddzwigku, gdyby nie pomoc audytora. Oto wypowiedz wiasciciela:

Szeroki zakres dziatan naprawczych, jakie zostaly przeprowadzone w firmie, wymagaty
doglebnej wiedzy z wielu obszaréw i czasu na przygotowanie programu haprawczego,
ktorego codzienna dziatalnosé operacyjna nie pozostawia zbyt wiele. Poza tym uzyskane
od konsultanta informacje pozwalajgce na benchmark efektywnosci mojej dziatalnosci oraz

narzedzia usprawniajgce zarzqdzanie okazaly si¢ bezcennym zrodtem wiedzy.
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materialdow budowlanych.
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. 6. Rozmieszczenie geograficzne punktow sprzedazy materiatow budowlanych

wedtug wojewodztw.
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11. Zestawienie cech malych przedsigbiorstw
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przedsigbiorstwami

13. Charakterystyka cech zarzadzania strategicznego w matych i §rednich
przedsiebiorstwach
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15. Stopa przezycia przedsigbiorstw w Polsce w 2013 r
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25. Procedura uzdrawiania firmy w sytuacji kryzysowej
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27. Charakterystyka wieku przedsigbiorstw

28. Struktura respondentow ze wzgledu na liczbe zatrudnionych oséb
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Tab. 36. Rozktad empiryczny dla gtownego priorytetu dziatania firmy
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kryzysowych
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aby przeciwdziala¢ wystgpieniu sytuacji kryzysowych

Tab. 40. Rozktad obszarow zarzadzania podlegajacych najczestszej obserwacji w firmie

Tab. 41. Ocena poziomu wiedzy z zakresu zarzadzania przez ankietowanych

Tab. 42. Analiza zaleznosci pomig¢dzy poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania a cechami
firmy, zarzadzajacego 1 zarzadzania

Tab. 43. Definicja restrukturyzacji naprawczej w opinii respondentow (% wskazan)

Tab. 44. Ocena poziomu wiedzy zespotu zarzadzajacego na temat restrukturyzacji naprawczej
przez ankietowanych

Tab. 45. Rozktad empiryczny dla zmiennej dwuwymiarowej (WZ — wiedza z zarzadzania.
WRN — wiedza o restrukturyzacji naprawczej)

Tab. 46. Testowanie zaleznoSci pomiedzy wiedzg z zakresu zarzadzania a wiedzg z zakresu
restrukturyzacji

Tab. 47. Badanie zalezno$ci pomigdzy poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania a poziomem
wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej w roznych typach firm

Tab. 48. Procent ankietowanych wskazujgcych dany problem zwigzany z restrukturyzacja

naprawcza za najwazniejszy
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49. Testowanie niezalezno$ci migdzy poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania a faktem
uznawania danego problemu za najwazniejszy (jeden z trzech najwazniejszych).
Pierwsza warto$¢ — chi-kwadrat, w nawiasie — graniczny poziom istotnosci

50. Sposoby podnoszenia wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej w badanych
firmach

51. Testowanie niezalezno$ci migdzy poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania a faktem
stosowania danego sposobu podnoszenia wiedzy z zakresu restrukturyzacji naprawczej

52. Testowanie niezalezno$ci pomigdzy poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania
a faktem oczekiwania okre§lonego wsparcia

53. Zalezno$¢ pomiedzy poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania a postrzeganiem
zasadnos$ci dostarczania wiedzy malym firmom w zakresie restrukturyzacji

54. Argumenty zarzadzajacych za wspieraniem (lub niewspieraniem) wiedzy matych firm
w zakresie restrukturyzacji naprawczej

55. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace czestotliwos$ci wystepowania sytuacji
kryzysowych w firmie

56. Zalezno$¢ pomigdzy czestotliwoscig wystepowania sytuacji kryzysowych w firmie
a wiedzg z zakresu zarzadzania, wiedzg na temat restrukturyzacji naprawczej

57. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace glebokosci kryzysu w firmie

