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WSTEP

Restrukturyzacja stanowi radykalng zmiang w zasobach gospodarczych oraz zakresie, strukturze i me-
chanizmach funkcjonowania réznych rodzajéw organizacji— w tym szczegolnie tych, ktore sg zorientowane
na realizacje celow gospodarczych. Wspoélczesne oblicza restrukturyzacji podejmowanej przez podmioty
gospodarcze w Polsce zostaly uksztattowane przez istotne zmiany zachodzace w naszej gospodarce i zwig-
zany z nimi przebieg procesow restrukturyzacji, z ktérymi mamy do czynienia na przestrzeni ostatnich 25
lat. Procesy restrukturyzacji podejmowanej przez przedsigbiorstwa zostaly niejako wymuszone transfor-
macja systemu gospodarczego, a w ostatnich latach dodatkowo nasility si¢ wraz z postepujaca globalizacja
i integracja gospodarczg skutkujaca takze nowymi wyzwaniami technologicznymi i informacyjnymi, jak
réwniez koniecznos$cig sprostania wyzwaniom ostatniego kryzysu gospodarczego.

Restrukturyzacja we wspodtczesnej gospodarce rynkowej postrzegana jest zatem bardzo cze¢sto jako
proces niezbedny, umozliwiajacy zarazem dostosowanie si¢ podmiotdow gospodarczych i sposoboéw ich
funkcjonowania do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. Restrukturyzacja moze by¢ w zwigzku z tym
traktowana, jako odpowiedz ze strony podmiotow gospodarczych, ktorym przyszto funkcjonowaé w tur-
bulentnym oraz ztozonym makro- i mikrootoczeniu. We wspoéltczesnej gospodarce rynkowej zmiany sg
niezwykle dynamiczne, przez co tworzg naturalne Srodowisko w jakim funkcjonuja praktycznie wszystkie
podmioty gospodarcze. W tych warunkach nasilaja si¢ procesy rywalizacji pomigdzy przedsigbiorstwa-
mi, bedace efektem rosnacej konkurencji na rynku, ktdora stale przybiera na sile i skutkuje niespotykang
weczesniej dynamika zmian. Rynek wymusza bowiem na przedsigbiorstwach elastyczno$¢ dziatania oraz
umiejetnos¢ adaptacji do zmian juz zaistniatych, jak rowniez konieczno$¢ podejmowania dziatan re-
strukturyzacyjnych o charakterze antycypacyjnym. Aby sprosta¢ wymaganiom wzrastajacej konkurencji,
przedsigbiorstwa powinny by¢ zatem zardwno wrazliwe na sygnaly pochodzace z otoczenia zewngtrznego,
jak 1 innowacyjne z punktu widzenia zmian przewidywanych czy tez oczekiwanych.

W zaistniatych realiach gospodarczych przedsigbiorstwa muszg wykazywac si¢ zdolnoscia do efektyw-
nego dziatania i rozwoju w stale zmieniajgcym si¢ otoczeniu, czemu stuzy m.in. podejmowanie skutecznych
i efektywnych decyzji dotyczacych zmian w ich dziatalno$ci biezacej oraz strategii dziatania. Oznacza to
potrzebg poszukiwania i podejmowania przedsigwzigé adaptacyjnych, jak réwniez koniecznos$¢ dazenia do
rozwoju, co w efekcie prowadzi do gruntownej przebudowy i modernizacji struktury dziatalnosci przedsig-
biorstwa oraz jego zasobow gospodarczych, jak rowniez do radykalnych zmian w obr¢bie mechanizméw
jego funkcjonowania — w tym strategii dziatania. Procesy te podejmowane w ramach restrukturyzacji
przedsigbiorstw majg zatem na celu podniesienie efektywnosci ich dziatalnosci, wykorzystujgc réznorodne
metody, narzedzia i instrumenty oraz obejmujac swoim zakresem coraz to nowe obszary dziatalnosci.
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Prezentowane opracowanie jest proba zasygnalizowania niektorych wymienionych wyzej probleméw,
ze szczegblnym zwroceniem uwagi na wspolczesne postrzeganie procesow restrukturyzacyjnych podej-
mowanych przez rodzime podmioty gospodarcze. Tre§¢ prezentowanych w pracy rozwazan podzielona
zostala na cztery watki tematyczne, wytyczajace zawarto$¢ nastepujacych czgsci:

I. Strategiczne wyzwania i zakresy restrukturyzacji.

II. Narzedzia restrukturyzacji przedsigbiorstw.

II. Uwarunkowania efektywno$ci przedsigbiorstw na rynku kapitalowym w Polsce.

IV. Dylematy restrukturyzacji i rozwoju organizacji — perspektywa wielosektorowa.

W pierwszej czesci opracowania zwrdcono uwage na zagadnienie znaczenia restrukturyzacji w reali-
zacji strategii przedsigbiorstwa. Odniesiono si¢ tutaj zardwno do ogoélnych problemoéw restrukturyzacji
rozpatrywanej w konteks$cie wyzwan strategicznych, jakie wystepuja w podmiotach gospodarczych, jak
ido szeregu zagadnien czastkowych obrazujacych bardziej szczegétowe aspekty oraz zakresy realizowane;j
restrukturyzacji.

Druga cze$¢ pracy szeroko prezentuje narzedzia i instrumenty wykorzystywane w toku realizacji
procesow wielokierunkowej restrukturyzacji przedsiebiorstw. W prezentowanych tutaj tresciach zaakcen-
towano i omowiono problematyke uwarunkowan wykorzystywania réznych rozwigzan zarzadczych i ich
adaptowania dla potrzeb restrukturyzacji wspotczesnych przedsiebiorstw.

Czgé¢ trzecia koncentruje si¢ na ukazaniu uwarunkowan, ktore zwigzane sa z funkcjonowaniem przed-
sigbiorstw na rynku kapitatlowym. Restrukturyzacja przedsigbiorstwa, przeprowadzana w odpowiedzi na
zmiany zachodzace w jego otoczeniu i/lub w jego wnetrzu, ma bowiem na celu poprawe efektywnos$ci
dziatania przedsi¢biorstwa, podniesienie jego konkurencyjnosci oraz wzrost jego atrakcyjnosci jako formy
inwestycji. W prezentowanych tresciach zaakcentowano znaczenie i role¢ podnoszenia efektywnosci dzia-
alnosci, umozliwiajacej przetrwanie i stabilny rozwdj podmiotéw, co implikuje zarazem rozwoj i wzrost
znaczenia rynku kapitalowego w naszej gospodarce.

Ostatnia, czwarta cze$¢ pracy skupia uwage na sektorowym podejéciu do analizy procesoéw restruktu-
ryzacji. Prezentowane w tej czeSci rozwazania eksponuja wlasnie roznorodnos¢ uwarunkowan i rodzacych
si¢ w zwigzku z tym dylematéw dotyczacych analizy proceséw restrukturyzacji i rozwoju przedsigbiorstw
oraz innych organizacji, nalezacych do réznych sektorow.

Niniejsza publikacja ksigzkowa stanowi kolejny efekt wieloletniej wspotpracy Katedry Ekonomiki
1 Organizacji Przedsigbiorstw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie z innymi o$rodkami naukowymi
oraz przedstawicielami praktyki gospodarczej. Zawarte w niniejszym opracowaniu rozwazania teoretyczne,
metodyczne i empiryczne sa efektem badan proceséw restrukturyzacji prowadzonych przez poszczegdlnych
Autorow, ktore ukazuja réoznorodne oblicza i dylematy restrukturyzacji.

Andrzej Jaki, Malgorzata Kowalik
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Zbigniew Antczak

Katedra Zarzadzania Kadrami

Instytut Organizacji i Zarzadzania

Wydzial Zarzadzania, Informatyki i Finansow
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

ROZWAZANIA
SEMANTYCZNO-EPISTEMOLOGICZNE
NAD ZAKRESAMI ZNACZENIOWYMI

POJECIA RESTRUKTURYZACJI

Streszczenie

Pojecie restrukturyzacji nie jest nowym terminem, ale jego znaczenie ewoluowato i zmienito znaczenie.
Autor rozwazyl zakresy znaczeniowe pojecia restrukturyzacji oraz dokonal systematyzacji roznorod-
nych definicji tych pojec. Zdiagnozowal elementy konstytuujgce rozumienie restrukturyzacji. Wspolng
cechq wielu definicji restrukturyzacji jest, co mozna znalez¢ we wspolczesnej literaturze, radykalizm
zmian, ktore wplywajq na cale przedsigwziecie. Autor sformutowal wlasng definicje oraz model pojecia
restrukturyzacyi.

kesksk

1. Wprowadzenie

Wspotczesne korporacje oraz przedsigbiorstwa funkcjonuja w warunkach, ktoére mozna m.in. opisac¢
procesami wzrostu znaczenia wiedzy, poglebiajacej si¢ globalizacji, wirtualizacji, zmiennos$ci otoczenia,
zaostrzajacej si¢ konkurencji oraz przestrzennego oddalania si¢ lokalizacji produkcji od konsumpcji.
Prébuja dostosowaé si¢ do wymagan oraz przezwyci¢zajac w swoim rozwoju procesy dezintegracji
— restrukturyzujg si¢. Fakt ten generuje jednoczesnie szereg podstawowych pytan, np.: Czym jest ten
proces? Jakiej ewolucji ulegto jego rozumienie? Jaki jest wptyw kontekstu wydarzen? Itd. Stad w celu
uporzadkowania pola badawczego podjcto probg zdiagnozowania zakresOw znaczeniowych pojecia
restrukturyzacji. Rozwazaniom natury semantyczno-epistemologicznej towarzyszyla systematyzacja
definicji oraz wskazanie — po ich transpozycji i standaryzacji — elementoéw konstytuujacych podstawowe
zakresy znaczeniowe.
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2. Zakresy znaczeniowe poje¢ epistemologia i semantyka

Rozwazanie bedzie rozumiane w ujgciu potocznym, jako analizowanie problemu, jego rozpatrywanie.
Z kolei epistemologia, od starogreckiego: ématiun, episteme — ,,wiedza; umiejetnos$é, zrozumienie”;
Aoyog, logos — ,,nauka; mysl”, jako ,,dziat filozofii traktujacy o przedmiocie, tresci, procesach, sposobach,
granicach i kryteriach poznania ludzkiego” —>(...) rozwaza nature takich poje¢ jak: prawda, przekonanie,
sad, spostrzeganie, wiedza czy uzasadnienie (...) ,,Co to jest poznanie i czym jest poznawanie?”’< Wyja-
$nianie wiec praw dotyczacych zarowno poznawania, jak i tego, co jest poznane — bedzie epistemologia.'

Semantyka, od greckiego onuavtixog, semantikos, ,,0znaczajacy”, jest dziatem jezykoznawstwa
ogoblnego, zajmujacym si¢ znaczeniem w jezyku oraz relacjg formy znaku do tresci oznaczanej w ujeciu
synchronicznym (tj. badanie wszystkich zwiagzkéw miedzy elementami systemu, przy zatozeniu, Ze sa
one wzglednie stabilne; jezykoznawstwo synchroniczne bada wszystkie elementy danego jezyka wspot-
-wystepujace w okreslonym czasie, a takze relacje migdzy tymi elementami, abstrahujac od historyczne;j
genezy poszczegolnych zjawisk) i diachronicznym (tj. badanie wszystkich zwigzkéw migdzy elementami
systemu, przy zalozeniu, ze sg one dynamiczne; jezykoznawstwo diachroniczne bada zmiany zachodzace
w jezyku z uplywem czasu). Semantyka bada ponadto relacje migdzy znaczeniem podstawowym wyrazu
a jego znaczeniem w konkretnym wypowiedzeniu.?

3. Rozumienie pojecia restrukturyzacja

Termin restrukturyzacja (restructuring, restructure) w polskiej 1 zagranicznej literaturze fachowej za-
istniat pod koniec lat 70. — w latach 90. XX wieku.? Poniewaz funkcjonuje wiele wyrazow bliskoznacznych
(np. doskonalenie, ewolucja, konwersja, metamorfoza, modernizacja, modyfikacja, odnowa, poprawka,
przebudowa, przebudowa systemowa, przegrupowanie, przeistoczenie, przekonstruowanie, przeksztatcenie,
przemeblowanie, przemiana, przeobrazenie, przeprojektowanie, przerobka, przetasowania, przetworzenie,
reforma, reformowanie, reorganizacja, reorientacja, restrukturalizacja, restrukturyzowanie, roszada, sanacja,
transfiguracja, transformacja, transmutacja, transpozycja, udoskonalenie, ulepszenie, unowoczesnienie,
usprawnienie, uwspolczesnienie, uzdrowienie, wymiana, zamiana, zmiana, zmodyfikowanie itp., dzielonych
na 12 grup znaczeniowych),* lub pokrewnych (np. patologiczne utozsamienie z likwidacjg),’ wskazane jest
wigc definiowanie uzywanych kategorii. Znaczenia pojgcia restrukturyzacji byto przez wielu autorow rézno-
rodnie precyzowane (oraz interpretowane) ze wzgledu na jego obszerno$¢ oraz wieloznaczno$¢. M.in. jest to:®

Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1981; Jadacki J.J., Spor o granice poznania. Prolegomena do epistemolo-
gii, PWN, Warszawa 1985; http://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Epistemologia&oldid=42114568 (2015-04-30);
Wolenski J., Epistemologia. Poznanie, prawda, wiedza, realizm, PWN, Warszawa 2014.

Golab Z., Heinz A, Polanski K., Stownik terminologii jezykoznawczej, PWN, Warszawa 1970; http://pl.wikipedia.org/w/
index.php?title=Semantyka (jezykoznawstwo)&oldid=40825852 (2015-04-30).

Bowman E.H., Singh H., Overview of corporate restructuring. Trends and consequences, [in:] Rock M.J., Rock R.H.
(Eds.), Corporate Restructuring. A Guide to Creating the Premium — Valued Company, McGraw-Hill, New York 1990,
pp. 8 — 22; Borowiecki R., Bariery restrukturyzacji przedsigbiorstw w okresie transformacji gospodarczej, ,,Przeglad
Organizacji” 1995, nr 6, s. 19 — 20; Jakobik W., Restrukturyzacja przemystu w okresie transformacji, ,,Polityka Eko-
nomiczna i Spoteczna”, Zeszyt 31, Fundacja im. Friedricha Eberta w Polsce, Warszawa 1993, s. 10 — 11; Myers S.C.,
Determinants of Corporate Borrowing, ,,Journal of Financial Economics” 1977, Vol. 5, pp. 147 — 175; Sapijaszka Z.,
Restrukturyzacja przedsigbiorstwa: szanse i ograniczenia, PWN, Warszawa 1996, s. 24.
http://synonim.net/stownik-wyrazé6w-bliskoznacznych (2015-06-09).

K. Grzybowska, Jak restrukturyzacja, to restrukturyzacja. Ale zacznijmy od tej gromady pasozytow..., http://wpolityce.
pl/polityka/229986jakrestrukturyzacjatorestrukturyzacjaalezacznijmyodtejgromadypasozytow (2015-06-09).

Autor uprzedza, ze wybor definicji z dokonanego przegladu literatury krajowe;j i zagranicznej ma charakter jakosciowo-
-subiektywny, uwarunkowany m.in. zakresem jego wiedzy, czasu oraz mozliwosciami informatyczno-programowo-
-sprzgtowymi.
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»(--.) najogdlniej rzecz biorac zmiana struktury aktywow i pasywow. Dokonuje si¢ ona na trzech
poziomach: poszczegoélnych przedsigbiorstw (zmiana struktury aktywow i pasywow wewnatrz
przedsigbiorstw); branzy (zmiana wzajemnej pozycji przedsigbiorstw w ramach branzy) (...)”;’

»(-..) strategia wzrostu warto$ci korporacji. To proces przywrocenia dobrej kondycji stabej korporacji
lub podniesienia wartoS$ci silnej korporacji. Warto$¢ ta jest rozumiana jako warto$¢ aktywow, ale tez

9.8

jako warto§¢ mozliwo$ci generowanych przez te aktywa (...)”;

»(-..) Istnieje waskie i szerokie pojecie terminu restrukturyzacja. W rozumieniu waskim, do$¢ popu-
larnym w literaturze zachodniej, restrukturyzacje (restructuring) traktuje si¢ odrgbnie w stosunku do
prywatyzacji (privatization). Stad czgste tytuly publikacji: Industrial restructuring and privatization.
Przy takim ujgciu restrukturyzacji milczaco przyjmuje sig, iz dokonuje si¢ ona przy niezmiennej formie
wlasnos$ci danego przedsicbiorstwa. W przypadku polskim i to w odniesieniu do duzych (wielkich)
przedsigbiorstw przemystowych (np. w gornictwie) waskie rozumienie restrukturyzacji oznacza, ze
w jej trakcie i po jej zakonczeniu dane przedsigbiorstwo nadal pozostaje w sektorze publicznym. Zgod-
nie z tym podej$ciem prywatyzacja jest wylagcznie transferem praw wlasnosci, bez towarzyszacych
jej innych form przeksztatcen przedsigbiorstwa. Takie ujgcie eliminuje jednak wazny w warunkach
przemyshu polskiego przypadek restrukturyzacji przez prywatyzacje¢ (inwestor strategiczny). W tym
ujeciu prywatyzacja nie tylko stanowi podstawowy element zmian instytucjonalnych w gospodarce,
ale takze jest narzedziem przeksztatcen przedsi¢biorstwa w sferze produkcyjne;j, finansowej, technicz-
nej itd., majacych na celu uczynienie z niego podmiotu konkurencyjnego w skali mi¢edzynarodowe;j
..y

»(...) jest systemowsq przebudowsa, modernizacjg lub unowocze$nieniem czy uwspotcze$nieniem
struktury organizacyjnej i zasad funkcjonowania przedsigbiorstw lub innych obiektow badan eko-
nomicznych. Ma charakter ztozony, wielowymiarowy i dlugotrwaty, przestankami jej podejmowania
sg sytuacje krytyczne w rozwoju struktur, ktorych ona dotyczy (...)”;!°

»(-..) znaczaca i szybka zmiana w majatku przedsigbiorstwa, strukturze kapitatowej lub strukturze
organizacyjnej. Moze obejmowac obszerny zasigg operacji, wlaczajac transakcje sprzedazy lub naby-
wania biznesow, zmiany struktury kapitatowej przez wysoki poziom zadtuzenia, procesy przekazania
majatku przedsigbiorstwa w rece prywatne, a takze operacje zmieniajace wewngtrzng organizacije
korporacji (...)”;"

»(-..) Proces restrukturyzacji utozsamia si¢ ze zmianami w materialnej bazie spoteczenstwa, ktore
prowadza do zwigkszenia roli wszystkich tych elementow struktury, ktore reprezentuja nowoczesnosc
1 wyzsza efektywnos¢ od rozwigzan dotychczasowych. Towarzysza temu najczgsciej bardziej efek-
tywne rozwigzania w sferze systemu funkcjonowania gospodarki, korzystniejsze relacje pomiedzy
naktadami a wynikami gospodarczymi, a w rezultacie postep w zaspokajaniu potrzeb ludzkich (...)”;"

-

9
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11

12

M. Belka, L. Pietrewicz, Kluczowe czynniki sukcesu restrukturyzacji duzych przedsiebiorstw w Polsce, /'W:/ Restruktury-
zacja przedsigbiorstw w procesie transformacji gospodarki polskiej, redakcja naukowa: E. Maczynska, DiG, Warszawa
2001, s. 297.

J. L. Bicksler, A. H. Chen, The Economics of Corporate Restructuring, [in:] A. Sametz (ed.), The Battle for Corporate
Control, Irwin, Homewood 1991, pp. 375 — 393.

http://www.biznesowe.edu.pl/1017restrukturyzacja_a prywatyzacja/ (2015-06-09).

R. Borowiecki, Zarzgdzanie restrukturyzacjq procesow gospodarczych. Aspekt teoretyczno-praktyczny, Difin, Warszawa
2003, s. 77.

E. H. Bowman, H. Singh, Corporate restructuring: reconfiguring the firm, ,Strategic Management Journal” 1993,
Vol. 14, Issue S1, pp. 5 — 14; Singh H., Challenges in Researching Corporate Restructuring, “Journal of Management
Studies”, 1993, Vol. 30, Issue 12, pp. 2 — 3.

A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz , Zarzgdzanie organizacjami, Dom Organizatora,
Torun 2001, s. 555.
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e (...)jest procesem zmian zasadniczych, gruntownych i wywolanych w wiekszym stopniu czynni-
kami zewngtrznymi, albo inaczej sytuacjami krytycznymi dla rozwoju struktur, ktorych on dotyczy
(.0

e _(...) proces radykalnych zmian w réznych sferach przedsigbiorstwa polegajacych na jego dosto-
sowaniu si¢ do obecnych i przysztych zmian w otoczeniu, ktorych celem jest dalszy jego rozwdj
.o

e systemowa przebudowa, modernizacja i unowoczesnienie czy tez dostosowanie do wspotczesnego
poziomu techniki i rozwoju mysli organizatorsko-menedzerskiej struktury przedsigbiorstwa, firmy,
czy instytucji. W warunkach polskich jednak restrukturyzacja kojarzy si¢ z prywatyzacja i zmianami
makroekonomicznymi (...)”;!s

e ,(...)[kredytu] (...) zmiana warunkéw splaty kredytu na korzystniejsze dla kredytobiorcy (...)”;'

e ,(...) reorganizacja dziatalnosci gospodarczej majaca na celu wzrost wydajnosci i zysku. Sa to
najczgsciej radykalne dziatania zmierzajace do zapewnienia firmie konkurencyjnosci, obejmujace
m.in. zmiany strategii i organizacji oraz procesow, metod zarzadzania i kultury firmy, a takze za-
sobow materialnych i kapitatu ludzkiego. Tak rozumiana restrukturyzacja staje si¢ w Polsce coraz

powszechniejsza, obejmujac rowniez firmy uwazane za silne (...)";"7

o _(...) [przedsicbiorstwa] celowa przebudowa infrastruktury, zatrudnienia lub sposobu zarzadzania
przedsigbiorstwem, majaca na celu wprowadzenie nowoczesnych technologii i unowocze$nieniu lub

usprawnieniu produkcji (...)”;"

e _(...) [zadluzenia] (...) w przypadku dzialalno$ci gospodarczej konsolidacja kredytu [zobowigzan]
.w
e ,(...) realizacje zadan w sposob radykalnie odmienny od dotychczasowego (...)”;

o (...) ogot dziatan zmierzajacych do najbardziej efektywnego dostosowania organizacyjnego,

ekonomicznego i technicznego przedsi¢cbiorstwa, odpowiadajgcych celom postawionym przed tym

przedsigbiorstwem (...)”;?!

e ,(...) kompleksowy zestaw dziatan obejmujacy zmiany w sprawowaniu wtadzy (wlacznie ze zmia-

nami wlasno$ciowymi), zmiany w strukturze finansowej oraz w gtdwnych obszarach dziatalnosci
99,22

korporacji (...)”;

e ,(...) powazna zmiana w strukturze aktywow, ktorej towarzyszy zmiana strategii (...)”;*

e}

S. Chomatowski, Kierunki i metody oceny oraz realizacji restrukturyzacji przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji”

1994, Nr 12, s. 22.

4 A. Dowzycki, H. Sobolewski, W. Thuchowski, Restrukturyzacja, prywatyzacja i wycena przedsigbiorstwa, Wyd. Aka-
demii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2001.

15 1. Durlik, Restrukturyzacja procesow gospodarczych. Reengineering. Teoria i praktyka, AW Placet, Warszawa 1998,

s. 45.

http://www.finanse.egospodarka.pl/58816,Restrukturyzacjaawindykacjakredytu, 1,48,1.html (2015-06-09).

http://encyklopediaksiegowego.infor.pl/tematy/R/298,Restrukturyzacja.html (2015-06-09).

http://www.eurofinance.com.pl/index.php?docid=4556 (2015-06-09).

http://gospodarka.dziennik.pl/news/artykuly/83 154, restrukturyzacjazobowiazan.html (2015-06-09).

20 G. Gruchman, Restrukturyzowaé czy usprawniac?, ,,Gazeta Bankowa” 1995, nr 12, s. 39.

21'W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, Projektowanie systemoéw zarzgdzania, Difin, Warszawa 2001, s. 40.

22 B. H. Hall , Corporate Restructuring and Investment Horizons, ,,National Bureau of Economic Research”, Working

Paper No. 3794, Cambridge 1991, p. 2.

R. E. Hoskisson, T. A. Turk, Corporate Restructuring. Governance and Control Limits of the Internal Capital Market,

,»Academy of Management Review”, 1990, Vol. 15, pp. 459 —475.
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o _(...)wszelkiego rodzaju zmiany strukturalne w przedsigbiorstwie, dokonywane na réznych etapach
(fazach) cyklu zycia przedsicbiorstwa, nakierowane na podniesienie efektywnosci, optymalne wy-

korzystanie zasobow, poprawe konkurencyjnosci (...)”;*

e _(...) [przedsigbiorstwa] (...) ztozony agregat pojgciowy opisujacy wszelkiego rodzaju zmiany
strukturalne w przedsigbiorstwie. Moze on zatem dotyczy¢ przyktadowo struktury majatkowe;j
(wlasnosci), kapitatowej, organizacyjnej, zarzadzania, zatrudnienia, produkcyjno-asortymentowe;j,
rynkow zaopatrzenia i zbytu, techniczno-technologicznej itd. W tym rozumieniu restrukturyzacja jawi
si¢ jako odpowiednik stosowanego szeroko w odniesieniu do zmian stricte organizacyjnych pojecia
reorganizacja (...)”;*

e (...) [przedsi¢biorstwa] (...) suma ztozonych procesow i dziatan majgcych na celu wzmocnienie
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa, poprawe uzyskiwanych przez nie wynikow ekonomicznych
oraz wzrost wartosci przedsigbiorstwa (...) Do dziatan (...) mozna zaliczy¢ transakcje takie, jak aporty,
fuzje i przejecia, wyodrebnienie centrow odpowiedzialnosci (...) przenoszenie czesci dziatalnosci do
innej jednostki (krajowej lub zagranicznej), a takze renegocjowanie warunkow istniejgcych porozu-
mien (...) przez restrukturyzacje¢ dziatalnosci (...) rozumie si¢ przeniesienie pomigdzy podmiotami
powigzanymi istotnych ekonomicznie funkcji lub aktywow, lub ryzyk (...)”;?

e (...) przemyslana — wobec zmian zachodzacych o otoczeniu — reorientacja celow przedsigbiorstw
i dostosowanie do nich techniki, organizacji, ekonomiki i kadr (...)”;”

e ,(...) radykalna przebudowa przedsigbiorstwa w celu poprawy skutecznosci i efektywnosci jego
dziatania oraz w celu zapewnienia jego rozwoju dokonywana pod katem zmian w otoczeniu i we-
wngtrznych potrzeb samego przedsigbiorstwa (...)” %

e _(...) proces takiego dostosowania organizacyjnego, ekonomicznego, finansowego i technicznego,
ktory najlepiej odpowiada celowi postawionemu przed przedsigbiorstwem. Jest to takze zespot dziatan
nastawionych na podniesienie efektywnosci i wykorzystanie zasobow w prowadzonej dziatalnosci

gospodarczej w celu zapewnienia konkurencyjnosci rynkowe;j (...)";%

e _(...)wywodzi si¢ od angielskiego stowa restructuring, czyli rekonstrukcja lub przebudowa struktury
(...) proces restrukturyzacji utozsamia si¢ ze zmianami w bazie materialnej spoteczenstwa, ktore
prowadza do zwigkszenia roli wszystkich tych elementow (...) ktére reprezentuja nowoczesnosé
1 wyzsza efektywnos¢ od rozwigzan dotychczasowych. Towarzysza temu najczgsciej bardziej efek-
tywne rozwigzania w sferze systemu funkcjonowania gospodarki, korzystniejsze relacje pomigdzy
nakladami a wynikami gospodarczymi, a w rezultacie postep w zaspokajaniu potrzeb ludzkich
w kierunku rozwigzan bardziej niz dotad racjonalnych i skutecznych (...)”;*

24 H. Jagoda, Przyczyny niepowodzen restrukturyzacji przedsigbiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 1999, nr 7 — 8.

% H. Jagoda, J. Lichtarski, Problemy i wytyczne restrukturyzacji naprawczej przedsi¢biorstw, /W:/ Restrukturyzacja
przedsigbiorstw w procesie transformacji systemowej, redaktor naukowy: R. Borowiecki, AE — TNOiK, Krakow 1994,
s. 158.

2 A. Jarecka, Restrukturyzacja przedsigbiorstw w Swietle przepiséw o cenach transferowych, http://www.cenytransferowe.
org/publikacje/restrukturyzacjaprzedsiebiorstwwswietleprzepisowocenachtransferowych/ (2015-06-09).

27 Z. Jasinski, Restrukturyzacja systemu zarzgdzania przedsigbiorstwem, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”
1992, Nr 8, s. 12.

2 M. Jarosinski, [hasto] restrukturyzacja, [w:] Romanowska M. (red.), Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004,
s. 490.

» A. Kamela-Sowinska, A.B. Mirecki, Restrukturyzacja jako proces podnoszenia efektywnosci przedsigbiorstwa, OPO,
Bydgoszcz 1995, s. 19.

30 A. Karpinski, Restrukturyzacja gospodarki w Polsce i na swiecie, PWE, Warszawa 1986, s. 20.
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e _(...) znaczaca zmiana organizacyjna (...) wplywa na funkcjonowanie calej organizacji, a nie spro-
wadza sig tylko do drugorzednych zmian w sposobie pracy (...);*!

e _(...) proces ciagly, obejmujacy jednoczesnie odnawianie uksztaltowanej struktury obiektu oraz jej
przebudowe. Odnawianie dotyczy tej czgsci struktury obiektu, na ktorg skladaja si¢ wartosciowe
elementy tradycji kulturowej, w tym tradycji technicznej i wytwodrczej. Przebudowa odnosi sig (...)
do pozostalej cze$ci struktury obiektu, ktora ze wzgledu na cele jego podmiotu i warunki otoczenia
ulega likwidacji, przeksztatceniu badz zastapieniu przez nowe elementy (...)”;*

o (...) [przedsi¢cbiorstwa] (...) dywersyfikacja dziatan i unowocze$nianie struktury produkcji, wdra-
zanie nowych technik i technologii produkcji, poprawa jakos$ci, aktywizacja sprzedazy itd. Celem re-
strukturyzacji jest uzyskanie lepszej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa na rynku, a w konsekwencji
osiggniecia korzystniejszych wynikow (...) swoista odpowiedz na sygnaly ptynace z otoczenia (...)
forma samodzielnej, aktywnej walki o wtasng pozycje strategiczng na rynku, zapewniajgca konku-
rencyjno$¢ wobec innych partnerow rynkowych i prowadzaca do uzyskania konkretnych korzysci
ekonomicznych (...)”;3

e stopniowe przeksztalcenia w zakresie rozmiar6w i proporcji produkcji, metod wytwarzania uktadow
wlasnos$ciowych i systemow zarzadzania (...)”;*

e ,(...) jest procesem zmian wyzwalanym przez krytyczne dla rozwoju przedsigbiorstwa sygnaty
wewngtrzne i ptynace z otoczenia, majacym na celu stworzenie przedsigbiorstwa konkurencyjnego.
Przedmiotem tego procesu jest dostosowanie organizacyjne, produkcyjne, ekonomiczne i technicz-
ne oraz zmiana statusu prawnego i wlascicielskiego przedsigbiorstwa (...) jest sumg przedsiewzigc
zmierzajacych do zmian w ramach struktury sktadnikow (dziedzin) i metod funkcjonowania przed-
sigbiorstwa, prowadzacych do jego odnowienia i poprawy efektywnosci dzialania oraz mozliwos$ci

rozwojowych (...)”;¥

e (...) radykalna zmiana w odniesieniu do gospodarki, przemyshu, gatezi, przedsigbiorstwa w co
najmniej jednym sposrod czterech obszarow ich aktywnosci, tzn. techniki i technologii, organizacji
i zarzadzania, ekonomiki i rynku oraz organizacyjno-prawnym, w celu zapewnienia systemowi go-

spodarczemu réwnowagi wewngtrznej oraz wzgledem otoczenia (...)”;%

e _(...)$wiadoma, dlugofalowa akcj¢ panstwa lub organizacji gospodarczych, zmierzajaca do zasad-
niczych przeksztatcen dotychczasowych struktur spoteczno-ekonomicznych (...)";*’

31 Th. Kieselbach., E. Armgarth., S. Bagnara, A-L. Elo, S. Jefferys, C. Joling, K. Kuhn, K. Nielsen, J. Popma, N. Rogov-
sky, B. Sahler, G. Thomson, C.E. Triomphe, M. Widerszal-Bazyl, Health in Restructuring. Innovative Approaches and
Policy Recommendations, Rainer Hamper Verlag, Miinchen 2009, pp. 21 — 24.

32 A. Klasik, Restrukturyzacja regionu katowickiego. Tezy, ,,Studia nad Ekonomikg Regionu”, 1988, t. 18, s. 89.

3 D. Kowalczuk-Jakubowska, A. Malewicz, Restrukturyzacja jako technika ratowania i rozwoju przedsigbiorstwa, [OPM
,,LORGMASZ”, Warszawa 1992, s. 10nn.

3% A. Leszczynski, Trudne stowo: restrukturyzacja, ,,Trybuna Ludu” 1984, nr 237, s. 3.

3 S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Miejsce restrukturyzacji organizacyjnej i kadrowej w procesie przeksztatcen
polskich przedsigbiorstw, /W:/ Restrukturyzacja organizacji i zasobow kadrowych przedsigbiorstwa, red. naukowa
Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A. , Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 16; Lachiewicz S., Zakrzewska-
-Bielawska A., Analiza dysfunkcji w procesie restrukturyzacji zasobow kadrowych przedsiebiorstw, /W:/ Janowska Z.
(red.), Dysfunkcje i patologie w sferze zarzqdzania zasobami ludzkimi, tom 2, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
1.6dz 2008, s. 315 —327.

3 Z. Malara, Restrukturyzacja organizacyjna przedsigbiorstwa, Prace Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Wroctawskiej. Monografie Nr 32, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001, s. 16n.