58. Zalezno$ci pomiedzy glebokosci kryzysu w firmie a innymi zmiennymi

59. Testowanie zalezno$ci pomigdzy sposobem postrzegania przyczyny powstania
sytuacji kryzysowej a poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania i restrukturyzacji
naprawczej

59. Testowanie zalezno$ci pomigdzy sposobem postrzegania przyczyny powstania
sytuacji kryzysowej a poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania i restrukturyzacji
naprawczej

60. Odsetek wskazan na konkretne wewngtrzne i zewngtrzne przyczyny pojawienia si¢
kryzysu w firmie

61. Ocena sity oddzialywania obszaréw, w ktorych wystapita sytuacja kryzysowa na
firme (liczba odpowiedzi)

62. Najwazniejsze symptomy kryzysu wskazywane przez respondentow

63. Dziatania naprawcze podejmowane przez firmy przechodzace kryzys

64. Odpowiedzi respondentdéw na pytanie, w jaki sposob poszczegdlne instytucje/osoby

wptynety na wyjscie z sytuacji kryzysowej (liczba odpowiedzi)
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65. Ocena skutkow przeprowadzonych dziatan naprawczych w poszczego6lnych obszarach
dziatalnosci firmy (liczba odpowiedzi)

66. Wplyw wiedzy zarzadzajacego, wiedzy w zakresie restrukturyzacji, podjetych dziatan
naprawczych oraz zaangazowanych osob/instytucji na wyniki restrukturyzacji

67. Dziatania naprawcze w badanych firmach

68. Osoby/instytucje a obszary poprawy funkcjonowania w badanych firmach

69. Bariery utrudniajace przeprowadzenie restrukturyzacji

70. Zestawienie firm biorgcych udzial w badaniu

71. Wybrane cechy osob zarzadzajacych

72. Zestawienie przyczyn restrukturyzacji, zastosowanych dziatan naprawczych, efektu
restrukturyzacji oraz wieku firmy, do§wiadczenia zarzadzajacego

73. Najbardziej oczekiwane formy wsparcia wiedzy na temat restrukturyzacji naprawczej

74. Zestawienie hipotez czastkowych

300



Tytul, streszczenie i stowa kluczowe w jezyku polskim

Tytul

Restrukturyzacja naprawcza w malej firmie — specyfika, ograniczenia, metody

Streszczenie

Niestabilna rzeczywistos¢, z ktorg muszq zmierzy¢ sie wspoiczesne przedsigbiorstwa jest czestq
przyczyng wystgpowania kryzysow, ktorych nastgpstwem jest koniecznos¢ stosowania procesow
restrukturyzacyjnych. Zjawisko to dotyczy wszystkich firm niezaleznie od ich wielkosci, czasu istnienia na
rynku i doswiadczenia. Restrukturyzacja stata si¢ jednym z najistotniejszych procesow zachodzgcych
W przedsigbiorstwach — wiasciwe przeprowadzona umozliwia odwrdcenie niekorzystnych trendow
i poprawe biezqcej sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa, stwarzajgc tym samym podstawe do jego
rozwoju w przysztosci.

W dynamicznie zmieniajgcych sie warunkach rynkowych umiejetnos¢ pokonywania kryzysow,
pozwalajgca na przetrwanie przedsiebiorstwa stanowi kompilacje wielu czynnikow, z ktorych
najistotniejszym wydaje sie by¢ posiadana przez osoby zarzqdzajgce wiedza z zakresu zarzgdzania.
Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w formie malego przedsiebiorstwa w zZaden sposob nie zwalnia
zarzqdzajqcych do zaniedban w tej sferze.