37 M. Tkocz, Restrukturyzacja przemystu regionu tradycyjnego, Wyd. Uniw. Slaskiego, Katowice 2001, s. 28.
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e (...) strategiczny proces prowadzacy do maksymalizacji wartosci firmy poprzez przywracanie

dobrej kondycji stabej firmie lub powiekszania wartosci firmy o dobrej kondycji (...)”;®

e [przedsigbiorstwa] (...) przemyslana reorientacja celéw (misji) przedsigbiorstwa stosownie do
zasztych lub majacych zaj§¢ w przysztosci zmian w otoczeniu i przystosowanie do tego techniki,
organizacji, ekonomiki i kadr (...)”;*

e (...) zmiana struktury w odniesieniu do gospodarki panstwa w zakresie produkcji przemystowe;j
i rolnej, dziatalnoéci ustugowej i handlowej, zmiany systemu zarzadzania oraz statusu organizacyj-
nego poszczegolnych sektorow (branz) i jednostek gospodarczych (przedsi¢biorstw) (...) zmiana
struktury produkcyjnej i organizacyjnej przedsi¢biorstwa w odniesieniu do techniki, technologii,

form organizacji produkcji i systemu zarzgdzania oraz jego statusu organizacyjno-prawnego (...)";*

o (...) [wedlug idei lean management] to takze zmiany w sposobie myslenia pracownikow i kadry
zarzadzajacej (...)”;"

o [przedsiebiorstwa] (...) zmiany systemowe w przedsi¢biorstwie odniesione do techniki, technologii,
form organizacji produkcji, systemu zarzadzania, ekonomiki i rynku oraz statusu organizacyjno-praw-
nego tego przedsigbiorstwa”; ,,[gospodarki] (...) zmiany struktury gospodarczej panstwa w odniesieniu
do produkcji przemystowe;j i rolnej, dziatalnosci ustugowej i handlowej, systemu zarzadzania oraz

statusu prawno-organizacyjnego poszczegolnych sektoréw i jednostek gospodarczych (...)”;*

o (...) ogdt przedsiewzigé organizatorskich zmierzajacych do zmiany istniejacej struktury na nowa,
bardziej sprawng charakteryzujaca si¢ wyzsza efektywnoscia, czyli organizacyjne, techniczne i eko-
nomiczne dostosowanie si¢ firmy do wymagan zmieniajacego si¢ otoczenia zapewniajace jej lepsze
zaspokajanie potrzeb rynku i korzystniejsza wspotprace (...)”";

e _(...)istotne zmiany struktur r6znych systemow przedsiebiorstwa w celu dostosowania ich do oto-
czenia (...)";%

e (...) [zadluzenia] (...): — zmiana w sposobie obstugi zadtuzenia, czasem zwigzana z czeSciowym
umorzeniem dtugu badZ zmiang stop; — zmiany struktury zobowigzan, najczesciej przeterminowanych,
pod wzgledem ich ilosci, okresu i sposobu sptaty oraz wysokosci oprocentowania, dokonywane za
zgoda wierzycieli w celu obnizenia kosztow obstugi zadluzenia. Restrukturyzacje zobowigzan mo-
zemy przeprowadzi¢ dwoma drogami: konsolidacjg dtugu oraz konwersjg dtugu (...)”;*

e (...) [przemystu] (...) procesy (...) przejawiajg si¢ przede wszystkim we wprowadzaniu do pro-
dukcji, a w konsekwencji na rynek krajowy i zagraniczny, nowych produktow oraz wprowadzaniu
takich zmian technicznych w wytwarzaniu produktow dotychczas wytwarzanych, iz osiggane zmiany
w kosztach ich wytwarzania oraz ich jakosci, pozwalaja na utrzymanie, badz poprawe zdolnosci
konkurencyjnych na rynku (...)”;*

¥ S. C. Myers, Determinants of Corporate Borrowing, ,,JJournal of Financial Economics” 1977, Vol. 5, pp. 147 — 175.

¥ A. Nalepka, Zarys problematyki restrukturyzacji przedsigbiorstw, Antykwa, Krakow 1998, s. 21.

40 B. Petka, Polityka przemystowa, strategia i restrukturyzacja przedsigbiorstwa, Instytut Organizacji Przemystu Maszy-
nowego ,,ORGMASZ”, Warszawa 1992, s. 17, 84.

41 http://www.neoinfo.pl/ekonomia/restrukturyzacja.html (2015-06-09).

2 B. Pelka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa przemystowego, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,ORG-
MASZ”, Warszawa 1994, s. 7; Pelka B., Polityka, strategia oraz restrukturyzacja gospodarki, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa”, 1995, nr 7, s. 6.

4 J. Penc, Strategie zarzqdzania, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 1994, s. 210.

4 Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, s. 16.

4 http://propoliscon.pl/restrukturyzacjazadluzenia/#.VXcKoM9_Oko (2015-06-09).

4 W. Sadzikowski, Finansowanie procesu restrukturyzacji przemystu w Polsce, ,,Finanse” 1989, nr 1, s. 16.
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»(-..) radykalna zmiana w co najmniej jednym sposrod trzech wymiardw organizacji, tzn. zakresie
dzialania, strukturze kapitatowej lub organizacji wewngtrznej firmy. Celem tej zmiany jest przywro-

cenie przedsi¢biorstwu rownowagi wewng¢trznej i/lub réwnowagi z otoczeniem (...)”;¥

»|przedsigbiorstwa] postepowanie diagnostyczno-projektowe, majace na celu usprawnienie systemu
zarzadzania i systemu eksploatacyjnego przedsigbiorstwa, przy czym zmiany odnosza si¢ przede
wszystkim do przeksztatcenia formy organizacyjnej, systemow decyzyjnych zarzadzania i zasobow
ludzkich”; ,,(...) proces adaptacji organizacji gospodarczej do zmiennej sytuacji rynkowej w celu
zapewnienia konkurencyjnosci, inaczej moéwiac, oznacza nowoczesne zmiany dokonywane w przed-
sigbiorstwie, majace na celu poprawe struktury organizacyjnej i zasad funkcjonowania. Restruktu-
ryzacja jest najbardziej dojrzalg formga polityki strukturalnej (...) zmiana koncepcji i praktycznych
rozwigzan funkcjonowania firmy, aby uzyskata ona dobra pozycje wyjsciowa w rywalizacji z innymi

podmiotami na rynku krajowym i migdzynarodowym”;*

»(...) szczegblny, zindywidualizowany sposob dostosowania si¢ firmy do zmiennych warunkow
otoczenia, polegajacy na przeksztatlceniach w obrebie atrybutow podmiotowosci przedsigbiorstw —
jego zasobow, kultury organizacyjnej, itp. W okresie transformacji oznacza ona radykalng zmiane
jakosciowa w przedsigbiorstwie, jego strukturach i dziataniach (...)”; ,,(...) ztozony proces istotnych,
czesto fundamentalnych zmian w przedsiebiorstwie, ktorego celem jest biezace (operacyjne) i dtu-
gofalowe (strategiczne) ksztattowanie atrybutow jego podmiotowosci pod katem zmian w otoczeniu
i wewnetrznych potrzeb samego przedsi¢biorstwa (...)”;*

»(...) obiektywne zjawisko wynikte z dziatania anonimowych sit rynkowych (...)”,,(...) [gospodar-
cza](...) istotne, jako§ciowe zmiany w funkcjonowaniu gospodarki, obejmujace wszystkie jej obszary.
Tak rozumiana restrukturyzacja ma charakter globalny, a zmiany majg charakter skokowy i oddzielaja
cykle procesow gospodarczych (...)”; ,,(...) [mikroekonomiczna] (...) restrukturyzacja przedsigbior-
stwa, czyli §wiadome, zaplanowane i celowe dziatanie, ktorego podmiotem jest konkretna jednostka
gospodarcza, a podmiotem kierownictwo tej jednostki lub czynnik zewnetrzny. Restrukturyzacja
przedsigbiorstwa polega na zmianach w jednej lub w kilku dziedzinach: kadrowej, techniczno-tech-
nologicznej, organizacyjnej (...)”; ,,(...) [systemowo-instytucjonalna] (...) gospodarki narodowe;j,
ktorej efektywnos¢ zalezy od sprawno$ci mechanizmu rynkowego. Restrukturyzacja ta polega wigc
gldwnie na: prywatyzacji, stymulowaniu konkurencji przez liberalizacje cen, demonopolizacjg, usu-
wanie barier utrudniajacych mobilno$¢ kapitatu sity roboczej, na reformie systemu bankowego dla
potrzeb rynku, itp. (...)”; ,,(...) [rzeczowa mezo- i makroekonomiczna] (...) dotyczy przeksztatcen
w rzeczowej strukturze gospodarki narodowej, gatgzi lub regiondw, ktoére dokonywane sa w sposob
celowy przez okreslone podmioty wladzy. Polega na promowaniu jednej gat¢zi i hamowaniu rozwoju
lub ograniczaniu dziatalno$ci innych po to, aby uzyska¢ okreslone cele, jak zmniejszenie zuzycia
surowcow i energochtonnos$ci, wzrost innowacyjnosci gospodarki narodowe;j, poprawe pozycji kraju
na arenie mi¢dzynarodowe;j (...)";>°

[mikro-restrukturyzacja] ,,dokonuje si¢ bezposrednio w jednostkach produkcyjnych gospodarki
i polega na zmianie w asortymencie badz profilu produkcyjnym przedsigbiorstwa”; [makro-restruk-
turyzacja] ,,(...) proces, w ktorym panstwo za pomoca roznych srodkow aktywnie dziata w kierunku
przyspieszenia rozwoju produkcji jednych wyrobow, grup wyrobow czy gatezi przemystu lub gospo-

41 Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i ograniczenia, PWN, Warszawa 1997, s. 18, 30.
4 A. Stabryta, Zarzqdzanie rozwojem firmy, Ksiggarnia Akademicka, Krakow 1995, s. 16; Stabryta A., Zarzqdzanie stra-

tegiczne w teorii i praktyce firm, PWN, Warszawa 2000, s. 23; Stabryta A., Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce
firm, PWN, Warszawa 2005, s. 251.

4 C. Suszynski, Restrukturyzacja, konsolidacja, globalizacja przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2003, s. 22, 47, 71.
0 R. Szule, Restrukturyzacja gospodarcza, pojecie i doswiadczenia migdzynarodowe, /W-/ red. naukowa A. Kuklinski,

Studia regionalne i lokalne, Wyd. Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1993, s. 210 — 235.
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darki kosztem innych, zmierzajac w ten sposob do poprawy ekonomicznych wynikéw. Towarzysza
temu na og6l zmiany w przeznaczeniu Srodkow kierowanych na rozwoj, zwlaszcza §rodkow inwe-
stycyjnych, z gatezi tradycyjnych do tych, ktore dzisiaj odgrywaja kluczowa role we wspotczesnym
postepie naukowo-technicznym (...)”;!

e _(...) proces systemowych zmian majatkowych, organizacyjnych, ekonomicznych, finansowych
i technicznych dostosowanych do efektywnej realizacji celéw przedsigbiorstwa (...)”;>

e (...) proces strategicznych wyboréw dotyczacych: a) rozszerzania lub ograniczania obszaru dzia-
talnosci korporacji pod wzgledem zakresu i/lub zakresu migdzynarodowego, b) pozyskania nowych
kapitatow i zmiany struktury wlasno$ci oraz zarzadzania (...)”;>

o (restrukturalizacja) gwaltowne zmiany w aktywach, pasywach lub organizacji przedsi¢biorstwa.
Celem restrukturyzacji jest stworzenie przestanek do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. Restruktu-
ryzacja jest rtOwnowazna z transformacjg (...)”;**

e ,(...) [organizacyjna] (...) jedna z form restrukturyzacji przedsigbiorstwa, ktora z samej definicji
dotyczy modyfikacji struktury wewnatrzorganizacyjnej, przez dostosowanie wewngtrznych struktur
i procedur w przedsigbiorstwie do realizacji przyjetej strategii (...)”.%

Zebrane definicje warto usystematyzowac oraz jako$ciowo przeanalizowac.

4. Jakosciowo-analityczna systematyzacja zakresow znaczeniowych
restrukturyzacji

Zbior przytoczonych definicji restrukturyzacji wskazuje, ze ten wielowymiarowy proces odnosi si¢
do réznych celow, typow, wymiarow, poziomow, ptaszczyzn, czy obszardw przeobrazen. Systematyzu-
jac je mozna wyrdzni¢ poziomy: mikro mikro-; mikro-; mezo-; makro-; makro makro-restrukturyzacji
[jedno-, kilku-osobowa dzialalno$¢ gospodarcza/spotdzielnie socjalne; mate, $rednie i duze firmy/
przedsigbiorstwa; sektory/branze/klastry /rodzaje/catos¢ gospodarki narodowej (przemyst; rolnictwo;
ustugi); migdzynarodowo-globalizujace]; obszary (zmiana procesu; struktury; strategii; wzrostu wartosci;
kultury organizacyjnej, itd.); typy/rodzaje [formy prawno-organizacyjnej (m.in. komercjalizacja; pry-
watyzacja itd.); zatrudnienia/ZZL; finansowa (zadtuzenia itd.); zakresu dziatania (ze wzgledu na funkcje
podstawowe, pomocniczo-obstugowe, czy pozaoperacyjne; m.in. dywersyfikacja/ specjalizacja; out-,
in-sourcing itd.); strukturalno-organizacyjna; przedmiotowa; podmiotowa]; wiodace cele (doskonalaca;
uprawniajaca; kreatywna, pro-rozwojowa, antycypacyjna, dostosowawcza, permanentna; naprawcza
itd.).® Warto pamigtac, ze dookreslenia uzyte przy zasadniczym pojeciu restrukturyzacji precyzuja

51 M. Tkocz, Restrukturyzacja przemystu regionu tradycyjnego, Wyd. Uniw. Slaskiego, Katowice 2001, s. 33.

2 K. Wanielista, 1. Mitkowska, Stownik menedzera, Fraktal, Wroctaw 1998, s. 215.

53 J. Weston, K. Chung , S.H. Mergers, Restructuring and Corporate Control, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1990, pp.
67 —-170.

54 http://pl.wikipedia.org/wiki/Restrukturyzacja (2015-06-09).

55 E. Wisniewska, Restrukturyzacja organizacyjna jako zmiana radykalna, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej,
Organizacja i Zarzadzanie 2013, z. 67, s. 181.

5 Literatura dotychczas uzyta oraz: Borowiecki R., Balcerek-Wieszala A., Restrukturyzacja a zarzqdzanie zmiang —
proba uporzgdkowania pojeé, [w:] Borowiecki R., Jaki A. (red.), Dylematy wspoiczesnych przedsigbiorstw w procesie
restrukturyzacji. Dywersyfikacja — integracja — rozwdj, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie oraz Fundacji
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2011, s. 15 — 32; Garstka M., Restrukturyzacja przedsiebiorstwa
podzial przez wydzielenie, Cedewu, Warszawa 20006, s. 19; http://pl.mimi.hu/ekonomia/restrukturyzacja.html (2015-
06-09); Janczewska B., Zdzytowski A., Procesy restrukturyzacyjne w wybranych przedsiebiorstwach, [w:] Skowronek
Cz. (red.), Restrukturyzacja przedsigbiorstw i jej wplyw na efektywnosé¢ gospodarowania, Wyd. UMCS, Lublin 1997,
s. 66 — 79; Mikotajewicz Z., Procesy restrukturyzacji przemystu w regionach, Uniwersytet Opolski, Opole 1995;
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kontekst. Mozna mowi¢ tez, np. o restrukturyzacji kredytu hipotecznego, gdzie m.in. dtuznik [obok
bankow, para-bankow, Komisji Nadzoru Finansowego, ministra finanséw (vide: polityka finansowa
panstwa), prokuratury (czy np. po doniesieniu KNF-u o tamaniu prawa przez ... — ze wzgledu na np.
deficyt wiedzy ekonomicznej — umorzy postgpowanie?), komornika, instytucji zbierajacych informacje
o zadhuzeniu itd., itp.] jest podmiotem prowadzonych dziatan gospodarczo-finansowych.

Wigkszo$¢ wyselekcjonowanych definicji powstata na bazie polskich (lub pobliskiego regionu)
doswiadczen zwigzanych z restrukturyzacja przedsigbiorstw, branz oraz (narodowej) gospodarki — po
1989 r., do przetomu XX i XXI wieku, a wigc glownie w okresie istotnych przeobrazen ustrojowo-spo-
tecznych i ewolucji od tzw. gospodarki centralnie sterowanej do tzw. neo-liberalnej gospodarki rynkowej
(z licznymi pozostato$ciami, gtdéwnie branzowymi, pozostajacymi pod kontrola panstwa). Nadto, o ile
we wczesniejszych ujeciach badanego problemu podmiotem dziatan najczesciej byto przedsigbior-
stwo, nierzadko podlegajace (co akcentowano) gwattownym i radykalnym przeobrazeniom — o tyle,
w poOzniejszym okresie, przedmiotem zainteresowania badaczy czgéciej byly regiony — branze — cala
gospodarka, zaczgto si¢ tez pojawia¢ podejScie ogdlno-refleksyjne, czy tez bilansujaco-strategiczne.
Na tym tle odr6zniaja si¢ zakresy znaczeniowe formulowane w miare stabilnych warunkach gospodar-
czych spoteczenstw rozwinigtych, czesto skupiajacych si¢ na podnoszeniu wartosci przedsigbiorstw,
czy zmianie struktury aktywow w trakcie przeobrazen strategii korporacji.

5. Zakonczenie

Po jako$ciowo-analitycznej systematyzacji zakresow znaczeniowych restrukturyzacji (oraz przyj-
mujac za metodologiczny fundament klasyczne rozumienie pojecia organizacji),”” warto przedstawic
propozycj¢ autorskiej definicji (w optyce knowledge management) oraz graficznego modelu zakresu
znaczeniowego (zob. rys. 1.). Restrukturyzacja jest ztoZonym procesem diagnozowania wyzwan (dzigki
uzyciu polgczonej wiedzy jawnej oraz zawodowej, cichej w specyficznym kontekscie) — warunkujgcych
efektywne funkcjonowanie w przysziosci — oraz uwzgledniania ich (wielopoziomowego, wielozakre-
sowego i wielowymiarowego) w prowadzonym biznesie (dzialalnosci; przedsigbiorstwie; korporacji;
gospodarce).

Tkocz M., Restrukturyzacja przemystu regionu tradycyjnego, Uniwersytet Slaski, Katowice 2001; Rachwat T., Efekty
restrukturyzacji wybranych przedsigbiorstw przemystowych Polski Poludniowo-Wschodniej, Prace Komisji Geografii
Przemystu 2006, nr 9, s. 99 — 115; Skowronek C., Sobczyk G., Zdzytowski A., Restrukturyzacja przedsiebiorstw — prze-
Jjawy, wyniki, uwarunkowania finansowe i systemowe, [w:] Skowronek Cz. (red.), Restrukturyzacja przedsigbiorstw i jej
wplyw na efektywnos¢ gospodarowania, Wyd. UMCS, Lublin 1997, s. 16 —49; Stor M., Strategiczne migdzynarodowe
zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2011; Wasilewski L. (red.),
Strategie przetrwania i rozwoju - uwarunkowania i sposoby restrukturyzacji polskich przedsiebiorstw panstwowych.
Raport z badan KBN, projekt badawczy 1 P 110 012 05, Warszawa maj 1994 —kwiecien 1995, s. 6; Nogalski B. i Zespot
(Biatas T., Czapiewski M., Grzybowski M., Kreft Z., Ronkowski R., Midziak W., Wasniewski J.), Holding jako formuta
restrukturyzacji przedsigbiorstwa wielozakladowego. Raport z badan prowadzonych w ramach projektu badawczego 1
HO02D 036 10, Gdynia styczef 1996 — czerwiec 1997, s. 35 — 38.

57 Pojecie organizacji (organization) — ma w jgzyku polskim trzy podstawowe znaczenia: przedmiotowe /rzeczowe
(zorganizowana catos¢, gdzie sktadniki wspot-przyczyniaja si¢ do powodzenia cato$ci); atrybutowe (cechy rzeczy i/
lub procesow wskazuja, iz sg zorganizowane) oraz czynno$ciowe (czyli organizowanie). Wsrod systematyzacji tego
pojecia wskaza¢ mozna na organizacj¢ formalna (formal organization, oficjalnie ustalong strukture organizacyjna bedaca
podstawa wspoldziatania jej uczestnikow) oraz nieformalna (informal organization, uktad zbiorowych i indywidualnych
relacji nie okreslonych w sposob formalny; rzeczywisty uktad wspotzaleznosci warunkujacy dziatanie jej uczestnikow).
Zob.: Antczak Z., [hasto:] organizacja [w:] Listwan T. (red.), Stownik zarzqdzania kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2005,
s. 104; Trocki M., [hasto:] organizacja [w:] Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 387.
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Rysunek 1. Model (graficzny) wielopoziomowego, wielozakresowego i wielowymiarowego pojecia
(procesu) restrukturyzacji.

Poziomy/podmioty: Wymiar przedmiotowo-rzeczowy
S

Makro makro-
Makro-
Mezo-
Mikro-

. . i | L Wymiar
Mikro mikro- czynnosciowy

\ >

/L :

O$ czasu

/ Wymiar procesowo-atrybutowy

Zrédlo: Opracowanie wilasne.
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Summary

SEMANTIC AND EPISTEMOLOGICAL CONSIDERATION OVER NOTIONS
RESTRUCTURING

Restructuring is not a new term, but it has changed meaning and increased importance nowadays.
The author presents the results of diagnosis the restructuring. He systematized of varied definitions and
showed elements constituting notions restructuring. The common characteristics of restructuring defini-
tions, which are able to find in contemporary literature, is that restructuring is a radical change, which
influence whole enterprise. The author has formulated its own definition and model of restructuring.
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Streszczenie

Projektowanie strategii skupia sie wokol problematyki rozwoju i restrukturyzacji. Wysitki restruk-
turyzacyjne sq najmniej skuteczne w takich przypadkach, kiedy nie sq sterowane przez przejrzystq
i tatwg do zrozumienia strategie przedsiebiorstwa. Wybor strategii uzalezniony bedzie zatem od rodzaju
przyjetej formy restrukturyzacji. Celem opracowania jest zaprezentowanie najczesciej wystepujgcych
form restrukturyzacji mozliwych do zastosowania w procesie projektowania strategii organizacyjnych.
Wymagalto to przedstawiania klasyfikacji restrukturyzacji, etapow procesu restrukturyzacji oraz najcze-
Sciej stosowanych metod restrukturyzacji.

seksk
1. Wprowadzenie

Projektowanie strategii skupia sie¢ wokot problematyki rozwoju i restrukturyzacjiz. Wysitki restruktu-
ryzacyjne s3 najmniej skuteczne w takich przypadkach, kiedy nie sg sterowane przez przejrzysta i tatwa
do zrozumienia strategi¢ przedsiebiorstwa. Restrukturyzacja modelu dziatalnos$ci biznesowej przewiduje
trzy etapy: dziatania w kierunku zwiekszenia poziomu zyskownosci, przygotowanie nowego schematu
funkcjonowania jednostki organizacyjnej oraz opracowanie strategii wzrostu 3.

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkow przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego

w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.

2 H.I. Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, Wydawnictwo Naukowe PWE, Warszawa 1985; H.1., Ansoff, Implanting
strategic management, Prentice-Hall International, London 1984; H. Mintzberg, J.B., Quinn The Strategy process:
concepts, context, cases, Englewood, Cliffs, New Jersey, Prentice-Hall 1991; J.L. Thompson, A.J. Strickland, Strategic
Management. Concepts and Cases, Irwin Homewood 1992; K. Oblo], Koncepcje strategii organizacyjnej, Przeglad
Organizacji, nr 11, 1988; K. Oblo], Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007.

J. Zyra, Restrukturyzacja przedsiebiorstw i wymagania kompetencyjne w czasie globalizacji. I'W:/ Restrukturyzacja
w obliczu wyzwan gospodarki globalnej, red. naukowy R. Borowiecki, A. Jaki, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2014, s. 90-91.
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Takie definiowanie restrukturyzacji zwiazane jest bezposrednio ze strategia organizacyjng przed-
siebiorstwa, definiowana w kategoriach zmian organizacyjnych, programéw rozwoju, wzrostu firmy
oraz wilasnie restrukturyzacji. L.J. Krajewski i L.P. Ritzman podkreslaja, ze strategia korporacji
(rozumiana tutaj jako strategia organizacyjna) jest to proces wyznaczajacy (determinujacy) misje
organizacji i dostosowujacy ja do zmian w otoczeniu, a takze identyfikujacy jej charakterystyczne
kompetencje*. Nalezy takze zwrdci¢ uwage, iz wspotczesne organizacje funkcjonujg w dynamicznym
otoczeniu. Podlegaja ciaglym zmianom, ktore staja si¢ elementem sktadowym ich rozwoju. Roz-
woj przedsigbiorstw w warunkach gospodarki opartej na wiedzy zwigzany jest z podejmowaniem
dziatan dostosowawczych lub wyprzedzajacych potrzeby otoczenia. Dziatania te dotycza przede
wszystkim: zmian uksztattowania struktury organizacyjnej, opracowania koncepcji funkcjonowania
przedsiebiorstwa na rynku oraz budowania relacji z innymi jednostkami, co jest bezposrednio zwig-
zane z dzialaniami restrukturyzacji. Sam proces projektowania zdeterminowany jest przez podejscia
uniwersalistyczne, marketingowe i ekonomiczno-finansowe, ktére z jednej strony ukierunkowane
$a na sposoby osiagnigcia przewagi konkurencyjnej, rozwoj zrownowazony, z drugiej za$ dotycza
m.in. wyboru sektorow i segmentow rynku, zrodet finansowania oraz alokacji srodkéw pienigznych .
Wybor strategii organizacyjnej uzalezniony begdzie zatem od rodzaju przyjetej formy restrukturyzacji.
Celem opracowania jest zaprezentowanie najczesciej wystepujacych form restrukturyzacji mozliwych
do zastosowania w procesie projektowania strategii organizacyjnych. Wymagato to przedstawiania
klasyfikacji restrukturyzacji, etapdw procesu restrukturyzacji oraz najczesciej stosowanych metod
restrukturyzacji.

2. Klasyfikacja restrukturyzacji

Restrukturyzacje mozna zdefiniowa¢ jako systemowa przebudowe, modernizacj¢ lub unowocze-
$nienie czy tez uwspodlczesnieniem struktury organizacyjnej i zasad funkcjonowania przedsigbiorstw
lub innych obiektow badan ekonomicznych. Ma ona charakter ztozony, wielowymiarowy i dlugotrwaty,
przestankami jej podejmowania sa sytuacje krytyczne w rozwoju struktur, ktorych ona dotyczy. Zr6zni-
cowany sposob postrzegania restrukturyzacji i jej determinant oraz charakteru, istoty i zakresu, znajduje
swoje odzwierciedlenie w wielu spotykanych w literaturze przedmiotu uktadach klasyfikacyjnych.
Przyjmujac za punkt odniesienia podmiotowa strukture systemu gospodarczego mozemy wyrdzni¢ dwa
rodzaje restrukturyzacji °:

* restrukturyzacj¢ w skali makro (makrorestrukturyzacje),
* restrukturyzacj¢ w skali mikro (makrorestrukturyzacje).

W zaleznosci od obszaru dziatalnosci przedsigbiorstwa objetego procesem przeksztatcen, wyrdznia si¢
restrukturyzacj¢ przedmiotowa i podmiotowa. Natomiast biorac pod uwagg cykl zycia przedsigbiorstwa
oraz sytuacje wywotujace konieczno$¢ zmian strukturalnych mozna w ramach mikrorestrukturyzacji
wyrozni¢ restrukturyzacje: kreatywna, antycypacyjna, dostosowawcza oraz naprawcza.

4 L.J. Krajewski, L.P., Ritzman, Operations Management Strategy and Analysis, Addison-Wesley Publishing, New York
1990.

Kaplan R.S., Norton D.P., Strategiczna karta wynikow. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie, Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa 2001; 2006; C. Suszynski, Restrukturyzacja, konsolidacja, globalizacja przedsiebiorstw, PWE, Warszawa,
2003; Zarzqdzanie procesami restrukturyzacji: koncepcje — strategie — analiza, pod red. red. R. Borowieckiego, A.
Jakiego, KEiOP, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012.

¢ R. Borowiecki, Restrukturyzacja jako czynnik sukcesu przedsigbiorstwa w dobie globalizacji, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2007, s. 32-37.
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Restrukturyzacje mozna takze sklasyfikowac¢ wedlug nastepujacych cech (tabela 1):
1. Z punktu widzenia zakresu restrukturyzacji
2. Ze wzgledu na funkcje.
3. Biorac pod uwage strategie restrukturyzacji organizacyjnej i dziatalnosci firmy.
4. Restrukturyzacje finansowa.

Tabela 1: Klasyfikacja restrukturyzacji

Z punktu widzenia zakresu restrukturyzacji:

restrukturyzacja podmiotowa (dotyczy przeksztatcen prawno-ekonomicznych), restrukturyzacja
przedmiotowa (dotyczy zmian w obszarze techniczno- technologicznym i asortymentowym),
restrukturyzacja naprawcza (dotyczy przedsigbiorstw ktérym grozi likwidacja, najczgéciej wynika
ze zkej sytuacji przedsigbiorstw, ma na celu poprawe niekorzystnych warunkéw ekonomicznych
i przywrocenie wyplacalnosci firmy), restrukturyzacja rozwojowa (za podstawe przyjmuje decyzje
strategiczne podejmowane w przedsigbiorstwie, dotyczy dzialan o charakterze innowacyjnym,
roZwojowym).

Ze wzgledu na funkcje:
restrukturyzacja dotyczaca organizacji i dziatalnosci firmy oraz restrukturyzacje finansowa.

Biorac pod uwage strategie restrukturyzacji organizacyjnej i dzialalnos$ci firmy:
usprawnienie organizacji firmy (zmiany struktury organizacyjnej, doskonalenie organizacji proceséw
pracy administracyjnej i produkcyjnej, rozwdj metod zarzadzania i systemow informacyjnych), zmiany
w dziatalno$ci wytworczej, restrukturyzacja zasobow ludzkich, restrukturyzacja tancucha proceséw
B+R oraz eksploatacji, restrukturyzacja systemu marketingu.

Restrukturyzacja finansowa:
restrukturyzacja diugu, restrukturyzacja majqtku, restrukturyzacja kapitafu, zmiany systemu
alokacji srodkow finansowych w sferze dzialalno$ci operacyjnej i socjalne;.

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce
firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 251.

Restrukturyzacja podmiotowa

W odniesieniu prawno-organizacyjnym procesu restrukturyzacji mozemy mowié¢ o sprzedazy lub
nabyciu czgéci majatku. Dla polskich warunkéw najbardziej charakterystyczna i znana z historii jest
sprzedaz czeSci majatku przez Skarb Panstwa i prywatyzacja przedsigbiorstw, a takze tworzenie grup
holdingowych (kapitalowych) poprzez usamodzielnianie czgsci zorganizowanych przedsigbiorstw
wielozaktadowych i spotek.

Restrukturyzacja przedmiotowa

Restrukturyzacja przedmiotowa definiowana jest jako wprowadzenie w przedsigbiorstwie zmian
zwigzanych z poprawa funkcjonowania jego sfery techniczno-technologicznej. Charakteryzuje ja to, iz
zmiany inicjuje samo przedsiebiorstwo. Celem tego procesu jest miedzy innymi:

— osiagnigcie lub utrzymanie pozycji dominujacej w produkcji konkretnej grupy,
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— osiagnigcie lub utrzymanie pozycji dominujacej w produkcji konkretnej grupy wyrobdéw (w skali
krajowej lub na okreslonych rynkach zagranicznych),

— dostosowanie asortymentu produkcji do przewidywanego popytu lub aktywnego oddziatywania,
polegajacego na generowaniu popytu na nowe asortymenty wyrobow,

— znaczny wzrost iloSciowy produkcji przy utrzymaniu zasadniczego asortymentu produkc;ji,

— wzrost rentownosci przedsigbiorstwa przy zachowaniu jego zdolno$ci rozwojowych, ukierunkowanych
na prognozowany popyt,

— istotna poprawa warunkow bezpieczenstwa i higieny pracy zatrudnionych, uwzgledniajaca przy tym
wzrastajace wymagania zdrowotne i socjalne,

— zdecydowane ograniczenie zaklocen srodowiska przyrodniczego wszedzie tam, gdzie przewyzszaja
one dopuszczalny poziom oraz wdrazanie technologii ,,przyjaznej” dla otoczenia przyrodniczego,

— uczestniczenie przedsi¢biorstwa w programach zatrudnienia nadwyzek sity roboczej (bezrobotnych)
w okreslonych regionach czy dziedzinach specjalnosci.

Restrukturyzacja naprawcza

Restrukturyzacja naprawcza jest skutkiem istniejacego od dhuzszego czasu kryzysu i ztej sytuacji
przedsigbiorstwa. Jej celem jest wyeliminowanie niekorzystnych tendencji o charakterze ekonomicznym,
w tym plynnosci finansowej. Do najistotniejszych wlasciwosci restrukturyzacji naprawczej, majacych
na celu wyeliminowanie ryzyka likwidacji przedsigbiorstwa, nalezg’:

— dziatania restrukturyzacyjne obejmujace wylacznie wybrane obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa
— dotycza one okresu od 1 do 2 lat,

— poprawa wyniku finansowego poprzez wykorzystanie rezerw prostych w przedsigbiorstwie,

— koncentracja na dotychczasowej produkcji,

— osiagnigcie przez przedsigbiorstwo szybko odczuwalnych korzysci.

Restrukturyzacja naprawcza to szczegélna odmiana restrukturyzacji adaptacyjnej, przyjmuje cha-
rakter dziatan stabilizujacych, a jej celem jest przywrocenie przedsigbiorstwu utraconej sprawnosci.
Realizowana jest wtedy, gdy wskutek nie wprowadzania zmian strukturalnych we wlasciwym czasie
badz wprowadzania ich, ale w niedostatecznym zakresie pojawia si¢ zagrozenie dalszego efektyw-
nego funkcjonowania przedsicbiorstwa. Realizowana powinna by¢ roéwniez w sytuacji znacznego
spadku sprzedazy, wzrostu kosztow i pogorszenia si¢ rentownosci. Restrukturyzacja naprawcza jest
w wielu wypadkach koniecznoscig, bowiem alternatywa braku takiej restrukturyzacji jest upadtosé
przedsi¢biorstwa. Restrukturyzacja naprawcza przebiega wedtug $cisle opracowanego i przyjgtego
do realizacji programu. Podstawg takiego programu jest wyznaczenie gldéwnego jego rdzenia, ktore-
go realizacj¢ wspieraja odcinkowe dziatania w r6znych dziedzinach dziatalnosci przedsigbiorstwa®.
Zakres i rodzaje restrukturyzacji przedsigbiorstwa z uwzglgdnieniem restrukturyzacji naprawczej
i rozwojowej przedstawia rysunek 1.