Podjecie tematu pracy wynikalo z dwdoch przestanek. Pierwsza dotyczyla zauwazonej, stabo
rozpoznanej i opisanej w polskiej literaturze problematyki restrukturyzacji naprawczej w matych
przedsigbiorstwach. Wedlug wiedzy autorki dysertacji, brak jest publikacji ksigzkowych w petni
poswieconych temu zagadnieniu, a pojawiajgce si¢ artykulty naukowe dotyczq zazwyczaj tylko wybranych
jej obszarow. Istnieje wprawdzie duza liczba pozycji literaturowych, ale dotyczq one stricte duzych
organizacji. A zatem, pojawila si¢ przestrzen, ktorg niniejsza praca doktorska moze wypetni¢. Drugq
przestankq byto ponad 20-letnie doswiadczenie autorki w zarzqdzaniu matq firmg. Wieloletnie prowadzenie
wlasnej dziatalnosci niejednokrotnie narazone bylo na rozinego rodzaju sytuacje kryzysowe, ktore
wymagaly zastosowania dziatan naprawczych. To pozwolito z jednej strony poznal praktyczng strone
restrukturyzacji, a z drugiej zauwazy¢é wiele barier utrudniajgcych samodzielne prowadzenie tego procesu.

Cele pracy i hipoteza badawcza

Giownym celem pracy jest okreslenie czymnikow ograniczajgcych skuteczne zastosowanie
procedur restrukturyzacji naprawczej w matych przedsiebiorstwach. Osiggniecie celu gtownego pracy byto
mozliwe poprzez zrealizowanie celow szczegdlowych, ktore zostaly sformulowane nastgpujgco:

1. Ofkreslenie poziomu wiedzy osob zarzqdzajgcych/wiascicieli malych firm na temat restrukturyzacji
naprawczej.

2. ldentyfikacja czynnikow wplywajgcych na powodzenie (lub niepowodzenie) procesu
restrukturyzacji naprawczej w matym przedsiebiorstwie.

3. Otreslenie oczekiwanych form wsparcia w przeprowadzeniu procesow restrukturyzacji
naprawczej.

W ramach tak zakreslonego obszaru rozprawy, sformutowano nastgpujgcq hipoteze pracy:

Prowadzenie restrukturyzacji naprawczej w matych przedsigbiorstwach napotyka na wiele barier, z ktorych
najwigkszq stanowi niedostateczna z tego zakresu wiedza 0sob zarzqdzajgcych.
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Metody badawcze

Realizacja celow rozprawy oraz weryfikacja postawionej hipotezy wymagata przeprowadzenia
badan adekwatnych do zlozonosci postawionych problemow. Z uwagi na fakt, ze praca ma charakter
teoretyczno-empiryczny, wykorzystano w niej rozne metody badawcze. W szczegdlnosci obejmowaly one:

»  analize¢ literatury krajowej i zagranicznej, ktora pozwolila na rozpoznanie stanu wiedzy na temat
restrukturyzacji naprawczej oraz przyblizyta problematyke zwigzang ze specyfikq matych
przedsigbiorstw;

= prowadzenie wiasnych badan empirycznych z wykorzystaniem 130 ankiet skierowanych
do zarzqdzajgcych matymi firmami, zajmujgcymi sie sprzedazq materiatow budowlanych;

= prowadzenie wilasnych badan empirycznych w wykorzystaniem 12 case study wsrod matych
przedsigbiorstw, zajmujgcych sie sprzedazg materialow budowlanych.

Struktura pracy

Zasadnicza czes¢ rozprawy skiada sie z pieciu rozdzialow, ktorych ukiad zostal podporzqdkowany
realizacji postawionych w pracy celow. Na koncu rozprawy zamieszczono wykaz zrodel wykorzystywanych
w pracy, spis opracowanych tabel, rysunkow i wykresow oraz zatgczniki.

Rozdziat 1. ma charakter teoretyczny. W oparciu o przeglgd literatury podjeto W nim probe
zdefiniowania zjawiska restrukturyzacji, opisujqc jej istote, rodzaje, znaczenie, przyczyny wystgpienia oraz
przedstawiajgc je jako specyficzny typ zmiany majgcy wiele wspolnych cech z funkcjami, metodami
i technikami zarzqdzania.

Rozdziat 2. charakteryzuje mate przedsigbiorstwa. Definiuje pojecie, wyszczegolnia rodzaje oraz
przedstawia znaczenie jakie odgrywajg w gospodarce przedsiebiorstwa tej wielkosci. Przedstawia takze
uwarunkowania dziatalnosci matych firm, uwzgledniajgce specyfike zarzgdzania, bariery funkcjonowania
i czynniki wywolujgce kryzysy. Odnosi sie rowniez do znaczenia wiedzy i jej roli w zarzgdzaniu
przedsigbiorstwem.