7 M. Mozalewski, Rodzaje i Metody Restrukturyzacji Przedsigbiorstw, Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny
rok LXXII — zeszyt 2-2010, s. 218.

8 P. Cabala, K. Bartusik, Restrukturyzacja w jednostkach gospodarczych, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow,
20006, s. 18.
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Rysunek 1: Zakres i rodzaje restrukturyzacji przedsigbiorstwa z uwzglednieniem restrukturyzacji
naprawczej i rozwojowe;j

Restrukturyzacja
przedsiebiorstwa
Restrukturyzacja
10ZW0jowa
Restrukturyzacja
naprawcza
Restrukturyzacja Restrukiuryzacja Restrukiuryzacja
operacyjna finansowa whasno$ciowa
Restrukturyzacja Restrukturyzacja Restrukturyzacja Lmiany w Imizny w Lmiany w
7 V2 uryzac) Strukturze Strukturze Strukturze
marketingowa zasobow organizacyjna ‘ . L L
kapitalowej organizacji whasnosci
. ‘ . Restrukturyzacja . .
Reotientacja Restrukturyzacja ryzagy Restrukturyzacja Restrukturyzacja
’ Techniczna i L S
rynkowa produktowa . majatku zatrudnienia
’ technologiczna '
Restrukturyzacja przedmiotowa Restrukturyzacja podmiotowa
< >

Zrédto: P. Cabata, K. Bartusik, Restrukturyzacja w jednostkach gospodarczych, Akademia Ekono-
miczna w Krakowie , Krakow, 2006, s. 19.

Restrukturyzacja rozwojowa

Restrukturyzacja rozwojowa wykorzystuje szanse i mozliwosci przedsigbiorstwa do wzrostu oraz
eliminacji zagrozen. Efektem poprawnie prowadzonej restrukturyzacji rozwojowej moze by¢ zdyna-
mizowanie rozwoju i poprawa kondycji finansowej w dtugim okresie. Ponadto, poprzez zapobieganie
negatywnym zjawiskom ekonomicznym mozliwe staje si¢ wywieranie wptywu na otoczenie i osiggnigcie
przewagi konkurencyjnej na rynku’.

Proces przeprowadzenia restrukturyzacji rozwojowej poprzedza etap uchronienia przed upadkiem,
tzw. restrukturyzacja naprawcza lub ratunkowa, nastepnie przechodzi si¢ do wdrozenia restrukturyzacji
rozwojowe;j'’. Pierwszy etap polega na zmianie formy organizacyjno-prawnej (najczgsciej przeksztatcenie
przedsigbiorstwa panstwowego w jednoosobowa spotke Skarbu Panstwa) i prywatyzacji, racjonalizacji
poziomu zatrudnienia, restrukturyzacji finansowej (negocjacje z bankami i wierzycielami), rezygnacji

° A. Stgpniak-Kucharska, D. Stos, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Przestanki i procedury, Skierniewice, 2009, s. 43.
10°T. Rachwal, Efekty restrukturyzacji wybranych przedsigebiorstw przemystowych w Potudniowo-Wschodniej Polsce,
praca naukowa, Akademia Pedagogiczna, Krakow, 2006, s. 100.
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z produkcji wyrobow, ktére nie znajduja nabywcoéw na wolnym rynku, pozbywanie si¢ zbednego majatku
produkcyjnego i nieprodukcyjnego. Drugi etap to doskonalenie zasad funkcjonowania, a wigc dziatania
na rzecz obnizenia kosztow, budowanie skutecznych strategii finansowych, wprowadzanie nowych
produktow i technologii, modernizacja posiadanego majatku produkcyjnego, szerokie i intensywne
dziatania projakosciowe, zwickszanie aktywnos$ci marketingowej, i wreszcie ekspansja geograficzna,
wchodzenie w fuzje i przejmowanie innych przedsig¢biorstw.

Restrukturyzacja operacyjna

Restrukturyzacja operacyjna obejmuje zmiany w podstawowej dziatalnosci gospodarczej przedsie-
biorstwa, okre§lonej zyskiem lub strata operacyjna i znajduje swoje odbicie w zmianach stanu i struktury
aktywow przedsigbiorstwa Obejmuje ona szerszy, bardziej autonomiczny obszar zmian identyfikowa-
nych z restrukturyzacjg marketingowa, restrukturyzacja zasobow oraz restrukturyzacja organizacyjng'!.
1. Restrukturyzacja marketingowa — ma na celu zmiany prowadzace do wzrostu sprzedazy , umocnienie
pozycji przedsigbiorstwa na rynku dzigki prowadzeniu m.in elastycznej polityki cenowe;.

2. Restrukturyzacja produktowa — reorientacja dotychczasowej struktury asortymentowej przedsi¢bior-
stwa.

3. Restrukturyzacja zasobow, ktora dotyczy zmian w zatrudnieniu i szeroko rozumianym majatku
przedsigbiorstwa.

Celem restrukturyzacji marketingowe;j jest rozszerzanie i zaktywizowanie funkcji rynkowych przed-
sigbiorstwa prowadzace do zwigkszenia sprzedazy i wzmocnienia jego pozycji rynkowej. Dziatania
w ramach restrukturyzacji marketingowej doprowadzi¢ majg do zwigkszenia produkc;ji i sprzedazy dobr
generujacych przychody przedsigbiorstwa, a z drugiej strony — do odejscia od produktow nierentownych
i pozbawionych szans rynkowych, nie odpowiadajacych potrzebom nabywcow oraz wejscia na te rynki,
ktére daja szanse rozwoju. Restrukturyzacja taka opiera si¢ zatem na analizie otoczenia rynkowego
przedsigbiorstwa oraz jednoczesnie na analizie kosztow i optacalnosci produkeji'?.

Restrukturyzacja produktowa polega na podnoszeniu wartosci rynkowej produktéw, wydajnosci
i nowoczesnoS$ci procesow wytworczych oraz obnizeniu kosztow wlasnych produkcji. Przeksztatcenia
w restrukturyzacji produktowej mogg dotyczy¢':

— rezygnacji z produktoéw nierentownych i pozbawionych perspektyw,

— zwigkszenia produkcji wyroboéw rentownych i perspektywicznych,

— poprawy jakoS$ci i nowoczesno$ci oferowanych produktow,

— wprowadzenia catkiem nowych produktoéw, w tym takze niezwigzanych z dotychczasowsa dziatalno-
Scia,

— wchodzenia z dotychczasowymi produktami (lub zmodyfikowanymi) na nowe rynki,

— wprowadzenia nowych produktéw na dotychczasowe rynki.

Restrukturyzacja zasobow przedsigbiorstwa, to jedna z trzech zmian przeprowadzanych w firmie
w ramach restrukturyzacji operacyjnej. Dazy do zwigkszenia i uelastycznienia majatku rzeczowego oraz
zasobow ludzkich, tak aby odpowiadaty one rynkowym standardom oraz dopasowaty przedsigbiorstwo
do warunkéw prowadzonej dziatalno$ci. W ramach wyzej wymienionej restrukturyzacji wyrdznia si¢ 2
inne, w zaleznosci od srodkow tworzacych zasoby firmy: restrukturyzacj¢ techniczng i technologiczna
oraz restrukturyzacj¢ zatrudnienia.

Restrukturyzacja techniczna i technologiczna jest Sci$le powigzana ze zmianami w ofercie przedsie-
biorstwa, a zwlaszcza z tym fragmentem restrukturyzacji marketingowej, ktory dotyczy portfela produk-

" C. Suszynski, op. cit., 2003, s. 128; 191.

12 M. Garstka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Podzial przez wydzielenie, Warszawa, 2006, s. 28.

13 C. Skowronek, G. Sobczyk, A. Zdzytowski, Restrukturyzacja przedsigbiorstw — przejawy, wyniki, uwarunkowania
finansowe i systemowe. /W:/ Restrukturyzacja przedsiebiorstw i jej wplyw na efektywnosé gospodarowania, Wydawnictwo
UMCS, Lublin, 1997, s. 16—49.
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tow przedsigbiorstwa. Zmiany w technice i technologii wytwarzania muszg i§¢ w kierunku wdrazania
oraz rozwoju metod podnoszacych jakos$¢ uzytkowa wyrobow, ich nowoczesnos$¢, atrakcyjnosé z punktu
widzenia ostatecznego nabywcy'*.

Restrukturyzacja zatrudnienia dotyczy zmian w kadrze pracowniczej, obejmuje zadania jakosciowe
i ilosciowe's:

— zmiang ogoblnej liczby zatrudnionych w przedsigbiorstwie,
— zmiang struktury zatrudnienia,
— zmiang kwalifikacji zatrudnionych w celu ich lepszego przygotowania do pracy w przedsigbiorstwie.

Wyzej wymienione zmiany sg stosowane najczgsciej w procesie restrukturyzacji zatrudnienia. Cheac
obnizy¢ koszty 1 zwigkszy¢ swoja konkurencyjnos¢ najprosciej jest dokona¢ zmian w zatrudnieniu,
ktére czgsto wigze si¢ ze zwolnieniem pracownikow poprzez likwidacje stanowisk. Najwazniejsze jest
to, aby zmiana w zatrudnieniu nie byla celem lecz §rodkiem prowadzacym do dostosowania si¢ firmy
na zmiany zachodzace na rynku. Restrukturyzacja zatrudnienia nie polega tylko na zwolnieniach ludzi.
Czesto temu procesowi towarzyszy tzw. rekonwersja spoteczna. Dotyczy ona zardwno nowo przyjetych
pracownikow oraz tych z dtuzszym stazem i obejmuje'®:

— ponowne zatrudnienie na stanowisku pracy o tre$ci zblizonej do dotychczas wykonywanej przez
pracownika,

— rekonwersj¢ zawodowa — ponowne zatrudnienie na stanowisku pracy o tresci w sposob istotny roz-
nigcej si¢ od dotychczas wykonywanej przez pracownika

— przekwalifikowanie — przeksztatcenia profilu kompetencji znaczacej czesci pracownikow w przed-
sigbiorstwie.

Obecnie coraz bardziej zwraca si¢ uwagg aby proces restrukturyzacji zatrudnienia byt jak mniej ne-
gatywny dla pracownika. Osoby zarzadzajace starajg si¢ tworzy¢ szereg szkolen i kurséw nastawionych
na podniesienie badz zmian¢ kwalifikacji pracownika, po to aby zatrzymac¢ go w firmie nie posuwajac
si¢ do zwolnienia. Do tego potrzebna jest silna motywacja, che¢ zmian i wiara w to, ze restrukturyzacja
moze przynies¢ pozytywne skutki'’.

Restrukturyzacja finansowa

Restrukturyzacja finansowa przedsigbiorstwa jest procesem, ktéry ma na celu wzmocnienie badz
stworzenie okreslonych warunkéw podmiotowosci przedsigbiorstwa. Zapewnienie biezacej ptynnosci
finansowej polega min. na utozeniu takich stosunkéw z dostawcami i odbiorcami oraz instytucjami finan-
sowymi, przy ktorych poziom naleznosci i zobowigzan przedsigbiorstwa umozliwia jego bezkonfliktowe
funkcjonowanie. Efektywny rozwoj przedsigbiorstwa wymaga uksztattowania struktury kapitatowe;j,
przy ktorej wlasciwe zainwestowane srodki obce oraz zyski zatrzymane w przedsigbiorstwie dajg ocze-
kiwany zwrot naktadow oraz pozwalajg skorzysta¢ ze zjawiska dzwigni finansowe;j'®. Program naprawy
finansow przedsigbiorstwa moze by¢ przeprowadzany z inicjatywy zarzadu po pojawieniu si¢ trudnosci
platniczych Iub w ramach postgpowania upadtosciowego. Negocjacje z bankami i innymi wierzycielami
powinny doprowadzi¢ do ugody lub zawarcia tzw. uktadu przedsigbiorstwa z wierzycielami '°.

14 C. Suszynski, op.cit., s. 139.

15 Tbidem, s. 148.

16 D. Thierry, Restrukturyzacja przedsigbiorstw. Adaptacja pracownikow do zmian, Poltext, Warszawa 1995, s. 18-19.

'7 Ibidem, s. 18-19.

18 C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsigbiorstw. Proces zarzqdzania zmianami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1999, s. 35.

19 A. Duliniec, Finansowanie Przedsigbiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 118.
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Strategie restrukturyzacji organizacyjnej

Szczegdlnym rodzajem restrukturyzacji ze wzgledu proces projektowania strategii organizacyjnej sa
strategie restrukturyzacji organizacyjnej. Strategie restrukturyzacyjne mozna podzieli¢ na dwa podtypy:
strategi¢ naprawcza i strategi¢ dynamiczng. Strategia naprawcza jest z jednej strony ukierunkowana na
reorganizacje¢ przedsigbiorstwa, w zwigzku ze stwierdzonymi nieprawidlowos$ciami i bledami dziatania,
z drugiej za$ jej celem jest stworzenie mechanizmow zabezpieczajacych firme przed potencjalnymi
zewngtrznymi i wewngetrznymi zakloceniami. Strategia dynamiczna jest procesem permanentnego do-
skonalenia organizacji firmy, kadry kierowniczej i pracownikéw, usprawnianiami produkc;ji i jakosci
wyrobow, usprawnienia pracy 2.

Strategie restrukturyzacji w szczeg6lnosci odnosza si¢ do dziatalnosci '

a) organizacyjnej i dziatalnosci firmy:

— usprawnienie organizacji firmy (zmiany struktury organizacyjnej, doskonalenie organizacji procesow
pracy administracyjnej i produkcyjnej, rozwdj metod zarzadzania oraz systemow informacyjnych),

— zmiany w dziatalno$ci wytworczej: restrukturyzacja zasobow ludzkich, faficucha procesow B+R oraz
eksploatacji,

— wdrazanie systemu zarzadzania przez jako$¢, reenginieringu i outsourcingu.

b) finansowe;j:

— restrukturyzacja dtugu (oddtuzenia),

— restrukturyzacja majatku,

— restrukturyzacja kapitatu,

— zmiany alokacji srodkow finansowych w sferze dzialalnosci operacyjnej, inwestycyjnej i socjalne;j.

Strategie restrukturyzacji organizacyjnej obejmuja zakresem bardzo wiele dziatan takich, jak: zmniej-
szenie zatrudnienia, zmiany procesow i systemow organizacji az do zmian w kulturze organizacyjne;.
Restrukturyzacja ta prowadzi wigc do zmian organizacyjnych *. Zakres zmian organizacyjnych dotyczy
najczesciej zmian nastepujacych czesci szeroko pojetej organizacji 2*: zmian technologii, zmian procesow,
zmian struktury, zmian strategii, zmian kultury, zmian ludzi. Restrukturyzacja organizacyjna ma znaczenie
i zadanie szczegdlne, bowiem w przypadku prowadzenia réwnoleglych procesow restrukturyzacyjnych,
w ktorym$ z wymienionych wyzej obszarow, spoczywa na niej ci¢zar odpowiedzialno$ci za sprawny
przebieg procesu restrukturyzacji w przedsigbiorstwie jako catosci. Jak si¢ wydaje, bez restrukturyzacji
w obszarze organizacji i zarzadzania nie mozna mowi¢ o powodzeniu restrukturyzacji w pozostatych
obszarach strategicznych przedsigbiorstwa®. Restrukturyzacja organizacyjna powoduje niejednokrotnie
dezorganizacj¢ w firmie, a wigc wzrasta prawdopodobienstwo wystapienia niekorzystnych zjawisk.
Komplikacje i trudnos$ci we wdrazaniu restrukturyzacji organizacyjnej wynikaja ze ztozonosci samego
problemu. Obejmuje on bowiem cato$¢ zagadnien zwigzanych z organizacja w sensie rzeczowym,
atrybutowym oraz procesem zarzadzania. Oba te zagadnienia mieszcza si¢ w obszarze restrukturyzacji
organizacyjnej .

20 A. Stabryta, Zarzqdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011,
s.274-277.

21 A. Stabryta, op. cit., s. 58—59 i 251-253; PierScionek Z., Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 2001, s. 206—236.

22 Restrukturyzacja okresla sposob zarzadzania przedsigbiorstwem dla przeprowadzenia reorganizacji prawnych,
wiasnosciowych, operacyjnych lub dotyczacych struktury organizacyjnej, w celu uczynienia go bardziej optacalnego,
czy tez lepiej zorganizowanego dla swoich obecnych potrzeb [L. Norley, J. Swanson, P. Marshall, A4 Practitioner’s
Guide to Corporate Restructuring, City Financial Publishing, s. 24; 63].

3 A. Piotrowicz, Identyfikacja zmian struktur organizacyjnych przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 2000.

24 Z. Malara, Restrukturyzacja organizacyjna przedsigbiorstw przemystowych, ,,Przeglad Organizacji” 1999.

% Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i ograniczenia, PWN, Warszawa 1996, s. 71.
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3. Etapy procesu restrukturyzacji

Ogolna metodyke wspotdziatania z interesariuszami w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstwa
mozna przedstawi¢ w oparciu o realizacj¢ nastepujacych etapow?S:
— zidentyfikowanie interesariuszy, odgrywajacych kluczowa rolg w procesie restrukturyzacji przedsig-

biorstwa,
— analizg i diagnoza tych interesariuszy,
— sformutowanie odpowiednich strategii postgpowania wobec interesariuszy,
— wdrozenie strategii postgpowania z istotnymi grupami interesariuszy.

W innej formie przedstawita metodyke reengineeringu T.K. Rostanowska-Plichcinska (rysunek 2).
Podkreslita ona rolg wymagan klientow, jako czynnika inicjujgcego zmiany w organizacji, a takze zna-
czenie poszukiwania najlepszych rozwigzan w otoczeniu (benchmarking).

Rysunek 2: Etapy przygotowania restrukturyzacji
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Zrédto: K. Rostanowska-Plichcinska, Metodyka restrukturyzacji, OPO, Bydgoszcz 1999, s. 57-58.

26 M. Porada-Rochon, Restrukturyzacja przedsigbiorstw w procesie adaptacji do wspotczesnego otoczenia. Perspektywa
migdzynarodowa, Difin, Warszawa 2009, s. 41.
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Ponadto jak zauwaza G.A Zarenkowa, T. Zurawel, R. Mykhajlenko plany restrukturyzacji powinny
zawierac: zarowno uzasadnienie ekonomiczne konieczno$ci restrukturyzacji, okreslanie form i metod
reorganizacji, przedstawienie sumy kosztow na przeprowadzenie restrukturyzacji i zrédta ich finanso-
wania, a takze okreslenie konkretnych dziatan skierowanych na realizacj¢ planu®’.

4. Metody restrukturyzacji

Do najczesciej stosowanych metod wdrazania restrukturyzacji w przedsigbiorstwie nalezy Reen-
gineering (BPR), Total Quality Management (TQM) oraz Lean Production. W tabeli 2 przedstawiono
krotka charakterystyke wymienionych metod.

Tabela 2. Przeglad metod restrukturyzacji organizacyjnej

Reengineering | Zaktada konceptualnie nowy model dziatalno$ci przedsigbiorstwa oraz zwigzany
(BPR) z nim zestaw metod. Punktem wyjscia jest wyzbycie si¢ dotychczasowych zasad,
metod, utartych prawd i przyzwyczajen w dziataniach firmy, tzn. zrzucenie balastu
przesztosci, przez ktory zwolennicy reengineeringu zrozumiejg zwlaszcza zasady
dziatalnosci przemystowej zrodzone w myslach A. Smitha (specjalistyczny podziat
pracy). Reengineering, uwzgledniajac potrzeby klienta, ma na celu sprostanie
konkurencji oraz dostosowanie do ciagltych zmian w otoczeniu przedsi¢biorstwa
BPR zgodnie z sugestia M. Hammer’a i T. Sewarta nalezy realizowac etapami:
ETAP 1: Opracuj najpierw jasng strategi¢ dziatania firmy (przedsigbiorstwa,
instytucji).

ETAP 2: Rozpoczynaj usprawnienic od gory, tj. od proceséw najtrudniejszych
i najistotniejszych z puntu widzenia klienta zewnetrznego, a takze wewngetrznego.
ETAP 3: Stworz poczucie konieczno$ci zmian i przyzwolenia na dokonanie zmian
w przedsigbiorstwie.

ETAP 4: Projektuj od zewnatrz do wewnatrz, tj. od analizy potrzeb klienta
i projektowanego poziomu jego satysfakcji do wewnetrznych procesow
przetwarzania surowcow i informacji ktore zapewnia te satysfakcje.

ETAP 5: Pozwol ocenié¢ zaprojektowane rozwigzanie kierownictwu przedsigbiorstwa,
konsultantom zewngetrznym i potencjalnym realizatorom.

ETAP 6: Stworz zespdt (team) zarzadzajacy realizacjg projektu.

ETAP 7: Podejmij stosowna decyzj¢ i przystap do realizacji projektu lub do nastgpnej
fazy projektowania.

Total Quality | Podstawy tej koncepcji sg wyznaczane przez nastgpujace cele i zatozenia:

Management |- TQM koncentruje si¢ na wymaganiach klientow,.

(TQM) — jako$¢ okresla si¢ jako pelne zaspokojenie ustalonych wymagan klientow przy
najnizszych kosztach wtasnych,

— tradycyjne elementy kosztu jakos$ci to: profilaktyka, ocena, bledy wewngtrzne,
btedy zewnetrzne, przekroczenie wymagan oraz stracone korzysci,

— procesy, ktore mozna udoskonali¢, wykorzystujac techniki TQM, wystepuja
wszedzie tam, gdzie w gr¢ wchodzg nastepujace kolejno czynnosci ukierunko-
wane na jeden wspoélny cel,

27 G.M. Azarenkova, T.M. Zhuravel,. R.M. Myhailenko, Finanse przedsigbiorstw. Podrecznik do samodzielnego studiowania
dyscypliny, Znannia-Pres 2009, s. 272.
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— produkty i ustugi rozpatruje si¢ jako nierozerwalnie zwigzane z procesami eko-
nomicznymi i ludzmi, ktérzy nad nimi pracuja- potgczenie systemow, technik
1 zaangazowania zatogi pozwala zdoby¢ przewage konkurencyjna.

— kluczowe hasta w procesie dazenia do jakoS$ci to m. in. ,,dobrze za pierwszym
razem”, ,,zadnych usterek”, ,,profilaktyka”, ,,por6wnanie z konkurencja”(bench-
marking), ,,synergia w pracy zespotowej”, ,,samokontrola”.

— TQM zaktada nieustanne doskonalenie, eliminacj¢ strat i kosztow oraz umac-
nianie lojalnej wspodtpracy z dostawcami i odbiorcami.

Lean Podstawowymi elementami Lean Production sa:

Production — eliminacja odpadow,

— niezawodno$¢ wyposazenia oraz niezawodnos$¢ obrobki,

— redukcja: zapas6w w toku, brakdw, czasu realizacji serii produkcyjne;j,
— korekta btedow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: I. Durlik, Restrukturyzacja procesow gospodarczych,
Reengineering. Teoria i praktyka, Placet, Warszawa 1998, s. 59; C. Suszynski 2003, Restrukturyzacja,
konsolidacja, globalizacja przedsiebiorstw, PWE, Warszawa, 2003, s. 54-55; Zarzqdzanie restruktu-
ryzacjq przedsiebiorstw w procesie globalizacji gospodarki, red. naukowa: R. Borowiecki, A. Jaki,
TNOIK, AE, Warszawa-Krakow 2005, s. 301.

Do metod restrukturyzacji mozemy zaliczamy takze Outsourcing, Outplacement, Downsizing oraz
Delayering (tabela 3).

Tabela 3. Charakterystyka wybranych metod restrukturyzacji

Outsourcing
Outsourcing jest jedng z metod restrukturyzacji przedsigbiorstwa, identyfikowanej z bardziej dojrzatym
etapem przeobrazen. Najczgsciej bywa definiowany jako przedsigwzigcie polegajace na wydzieleniu ze
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa macierzystego realizowanej przez nie funkcji i przekazanie
ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym.

Outplacement
Metoda ta dotyczy przenoszenia poza przedsiebiorstwo okreslonych grup jego pracownikow.
W odréznieniu od zwyklego zwolnienia pozwala na taka restrukturyzacj¢ zatrudnienia, ktora
zatrzymuje okres$lone jednostki czy tez cate grupy pracownikdéw w orbicie wptywow przedsigbiorstwa
dokonujacego zmian.

Downsizing
Terminem tym okresla si¢ na ogot redukcje zatrudnienia dokonywang w zwigzku z restrukturyzacja
przedsigbiorstw. Z punktu widzenia cato$ci procesu restrukturyzacji redukcja zatrudnienia- mimo ze
relatywnie prosta od strony techniczno organizacyjnej- jest szczegdlnie konfliktogenna i ma szersze
konotacje, nierzadko wychodzace poza samo przedsigbiorstwo.

Delayering
Polega na ograniczeniu liczby szczebli zarzagdzania w przedsigbiorstwie, rowniez taczy si¢ z redukcija
zatrudnienia. Najbardziej widoczne rezultaty osiaga si¢ w odniesieniu do zatrudnienia na $rednim
szczeblu zarzadu.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: C. Suszynski 2003, Restrukturyzacja, konsolidacja,
globalizacja przedsiebiorstw, PWE, Warszawa, 2003, s. 63—66.
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5. Zakonczenie

Wspotczesne przedsigbiorstwa zmuszone sg do ciaglej weryfikacji swoich zatozen strategicznych
oraz gotowosci do szybkiego reagowania na zachodzace zmiany, tacznie ze zmiang modelu prowadze-
nia biznesu. Zwiazane jest z wyborem i wprowadzeniem strategii organizacyjnych. Zmiany te moga
dotyczy¢ zar6wno modyfikacji lub kreowaniu nowych celéw przedsigbiorstwa, doskonaleniu struktury
organizacyjnej, czy tez koncentracji dziatan gospodarczych. Projektowanie strategii organizacyjnych
do ciagle poszukiwanie optymalnego modelu biznesowego, dostosowujac si¢ do zmiennych warunkow
otoczenia. Sposobem na dostosowanie si¢ do tych warunkow jest przeprojektowanie modelu dziatania
czyli podjecie roznych przedsiewzig¢ restrukturyzacyjnych. Jak szerokie bgdg to dziatania uzaleznione
bedzie od planowanych zmian organizacyjnych w przedsigbiorstwie.
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Summary

RESTRUCTURING IN THE DESIGN PROCESS OF ORGANIZATIONAL
STRATEGIES

Designing the company s strategy focuses on the problems of development and restructuring. Re-
structuring efforts are the least effective in such cases when they are not controlled by the clear and
easy to understand company strategy. The choice of organizational strategy will therefore depend on
the type of accepted forms of restructuring. The aim of this paper is to present the most common forms
of restructuring that can be used in the process of designing organizational strategies. This required
the submission of a restructuring classification, stages of the restructuring process and most common
methods of restructuring.
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Streszczenie

W niniejszym opracowaniu — opartym na literaturze przedmiotu i strategii Lokalnej Grupy Dziala-
nia ,,Razem dla Radomki” — omowiono nastepujqce zagadnienia: istote restrukturyzacji obszaru oraz
charakterystyke i oceng przedsiewzigé restrukturyzacyjnych badanego obszaru. Celem opracowania
bylo wskazanie na ile strategia rozwoju lokalnego moze by¢ narzedziem restrukturyzacji obszaru oraz co
wplywa na jej realizacje i zakves dziatan restrukturyzacyjnych. Analiza strategii rozwoju Lokalnej Grupy
Drziatania ,, Razem dla Radomki” wskazuje, Ze moze by¢ ona narzedziem restrukturyzacji obszaru, gdyz
wyznacza kierunki i zakres zmian, miejsca ich realizacji, grupy docelowe itp.. Wiele zagadnien ujetych
w tej strategii zostato juz zrealizowane, ale nie wszystkie, Brak pelnej realizacji przedsiewzie¢ wynika
z roznych uwarunkowan, takich, jak zbyt optymistyczne spojrzenie na ich realizacje, brak dostatecznych
Srodkow, brak petnej aktywnosci mieszkancow i przedsiebiorcow badanych gmin.

kokok

1. Wprowadzenie

Restrukturyzacja jest pojeciem dotyczacym przede wszystkim sfery gospodarczej i najczesciej
moéwi si¢ o niej w odniesieniu do podmiotéw gospodarczych. Powstata tez bogata literatura przedmio-
tu dotyczaca restrukturyzacji przedsi¢biorstw, natomiast brakuje szerszych opracowan dotyczacych
restrukturyzacji organizacji publicznych, jak takze restrukturyzacji obszaru (regionu, rejonu, uktadu
lokalnego itp.)..Ponadto nalezy uwzgledni¢, ze restrukturyzowane podmioty wystepuja w okreslonym
obszarze), ktéry ma duzy wptyw na przebieg restrukturyzacji, jej zakres i kierunki zmian. W zwiazku
z tym warto zastanowic si¢, co wplywa na restrukturyzacj¢ obszaru, jakie sa jej uwarunkowania, co
okresla jej przebieg i jakie sa ograniczenia jej przeprowadzenia itd. Dalsze rozwazania ograniczono do
skali lokalnej, tj. obejmujacej — jak przyjeto si¢ w Polsce — gming, grupe gmin lub powiat, a w niniejszym
opracowaniu — lokalna grupe dzialania, sktadajaca si¢ 5 wspotpracujacych gmin..
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Biorac po uwage zlozonos¢ omawianej problematyki w niniejszym tekscie podjeto probe okreslenia
czynnikow wplywajacych na restrukturyzacj¢ obszaru i wskazania, w jakim zakresie warunkuja one jej
przebieg. Zagadnienia te opracowano w oparciu o literature przedmiotu oraz strategi¢ rozwoju lokal-
nego przygotowang w ramach Lokalnej Grupy Dziatania ,,Razem dla Radomki, grupujacej pie¢ gmin
wiejskich (w tym jedng miejsko-wiejska) !. Celem opracowania byto wskazanie na ile strategia rozwoju
lokalnego moze by¢ narzedziem restrukturyzacji obszaru oraz co wplywa na jej realizacje¢ i zakres dziatan
restrukturyzacyjnych. Cel pracy ma zardwno charakter poznawczy, jak aplikacyjny,

2. Istota restrukturyzacji obszaru

Restrukturyzacja obszaru obejmuje zmiang struktur jego dotychczasowej dziatalnosci gospodarcze;j
i spotecznej, sieci osadniczej oraz zagospodarowania Srodowiska 2. Zakres restrukturyzacji zalezy od
przyjetego celu, okreslajacego jej kierunki i etapy wdrazania, ale takze od czynnikow, ktore wptynety
na przyjecie okreslonego celu dziatan (np. wynikajacych z duzego bezrobocia obszaru, zamykania
nierentownych przedsigbiorstw w okreslonej branzy, braku popytu na produkty wytwarzane przez
przedsi¢biorstwa danego obszaru itd.). Kierunki restrukturyzacji i jej zakres okreslajg tez Srodki, ktore
mozna przeznaczy¢ na jej realizacje, w tym srodki celowe na okreslone przedsigwzigcia (np. finansowane
z funduszy strukturalnych Unii Europejskiej).

Wymienione czynniki wywieraja wplyw na wybor dziatan restrukturyzacyjnych, ale ich ostateczna
lista i zakres dziatan zalezy od decydentow, tj. w przypadku obszaru zarzadzajacych samorzadami tery-
torialnymi (powiatem lub gming), spotecznos$¢ danego obszaru, a zwlaszcza przedsigbiorcy. Uwzgledni¢
tutaj nalezy z jednej strony aktywno$¢ poszczegodlnych grup i ich zaangazowanie w opracowywanie
programow restrukturyzacyjnych, a z drugiej — wybor okreslonych programow oraz narzedzi ich re-
alizowania. Z kolei wptyw na trafno$¢ wyboru programéow restrukturyzacyjnych ma przygotowanie
poszczegodlnych decydentow oraz ich wspotpraca. Oznacza to, ze podstawa wyboru i podjetych dziatan
powinny by¢ kapital ludzki i kapitat spoteczny. Obydwa rodzaje kapitatu sa potrzebne. Kapitat ludzki,
tj. wiedza, umiej¢tnosei, doswiadczenia itd., utatwia podejmowani przemyslanych decyzji, opartych
na analizie uwarunkowan wewnetrznych i zewngtrznych. Z kolei dzigki kapitatowi spotecznemu jest
usprawniany i uprawomocniany proces podejmowania decyzji i realizacji przyjetych zadan. Wynika
to z istoty kapitalu spotecznego i spoteczenstwa danego obszaru, ktore jest nastawione na dyskusje,
wspotprace, podjecia realizacji okreslonych dziata i pomocy w tym zakresie. Natomiast w przypadku
braku kapitatu spotecznego zachodzi proces odwrotny, wyrazajacy si¢ w obnizaniu sprawnosci dziatania
i realizacji podjetych decyzji.

Kierunki i zakres restrukturyzacji oraz narz¢dzia jej wdrazania sa zawarte w strategii rozwoju
lokalnego (powiatu, gminy, lokalnych grup dzialania), ktora jest wynikiem wezesniejszych dyskusji,
analizy strategicznej i podje¢cia decyzji o jej ksztatcie. Strategia ta jest jakoSciowa koncepcja przysztosci
danego obszaru, zawierajaca cele strategiczne i operacyjne, ktore chcg zrealizowac wladze samorzadowe
w oparciu o aktywny udzial spotecznosci lokalnej?, Realizacja celow, zadan i gtdéwnych przedsiewzigé

' Zob. Lokalna strategia rozwoju na lata 2009-2015 Lokalnej Grupy Dziatania ,,Razem dla Radomki”, Obszar dziatania:
Jedlinsk. Przytyk, Przysucha, Wieniawa, Wolanéw i Zakrzew 2009.

Por. M. Grochowski: Rozwdj uktadow lokalnych jako podstawa restrukturyzacji regionow, ,,Studia Regionalne
i Lokalne” 1991, nr 4 (37), s. 199-200.

3 Z. Brodzinski, Stymulowanie rozwoju obszarow wiejskich na poziomie lokalnym na przyktadzie gmin wojewodztwa
warminsko-mazurskiego, , Wyd. SGGW, Warszawa 2011, s. 34 i nastgpne.