Rozdzial 3. opisuje zjawisko restrukturyzacji naprawczej, definiujgc jej istote, etapy,
i uwarunkowania. Identyfikuje przyczyny jej wystgpienia, obszary, ktérych dotyczy oraz wskazuje Zrodia
finansowania. Prezentuje takze prawne aspekty funkcjonowania oraz wybrane techniki i instrumenty
pozwalajgce na przeprowadzenie restrukturyzacji naprawczej.

Rozdzial 4. stanowi czes¢ empiryczng pracy i sktada sie z dwoch czesci. Pierwsza przedstawia
wyniki badan ankietowych przeprowadzonych w matych przedsigbiorstwach, ktore zajmujq sie sprzedazq
materiatow budowlanych. Druga zawiera analize i podsumowanie tychze badan oraz studiow przypadkow.

Rozdziat 5. zawiera wnioski i rekomendacje skierowane do 0sob zarzqdzajgcych matymi firmami,
instytucji naukowo-badawczych, instytucji panstwowych oraz do sektora komercyjnego.

Whnioski

Whioski z badan empirycznych w sposob znaczqcy wskazujg, ze restrukturyzacja naprawcza
W matych firmach ma specyficzny przebieg, na ktory wplyw ma wielkos¢ przedsiebiorstwa oraz osoba
zarzqdzajqgca. Pierwszy czynnik stanowi glowng przyczyneg ograniczen zasobowych w postaci niskiego
kapitatu oraz niewielkich struktur uniemozlwiajqcych zatrudnienie wysoko wyspecjalizowanej kadry,
pozwalajgcej na prowadzenie restrukturyzacji naprawczej z zastosowaniem profesjonalnych metod
i technik. Drugi czynnik w postaci osoby zarzgdzajgcej, stanowi czesto gtéwng przyczyne wystgpienia
sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie, ktorej nastgpstwem jest koniecznos¢ zastosowania dziatan
naprawczych. Jednak zarzgdzajgcy, pomimo diugoletniego doswiadczenia w zarzgdzaniu, majg problem
w prowadzeniu tego procesu. Ograniczenia kompetencyjne, brak doswiadczenia, mate zasoby finansowe,
trudnosci w pozyskaniu specjalistow utrudniajq samodzielne prowadzenie restrukturyzacji, dlatego
najczesciej podejmowane sq tylko wybrane, pojedyncze dzialania ograniczajgce koszty czy redukujgce
personel.
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W swietle przeprowadzonych badan, hipoteza glowna pracy zostata zweryfikowana pozytywnie.
Prowadzenie restrukturyzacji naprawczej w malych przedsiebiorstwach napotyka na wiele utrudnien,
w postaci braku sprawdzonych metod, technik i procedur restrukturyzacji naprawczej dopasowanych do
specyfiki matych przedsiebiorstw, niskiego doswiadczenia zarzgdzajqcych, niedostatku Srodkow
finansowych oraz braku wsparcia zewnetrznego. Najwigkszq jednak bariere stanowi niedostateczna z tego
zakresu wiedza 0sob zarzgdzajgcych.

Slowa kluczowe

restrukturyzacja, male przedsigbiorstwa, kryzys
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Tytul, streszczenie i slowa kluczowe w jezyku angielskim

Title

Restructuring in a small company — character, constraints, methods

Abstract

The unstable reality faced by modern companies is a frequent cause of the crisis, which is the
consequence of the need for restructuring processes. This phenomenon affects all companies regardless
of their size, time of existence and experience. Restructuring has become one of the most important
processes taking place in the enterprise — proper execution allows reversing unfavourable trends and
improving the current economic situation of the enterprise, thus creating the basis for its future
development.

In the dynamically changing market conditions, the ability to overcome crises to survive a business
is a compilation of many factors, the most important of which is the management knowledge of managing.
Doing business in the form of a small business does not in any way release managers to negligence in this
sphere.