Por. G. Slusarz, Zarzadzanie rozwojem przez jednostki samorzadu terytorialnego — specyfika, potrzeby, wyzwania,
,.Problemy Zarzadzania”, 2006, nr 3, s. 45-51 oraz A. P. Wiatrak, Strategie rozwoju gmin wiejskich. Podstawy teoretyczne,
ocena przydatnos$ci i znaczenie w przemianach strukturalnych obszaréow wiejskich, Wyd. Instytutu Rozwoju Wsi
i Rolnictwa Pan, Warszawa 2011, s. 25-30.
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zawartych w strategii rozwoju lokalnego odbywa si¢ przez dziatania przedsigbiorcze, Rola wladz samo-
rzagdowych w kreowaniu restrukturyzacji obszaru jest ukierunkowanie przemian strukturalnych zgodnie
z przyjetymi celami w strategii rozwoju. W zwigzku z tym wazna role ma przygotowanie si¢ do tych
zmian, w tym poprzez wspolprace poszczegodlnych grup interesariuszy oraz uzgodnienia kierunkoéw
i zakresu zmian..

Przedsiewzigcia restrukturyzacyjne obszaru mogg obejmuja — tak jak w przedsigbiorstwie 5 — rozne
zagadnienia, ale podstawa ich zwykle jest restrukturyzacja rzeczowa, obejmujaca okre§lony zakres
dziatania, na ktory jest zwrdcona strategia rozwoju lokalnego, np. ograniczenie funkcji rolniczej na
obszarach wiejskich i jednoczesny rozwdj funkcji rezydencjonalnej tych obszardéw, czy tez funkcji
turystycznych. W innym obszarze moze by¢ to ograniczanie przemystu cigzkiego na rzecz przemystu
lekkiego, czy tez kreowanie strategii i dziatan restrukturyzacyjnych, ktore oszczgdzaja srodowisko.

Analizujac restrukturyzacje rzeczowa obszaru nalezy uwzgledni¢ rézny jej charakter, zwigzany
z procesem wdrazania okreslonych metod wytwarzania i innowacji, w tym dotyczacych wytwarzania
produktow i ustug, ale takze nowej dziatalnosci. W zwigzku z tym mozemy mowic o restrukturyzacji
procesowej i restrukturyzacji produktowo-technologicznej. Restrukturyzacja ta moze jednoczesnie taczy¢
si¢ z wprowadzaniem technologii i dzialalno$ci oszczgdzajacych srodowisko, jak np. wprowadzania
technologii bezodpadowych. Ponadto restrukturyzacja moze dotyczy¢ zrodet finansowania (restruktu-
ryzacja finansowa), sposobu organizacji procesow wytworczych (restrukturyzacja organizacyjna, czy
tez zmiany struktury wtasnosciowej (restrukturyzacja wlasnosciowa) °.

Przyczyny podejmowania restrukturyzacji obszaru sg zréznicowane, ale na ogét tacza si¢ z procesami
rozwojowymi, pobudzaniem rozwoju, wywieraniem korzystnego wptywu na funkcjonowanie podmio-
tow gospodarczych, ukierunkowaniem ich dziatalnosci itp. W zwiazki z tym méwiac o restrukturyzacji
obszaru na og6t mamy na mysli restrukturyzacj¢ rozwojowa, ktora ma charakter dlugofalowy —
wynikajacy z przyjetej strategii rozwojowej 1 zawierajacy szeroki zakres zmian. Tak tez w rzeczywistosci
jest pojmowana restrukturyzacja obszaru, jako zmiana struktur i rozwoju okreslonych dziedzin.
Uwzgledni¢ jednak nalezy, ze w niektorych wypadkach mozemy mie¢ do czynienia z restrukturyzacja
naprawcza, charakteryzujaca si¢ eliminowaniem niekorzystnych trendéw rozwojowych i czynnikow
zwigzanych z ich wystgpowaniem 7.

3. Charakterystyka przedsiewzie¢ z obszaru LGD ,,Razem dla Radomki”

Gminy z obszaru Stowarzyszenia LGD ,,Razem dla Radomki” sa gminami rolniczymi, ktdre stop-
niowo odchodzg od tradycyjnego rolnictwa na rzecz rolnictwa wyspecjalizowanego, produkujacego na
potrzeby miasta Radom (liczacego ponad 220 tys. mieszkancow), ale takze na potrzeby aglomeracji war-
szawskiej i t6dzkiej oraz miasta Kielce. Badane gminy spetniaja wobec tych miast funkcje zywicielskie,
nakierowane na zaspakajanie podstawowych potrzeb konsumenckich. W zwigzku z tym w tych gminach
obserwuje si¢ zmiang struktury wytwarzanych produktow rolniczych, na rzecz takich gatezi produkcji
rolniczej, jak: chow trzody chlewnej, bydta i drobiu oraz uprawa owocow i warzyw, w tym przede
wszystkim wisni i papryki pod ostonami. Doda¢ nalezy, ze gmina Przytyk i gminy sasiednie stanowia
paprykowe zaglebie w Polsce, gdyz z tych terenow pochodzi 80% krajowej produkcji tego warzywa.
Zmiany w kierunkach produkcji rolniczej, w tym rozwdj produkcji owocow i warzyw, byt inspirowa-
ny szkoleniami i promocja ze strony osrodka doradztwa rolniczego. Z kolei w strukturze dziatalnosci

5 A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Zarys problematyki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 34 i nastgpne.

M. Mozalewski Rodzaje i metody restrukturyzacji przedsiebiorstw, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny”,
rok LXXII, 2010, z. 2, s. 216-218.

7 Ibidem, s. 218.
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pozarolniczej przewazaja mate firmy prywatne, najczesciej rodzinne oraz dziatajace w sektorze ushug
i handlu. Najwigcej firm zajmuje si¢ handlem i naprawami, a nastepnie wytwarzaniem i zaopatrywanie
w energi¢ elektryczna, gaz, par¢ wodna i goraca wodg, kolejno sa firmy budowlane i firmy pracujace na
rzecz agrobiznesu 8. Dotychczasowa dziatalno$¢ firm i gospodarstw rolniczych nie zapewnia pelnego
zatrudnienia, a w nastepstwie tego wystepuje na obszarze badanego LGD — tak jak w innych gminach
wiejskich — duze bezrobocie (w tym bezrobocie ukryte) oraz migracja zarobkowa ludzi (zwtaszcza ludzi
miodych, w tym migracja definitywna) °.

Tabela 1: Cele i przedsigwzigcia w strategii rozwoju lokalnego w LGD ,,Razem dla Radomki”

Cele ogolne Cele szczegotowe Przedsigwzigcia
1.1. Stworzenie atrakcyjnej
N . . ferty t t i . . .
1. Podniesienie atrakcyjnosci OLeTLy WIySyezne] I. Dolina Rzeki Radomki
. 1.2. Ochrona dziedzictwa .
turystycznej obszaru LGD atrakcja turystyczna
T kulturowego . .
poprzez wykorzystanie jego . i . i rekreacyjna
. ] i przyrodniczego; e
walorow przyrodniczych, . II. Budowa spdjnej oferty
1.3. Promocja lokalnych o .
kulturalnych tradveii kulturalnyeh turystycznej mikroregionu
1 historycznych. qradye)t Y LGD ,,Razem dla Radomki”
i przyrodniczych.
2.1. Rozwdj tozsamosci II. Kultura i tradycja
spoteczno$ci wiejskiej; elementami spajajacymi
2. Integracia i aktywizacja 2.2. Wzrost Rot,enqam .spoieczr}osc Wlejskq
spolecznodei wieiskie: mieszkancow obszaru i promujacymi obszar LGD
P JSKIC)- LGD. ,,Razem dla Radomki”
IV. Edukacja szansa
na rozwoj indywidualny
mieszkancow
obszaru
3.1. Wsparcie produkcji V. Wypromowanie markowego
1 przetworstwa produktow produktu lokalnego
opartych na lokalnych
3. Roéznicowanie dziatalno$ci zasobach i tradycji; VI. Podniesienie kwalifikacji
gospodarczej oraz 3.2. Rozwoj postaw rolnikow i przedsigbiorcow
tworzenie pozarolniczych przedsigbiorczych wiejskich
miejsc pracy. wsrod spotecznosci
wiejskiej
3.3. Promocja lokalnych
produktow.

Zrodto: Lokalna strategia rozwoju na lata 2009-2015 Lokalnej Grupy Dziatania ,,Razem dla Ra-
domki”, Obszar dziatania: Jedlinsk. Przytyk, Przysucha, Wieniawa, Wolanow i Zakrzew 2009, s. 34.

8 Lokalna..., op. cit., s.25.
° Ibidem, s. 31.
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Kroétka charakterystyka struktury gospodarczej gmin LGD ,,Razem dla Radomki” wskazuje na po-
trzebe ich restrukturyzacji, co znalazto odzwierciedlenie w misji dziatania badanego Stowarzyszenia,
sformutowanej nastepujaco: ,,Lokalna Grupa Dzialania Stowarzyszenie <<Razem dla Radomki>>
przyczynia sig do wzrostu atrakcyjnosci i rozwoju gospodarczego catego obszaru poprzez aktywiza-
cje spoleczenstwa i wykorzystanie unikalnych walorow przyrodniczych, kulturowych i historycznych
obszaru”". W misji tej podkresla si¢ aktywno$¢ gmin i mieszkancow oraz wykorzystania istniejacego
potencjatu, gldwnie przyrodniczego i kulturowego, dla potrzeb rozwoju. Znalazlo to odzwierciedlenie
w przyjetych celach gléwnych i szczegdtowych strategii rozwoju oraz w 6 przedsigwzieciach ich reali-
zacji, zgloszonych i uzgodnionych przez spotecznosé (por. tabelg 1).

Przedsigwzigcia zostaly rozbite na poszczegolne komponenty i dziatania wyznaczone w Osi 4 Leader
Programu Rozwoju Obszarow Wigjskich 2007-2013, tj. nastepujacych '

. Réznicowanie w kierunku dziatalno$ci nierolniczej;

. Tworzenie i rozwdj mikroprzedsigbiorstw;

Odnowa i rozwoj wsi;

. Mate projekty;

. Funkcjonowanie LGD — nabywanie umiejetnosci i aktywizacja;
. Wdrazanie projektow wspolpracy.

Przedsiewzigcie 1. Dolina Rzeki Radomki atrakcja turystyczng i rekreacyjng oraz przedsigwzigcie
I. Budowa spdjnej oferty turystycznej mikroregionu LGD ,,Razem dla Radomki” podkreslaja walory
przyrodnicze i turystyczne obszaru, ktore staja si¢ podstawg przygotowania oferty turystycznej i jej pro-
mowania. Podstawa urzeczywistniania tych przedsigwzie¢ jest roznicowanie dziatalno$ci gospodarczej
w kierunkach pozarolniczych, takich jak ':

— rozwdj ustug turystycznych i okoto turystycznych (np.. wypozyczania sprzgtu rekreacyjnego),
a w szczegolnosci rozwoj agroturystyki i jej roznych produktow,

— rozwdj bazy noclegowej i gastronomicznej obszaru, z wykorzystaniem lokalnych produktow i dzie-
dzictwa kulinarnego oraz produktéw rolniczych,

— rozwdj lokalnego rzemiosta i rekodzielnictwa oraz pamiatek,

— promocja i komunikowanie si¢ z klientami.

Realizacja poszczegoélnych dziatan taczy si¢ z zagospodarowaniem istniejacych obiektéw oraz ich
porzadkowaniem i odnowa dla nowych funkcji, ale takze tworzeniem i rozwojem nowych przedsigbiorstw,
zwykle mikroprzedsiebiorstw, np. hoteli, pensjonatoéw, kwater agroturystycznych, p6l kempingowych,
barow i restauracji itp. Analizujac poszczegdlne dziatania nalezy zwrédci¢ uwagg na odnowe istniejacej
bazy i przystosowania jej do nowej dzialalno$ci, w tym na rewitalizacje budynkéw i ich przebudowe.
Ponadto realizacja tych dziatan jest potaczona z edukacja, szkoleniami i r6znego rodzaju programami
doradczymi rozwijajacymi kompetencje zainteresowanych przedsiebiorcow, jak i spotecznosci lokalne;j,
jej aktywnosci i dziatan na rzecz obszaru badanej LGD ,,Razem dla Radomki”.

Kolejne cztery przedsiewzigcia, tj. kultura i tradycja elementami spajajacymi spotecznos¢ wiejska
i promujacymi obszar LGD ,,Razem dla Radomki”, edukacja szansa na rozw¢j indywidualny mieszkan-
cOw obszaru, wypromowanie markowego produktu lokalnego oraz podniesienie kwalifikacji rolnikow
i przedsigbiorcow wiejskich sa uszczegétowieniem oméwionych dwoch poprzednich przedsiewzied
i wzmocnieniem proponowanych dziatan. Wyraza si¢ to w przyjeciu zadan, ktére mozna pogrupowac
w nastepujacych blokach!s:

o I e A

10 Ibidem, s. 59.
" Ibidem, s. 33.
12 Tbidem, s. 34-40.
13 Tbidem, s. 42-50.
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. Ushugi i przetworstwo:
przetworstwo produktow rolnych,
magazynowanie i przechowywanie produktow z obszaru LGD ,,Razem dla Radomki”,
sprzedaz hurtowa i detaliczna produktow wysokiej jakos$ci, zwtaszcza zywnosci;
ushugi transportowe zwigzane ze zbytem produktow z obszaru LGD,
ushugi na rzecz rozwijania turystyki wiejskiej w powiazaniu z wykorzystaniem lokalnych produktow
wysokiej jakosci,
rozwoj lokalnej aktywnosci i wspolpracy gospodarczej poprzez inicjowanie powstawania, rozwoju,
przetwarzania, wprowadzania na rynek oraz podnoszenia jako$ci ustug bazujacych na lokalnych
zasobach i produktach, w tym naturalnych surowcach i produktach z obszaru LGD;

. Wykorzystanie dziedzictwa kulturowego i odnowa obszarow wiejskich:
przebudowa i remont, budowa oraz wyposazenie budynkow petnigcych funkcje spoteczno-kulturalne,
swietlic, domow kultury i bibliotek, a takze obiektoéw matej architektury,
zakup i odnawianie obiektow charakterystycznych dla danego regionu lub tradycji budownictwa
wiejskiego i ich adaptacji na cele publiczne,
rewitalizacja budynkéw wpisanych do ewidencji zabytkoéw uzytkowanych na cele publiczne, obiektow
malej architektury, miejscowych pomnikéw historycznych i miejsc pamigci,
odnawianie elewacji zewnetrznych i dachow w budynkach architektury sakralnej i cmentarzach
wpisanych do ewidencji zabytkow,

— urzadzania i porzadkowania terenéw zielonych, parkoéw i innych miejsc wypoczynku itp.

. Dziatania edukacyjne na rzecz rozwoju obszaru LGD:
dzialania informacyjno-doradcze,
organizacja kurséw, szkolen, wizyt studyjnych i innych dziatan edukacyjnych w zakresie prowadzenia
efektywnego i ekologicznego gospodarstwa rolnego,
wykonywanie badan, analiz, konsultacji, planow rozwoju i animowanie spoteczno$ci lokalnych
w zakresie produkcji zywnosci wysokiej jakoscei,
organizacja kursow, szkolen i doradztwa w zakresie prowadzenia i rozwijania dziatalnosci gospo-
darczej, pozyskiwania zewngtrznych srodkow na realizacje inwestycji, konkurowania na otwartym
rynku, promocji wlasnych produktow i ustug, uzyskiwania certyfikatow, zawiazywania porozumien
producenckich itp.
dzialania zwigzane z informowaniem i promocjg o inicjatywach spoteczno-kulturalnych i edukacyj-
nych oraz z aktywizacja spotecznosci lokalnej,
szkolenie lokalnych liderow i kadr bioracych w zakresie rozwoju i wdrazania produkcji zywnoS$ci
wysokiej jakos$ci; promocji dziedzictwa kulturalnego i aktywizowania spotecznos$ci lokalnej, kre-
owania zycia kulturalnego na obszarach wiejskich itp.

. Promocja prowadzonych dziatan, zwtaszcza dziatan gospodarczych:
przeprowadzenie kampanii informacyjno - promocyjnej i organizacja ré6znego rodzaju imprez pro-
mujacych zywno$¢ wysokiej jakosci i produkty lokalne z obszaru LGD,
utworzenie strony internetowej promujacej ,,zaglebie papryki” w rejonie i produkty wytwarzane
z papryki,
konkursy na najlepsze produkty wytwarzane w obszarze LGD, w tym wytwarzane z papryki,
dzialania zwigzane z informowaniem i promocjg o inicjatywach spoteczno-kulturalnych i edukacyj-
nych oraz z aktywizacja spotecznos$ci lokalnej;
organizacj¢ imprez kulturalnych, rekreacyjnych lub sportowych na obszarze realizacji LGD, a takze
organizacja imprez promujacych cele spoteczno-kulturowe,
przygotowanie i wydanie folderéw oraz innych publikacji informacyjnych nt. waloréw kulturowych
obszaru,
promocja lokalnej tworczosci ludowej, kulturalnej i artystyczne;j.
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Analizujac poszczegolne przedsiewzigeia i ich komponenty nalezy zwrdci¢ uwage na ich Sciste
powiazanie z charakterem obszaru, tj. dotychczasowego rolniczego zagospodarowania i walorami
przyrodniczo-turystycznymi .

4. Ocena przyjetych przedsiewzieé¢ restrukturyzacyjnych obszaru LGD
»-Razem dla Radomki”

Strategia dla Lokalnej Grupy Dziatania ,,Razem dla Radomki” zostata starannie przygotowana,
uwzgledniajac réznorakie uwarunkowania 1 mozliwosci jej wdrozenia, a w wyniku jej realizacji
zmiany struktury analizowanego obszaru. Nalezy uwzgledni¢, ze cz¢§¢ zadan i dziatan zawartych
w poszczegolnych przedsigwzigciach zostato juz zrealizowana, a wiele jeszcze zostato do zrealizowania.