Taking up the topic of work resulted from two premises. The first concerned the problem
of restructuring in small enterprises, which was poorly recognized and described in Polish literature.
According to the dissertation author's knowledge, there are no book publications fully dedicated to this
issue, and emerging scientific articles usually only cover selected areas. There are literally a lot of
literature entries, but they are strictly related to large organizations. Thus, the space that this PhD
dissertation has filled up. The second premise was over 20 years of experience of the author in managing
a small company. Many years of running her own businesses were often exposed to various types of crisis
situations requiring corrective action. This allowed on the one hand to know the practical side of the
restructuring and, on the other, noted the many barriers that hindered this process.

Thesis objectives and research hypothesis

The main objective of the thesis is to determine the factors limiting the effective application of the
restructuring procedures in small enterprises. Achieving the main goal of the thesis was possible by
accomplishing the specific objectives that were formulated as follows:

1. ldentify the level of knowledge of managers/small business owners about the restructuring
process.

2. Identification of factors affecting the success (or failure) of the restructuring process in a small
enterprise.

3. Defining the expected forms of support in carrying out restructuring processes.
Within the scope of the above-stated area of the treatise, the following hypothesis was formulated:

Restructuring in small enterprises encounters many barriers, the largest of which is insufficient knowledge
of managers.

Research methods

Reaching the objectives of the dissertation and verifying the hypothesis required investigation to
be appropriate to the complexity of the problems. Due to the fact that the thesis is a theoretical-empirical
one, various research methods were used. In particular they included:

1. analysis of domestic and foreign literature, which allowed to recognize the state of the art
of restructuring and to address issues related to the specific nature of small enterprises;
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2. conducting own empirical research with the use of 130 questionnaires addressed to small business
executives dealing with the sale of building materials;

3. conduct own empirical research using 12 case studies among small businesses dealing with the
sale of building materials.

Thesis structure

The main part of the treatise consists of five chapters, whose arrangement has been subordinated
to the accomplishment of the goals set in the thesis. At the end of the dissertation you will find a list
of sources used in the thesis, a list of tables developed, drawings and graphs, and annexes.

Chapter 1 is theoretical in which, based on literature reviews, attempts have been made to define
the nature of the restructuring, describing its nature, types, significance, reasoning, and presenting it as
a specific type of change that has many common features with management functions, methods and
techniques.

Chapter 2 characterises small businesses. Defines the concept, specifies the types, and describes
the importance of the business of this size. It also outlines the conditioning of small businesses, taking into
account management specifics, barriers to operation and crises. It also refers to the importance
of knowledge and its role in business management.

Chapter 3 describes the phenomenon of restructuring defining its essence, stages, and
determinants. Identifies the reasons for the occurrence, the areas affected, and indicates the sources of
funding. It also presents the legal aspects of operation, as well as selected techniques and instruments to
carry out the restructuring.

Chapter 4 is an empirical part of the thesis and consists of two parts. The first presents the results
of surveys conducted in small companies dealing with the sale of building materials. The second includes
an analysis and summary of these studies and case studies.

Chapter 5 contains conclusions and recommendations addressed to managers of small businesses,
research institutions, state institutions and the commercial sector.

Conclusions

Conclusions from the empirical studies suggest that restructuring in small enterprises has
a specific pattern influenced by the size of the enterprise and the manager. The first factor is the main cause
of resource constraints in the form of low capital and small structures that prevent the employment of highly
specialized staff, allowing for restructurisation with the use of professional methods and techniques. The
second factor in the form of a manager is often the main cause of the company's crisis, which results in the
need for corrective action. However, the manager, despite long management experience, has a problem in
running this process. Competitive constraints, lack of experience, small financial resources, difficulties in
gaining expertise make it difficult for them to carry out their own restructuring, therefore most often
selected only individual cost-cutting measures or reducing staff.

In the light of the research conducted, the main hypothesis of the work was positively verified.
Restructuring in small enterprises encounters many obstacles, in the absence of proven methods, techniques
and procedures for restructuring, tailored to the specificity of small enterprises, low management
experience, lack of financial resources, and lack of external support. The biggest barrier, however, is the
insufficient knowledge of managers.
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