Analizujac przygotowang strategi¢ rozwoju lokalnego nalezy wskazaé, ze mocnymi stronami jej
przygotowania byty przede wszystkim nastgpujace czynniki:

e Przeprowadzenie analizy SWOT w oparciu o zréznicowane zrodta informacji, w tym przede wszyst-
kim w oparciu o wyniki badan ankietowych spolecznosci lokalnych, ich deklaracji dla realizacji
okreslonych przedsigwzig¢ i oczekiwan wynikajacych z przyjetej strategii dla obszaru;

e Uspolecznienie procesu przygotowania strategii poprzez badania ankietowe, wywiady, dyskusje
i spotkania oraz zawigzywania si¢ grup wspolpracy;

¢ Centralne potozenie badanych gmin wobec osrodkow miejskich (Warszawa, £.6dz, Radom, Kielce)
oraz dobre potaczenia komunikacyjne;

e Wysokie walory srodowiska przyrodniczego oraz brak jego degradacji i zanieczyszczen;

e Oparcie strategii na walorach przyrodniczo-turystycznych i kulturowych obszaru LGD ,,Razem do
Radomki” oraz na produktach lokalnych, w tym zwlaszcza na miejscowych produktach zywnoscio-
wych i rozwijajacym si¢ potencjale turystycznym;

e Uwzglednienie w strategii rozwoju lokalnego przetworstwa produktow rolnych i powigzanie rozwoju
turystyki z rolnictwem i wykorzystaniem produktow zywno$ciowych;

e Powigzanie poszczegdlnych przedsigwzigc, dzialan 1 zadan z programami edukacyjnymi, uczeniem
si¢ 1 doradztwem;

o Aktywno$¢ samorzadow terytorialnych badanych gmin, ich do§wiadczenie w zakresie pozyskiwa-
nia i zagospodarowania zewngtrznych $rodkéw pomocowych oraz podejmowania przez nie dziatan
przedsigbiorczych i restrukturyzacyjnych;

e Kapitat spoteczny, ktorzy tworza rézne grupy mieszkancoéw badanych gmin, poczynajac od samo-
rzadow terytorialnych.

Z kolei slabami stronami przygotowanej strategii rozwoju lokalnego i dziatan restrukturyzacyjnych
byty nastgpujace czynniki:

e Brak dostatecznych funduszy (wewngtrznych i zewn¢trznych) dla sfinansowania rozwoju lokalnego,
a jednoczesnie zbyt duze oczekiwania na kapitat zewngtrzny, co przy zwigkszeniu wymagan proce-
duralno-biurokratycznych otrzymania srodkéw pomocowych dodatkowo ograniczato ich pozyskanie;

e Nieuwzglednienie w strategii rozwoju lokalnego zbyt duzych kosztow przemian restrukturyzacyjnych,
w tym wysokich kosztow inwestycji w produkcj¢ zdrowej zywnosci wysokiej jakosci;

e Za malo zréznicowana oferta produktowa obszaru badanego LGD, gdyz w wigkszosci taczyta sie
z dziatalnoscia turystyczna, a poza tym majaca czg¢sciowo charakter konkurencyjny;

e Brak spojnej oferty turystycznej i produktow komplementarnych, co utrudnia przygotowania pelnej
oferty turystycznej;

14 Powigzanie tych zagadnief dotyczy catej dziatalnosci, a w szczegdlno$ci dzialalnosci turystycznej (por. Strategia
rozwoju produktu turystycznego obszaru Lokalnej Grupy Dziatania ,,Razem dla Radomki”, Jedlinsk. Przytyk, Przysucha,
Wieniawa, Wolanow i Zakrzew 2010).
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e Brak dostatecznie okre§lonych narz¢dzi wdrazania strategii rozwoju lokalnego, co powoduje, ze
wskazuje ona kierunki przysztych przemian, ale w zwiazku z tym ma ona czgsciowo charakter zy-
czeniowy;

e Niskie kwalifikacje zawodowe spolecznos$ci lokalnej obszaru, co utrudnia — mimo prowadzenia
dziatan edukacyjnych — rozwijanie dotychczasowej dziatalnos$ci i podejmowania nowe;j;

e Nieuwzglednienie w strategii rozwoju badanego obszaru LGD migracji ludnos$ci, w tym migracji
o charakterze definitywnym i wyludniania si¢ obszaréw wiejskich.

Mocne i stabe strony analizowanej strategii rozwoju lokalnego wskazuja, ze same checi nie wystar-
czaja. Potrzebne sg $rodki na zrealizowanie przyjetych celéw i zadan, ale takze narzedzia ich wdrazania.
Podjecie wspodtpracy badanych gmin nalezy oceni¢ pozytywnie, gdyz rozwdj nie konczy si¢ na granicach
gminy i w duzym stopniu zalezy od otoczenia, a zwlaszcza od wspolnych walorow, ktore tacza sasied-
nie gminy. Lasy, rzeki, rzezba terenu itd., jak réwniez wigkszos$¢ infrastruktury sa wspdlne dla gmin,
dlatego nalezy zastanowic jak je zagospodarowac i wykorzysta¢ dla potrzeb mieszkancow tych gmin.
Badane gminy laczy przede wszystkim rzeka Radomka, ale takze uksztaltowanie terenu zwigzane z ta
rzeka. W zwiazku z tym podjete dziatania nalezy oceni¢ pozytywnie, zwlaszcza ze zostaly one przygo-
towane na podstawie konsultacji spotecznych. To ze nie udato si¢ wszystkiego zrealizowaé, wynikato
przede wszystkim z wigckszych oczekiwan co do aktywnos$ci mieszkancéw w realizacji przedsigwzieé
i ich sfinansowania, a tymczasem niskie tempo rozwoju gospodarki, w tym gospodarki badanych
gmin, ograniczyto doplyw wewnetrznych srodkow, aa takze zwickszylo migracje miejscowej ludnosci.
Dodatkowo mniejsze bylo wykorzystanie unijnych §rodkéw pomocowych, gdyz nie zadziatal w tym
przypadku mechanizm dodawalnosci §rodkow.

W sumie realizacj¢ podjetych przedsigwzie¢, mimo niepelnego ich wdrozenia, oceniam pozytywnie.
Wyraza si¢ to w przebudowie struktury gospodarczej gmin, zaktadaniu nowych firm w dziatalnosci
pozarolniczej, rozbudowie infrastruktury, odnowie wsi i rewitalizacji, zwroceniu uwagi na sprawy
srodowiska 1 jego zagospodarowania itp.. Przyktadem takiego zagospodarowania moze by¢ Zalew
w Domaniewie', ktory powstatl na rzece Radomka w gminie Przytyk. Zalew ten powstal wczesniej
niz byta przygotowana omawiania strategia rozwoju lokalnego, ale caty czas jest on podstawa rozwoju
trzech gmin: przylegajacych, tj. Przytyka, Wieniawy i Wolanowa, ich zagospodarowania oraz przygo-
towania produktéw (zwlaszcza turystycznych). Zalew ten zmienia oblicze gmin, ktore staja si¢ bardziej
turystyczne. Na terenie zalewu jest przystan, gdzie mozna skorzysta¢ z oferty Mariny Domaniowskiej
w zakresie sportow wodnych, takich jak:

— flyboard — urzadzenie stuzace do uprawiania ekstremalnych sportéw wodnych, pozwalajace na uno-
szenie si¢ na wysokosci do 15 metréw, dzieki wytwarzanemu pod wysokim ci$nieniem strumieniowi
wody,

— wakeboarding czyli ptywanie za motoréwka po powierzchni wody na desce,

— wakesurf, tj. sport wodny polegajacy na pltynieciu na desce po fali, ktorg wytwarza motoréwka

Powstaja tez obiekty gastronomiczne — wykorzystujace miejscowa produkcj¢ rolnicza (zwlaszcza
wisnie i papryke, ktorych gmina jest gtownym producentem) oraz ryby — z nowego zbiorniku. Ponadto
wyznaczono nowe szlaki rowerowe i rozwija si¢ wedkarstwo. Powstato takze Stowarzyszenie Gospo-
darstw Agroturystycznych ,.Zalew Domaniow”, ktore gotowe jest przyjmuje wczasowiczOw w nowo-
powstatych gospodarstwach agroturystycznych, zwtaszcza wykorzystujacych wlasnag produkcje rolnicza.
Nad zalewem powstato juz ponad 100 domkéw letniskowych, a dalsze sg planowane.

15 Zob. Przeglgd zalewéw wokdl Radomia. Poréwnanie ofert - http://www.echodnia.eu/apps/pbcs.dll/article? AID=/20120707/
POWIAT0206/120709170&sectioncat=photostory4, dostep z dnia. 15.7.2015 r., s. 4 oraz Zalew w Domaniowie — http://
przytyk.pl/kategoria-161-zalew_w_domaniowie.html dostep z dnia 15.07.2015 r., s. 1.
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5. Zakonczenie

Analiza strategii rozwoju Lokalnej Grupy Dziatania ,,Razem dla Radomki” wskazuje, ze moze by¢
ona narzedziem restrukturyzacji obszaru, gdyz wyznacza kierunki i zakres zmian, miejsca ich realizacji,
grupy docelowe itp.. Ponadto wyznaczone cele i przedsigwzigcia wynikaty z konsultacji spotecznych
i oczekiwan spotecznosci lokalnych, jak tez przeprowadzonej analizy strategicznej. Wiele zagadnien
ujetych w tej strategii zostato juz zrealizowane, ale nie wszystkie, a cz¢$¢ z nich nalezy odlozy¢ na
pézniej, albo nawet zrezygnowac. Brak pelnej realizacji przedsiewzig¢ wynika — o czym byta juz mowa
— z roznych uwarunkowan, takich, jak zbyt optymistyczne spojrzenie na ich realizacje, brak dostatecz-
nych §rodkow, brak pelnej aktywnosci mieszkancow i przedsigbiorcow badanych gmin, w tym na skutek
migracji i pracy w innych uktadach osadniczych czg¢sci mieszkancow.

Biorac pod uwagge zakres i istniejace uwarunkowania realizacji strategii rozwoju lokalnego w zakresie
dziatan restrukturyzacyjnych wydaje si¢, ze w jej przygotowaniu nalezy wicksza uwage zwrocié na:

1. Kompleksowo$¢ rozwoju gmin, uwzgledniajaca cele przemian strukturalnych obszaru w oparciu
o dotychczasows strukturg gospodarcza gmin, ich zagospodarowanie i stan §rodowisko przyrodni-
czego, ale takze o mozliwosci sfinansowania tych zmian.

2. Elastyczno$¢ 1 wariantowo$¢ przyjetych strategii rozwoju w zaleznosci o mozliwo$ci rozwojowych
gmin, wskazania glownych priorytetow rozwojowych i ich realizacji w warunkach zmniejszania si¢
funduszow na ich sfinansowanie, gdyz maja one najcze¢sciej charakter potencjalny.

3. Doktadne okreslenie narzedzi realizacji strategii badanych gmin, gdyz najcz¢sciej brakuje petnego
okreslenia sposobu ich wdrazania i zastosowania oraz nie tworza one systemu, ktory sprzyjatby
wyeliminowaniu wielu zagrozen jej realizacji.

4. Wigksze wlaczenie si¢ spotecznosci lokalnych w przygotowanie i realizacje strategii rozwoju lokal-
nego.
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Summary

LOCAL DEVELOPMENT STRATEGIES AS A TOOL
FOR RESTRUCTURING OF THE AREA

In this study - based on the literature and strategy of Local Action Group “Together for Radomka” -
discusses the following topics: essence of restructuring area, characteristics and opinion of the restructu-
ring activities in analyzed municipalities. The aim of this study was an indication how local development
strategy can be a tool for restructuring the area and what affects its implementation and scope of the
restructuring measures. Analysis of the development strategy of the Local Action Group “Together for
Radomka’ indicates that this strategy may be a tool in the restructuring of the area, because determines
the directions and scope of implemented changes, target groups, etc. Many of the issues included in
this strategy have already been implemented, but not all. Lack of full implementation of restructuring
activities follow from a variety of conditions, such as too optimistic look at their implementation, lack
of sufficient resources, lack of full activity of residents and entrepreneurs with surveyed municipalities.
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Streszczenie

Procesy restrukturyzacyjne towarzyszq dzialalnosci przedsiebiorstw funkcjonujgcych w zmiennym
otoczeniu. Stuzy¢ one powinny usprawnieniem procesow biznesowych oraz tworzy¢ warunki dla wzrostu
wartosci firm oraz doskonalenia zarzqdzania. Waznym narzedziem, ktore umozliwia restrukturyzacje
organizacji jest reinzynieria i doskonalenie procesow. W procesach restrukturyzacji bardzo wazng
role majq do speinienia relacje, ktore ksztaltujq stosunki z otoczeniem oraz wplywajg na sukces orga-
nizacji oraz jej postrzeganie przez uczestnikow rynku. W warunkach zmiennosci otoczenia rosnie rola
relacji miedzyorganizacyjnych. Celem artykutu jest pokazanie wplywu relacji i kapitatu relacyjnego
na doskonalenie organizacji, wskazanie, ze BPR (Business Process Reengineering) jest sposobem na
usprawnianie procesow w organizacji, odniesienie si¢ do relacji miedzyorganizacyjnych oraz kapitatu
relacyjnego w podejsciu procesowym do zarzqdzania organizacjq. Ponadto pokazanie miejsca relacji
i kapitatu relacyjnego w koncepcjach kapitatu intelektualnego oraz wskazanie na rosnqce znaczenie
relacji z klientami zewnetrznymi i wewnetrznymi w procesie wzrostu wartosci organizacji. W wyniku
przeprowadzonych analiz stwierdzono, Ze odpowiednio zarzqdzany kapital relacyjny, bedqcy elementem
kapitatu intelektualnego, tworzy warunki dla cigglego doskonalenia zarzgdzania organizacjq. Artykut
oparty jest o krytyczng analize literatury oraz wnioskowanie.

seksk
1. Wprowadzenie

W warunkach zmienno§$ci otoczenia ro§nie znaczenie wspolpracy pomigdzy niezaleznymi podmio-
tami. Dobre relacje wewngtrzne i zewnetrzne traktowane sg jako sprawdzone narzedzia umozliwiajace
wzrost warto$ci organizacji oraz doskonalenie proceséw zarzadzania. Organizacje i ich relacje odsadzone
sa w okreslonych kontekstach, ktore moga wptywac na nie pozytywnie lub negatywnie. Warunkiem
tworzenia odpowiednich relacji jest wiedza, ktora dotyczy rodzaju, zasiegu oraz celu tworzenia relacji.
W warunkach nowej gospodarki, gospodarki sieciowej wzrasta znaczenie kapitatu intelektualnego, kto-
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rego waznym elementem jest kapitat relacyjny. Wzrasta takze rola zasobow niematerialnych w procesach
tworzenia wartosci organizacji. Kapitat relacyjny stanowi wiedze osadzong w migdzyorganizacyjnych
relacjach firm a sposob jego wykorzystywania zalezy od kultury organizacyjnej, umiejgtnosci,
innowacyjnosci i motywacji. Coraz wigksza role maja do spetnienia relacje migdzyorganizacyjne,
a wzrost znaczenia wspotpracy miedzy organizacjami uwazany jest za jeden z najwazniejszych trendow
rozwoju we wspotczesnych mechanizmach tworzenia wartosci.

2. BPR jako sposob na usprawnianie procesOw w organizacji

Procesy restrukturyzacyjne sa obecne w dziatalno$ci kazdej organizacji. Maja one rdzne podtoze,
przestanki i przebieg w zaleznosci od poziomu rozwoju, uwarunkowan otoczenia blizszego i1 dalszego
a wigc zalezne s3 od potrzeb interesariuszy. Technologia i relacje spoteczne maja bardzo duzy wptyw na
zarzadzanie oraz doskonalenie organizacji. Orientacja procesowa wplywa pozytywnie na ksztattowanie
kapitatu relacyjnego oraz przyczynia si¢ do osiagania sukcesu rynkowego przez organizacje przyjmujace
taka orientacje. Procesy restrukturyzacji sa cz¢scia funkcjonowania kazdej organizacji z powodu zmian
jakie zachodza w jej otoczeniu. Wsrod postaci, ktore wywarly znaczacy wplyw na ksztattowanie si¢
elastycznego modelu organizacji, ktory uwzglednia uwarunkowania wewngtrzne i zewngetrzne nalezy
wskaza¢ na P. Druckera, M. Hammera, P. Senge, W.E. Deminga, S. Cove’a, J. Champy, A. i H. Tofler.
Sposrod wielu sposobéw usprawniania procesOw biznesowych przedsigbiorstwa wskaza¢ nalezy na
inzynieri¢ proces6w. Reinzynieria procesow biznesowych (Business Process Reegineering BPR) to
koncepcja stworzona w 1990 roku przez M. Hammera, a spopularyzowana przez M. Hammera i J.
Champy’ego. Zaktadala ona radykalne i fundamentalne przemyslenie realizowanych przez przedsig-
biorstwa procesow i ich przeprojektowanie, ktore umozliwia poprawe osiaganych wynikow w zakresie
kosztow, jakosci i szybkosci dziatania. Koncepcja ta zaktadata odrzucenie regularnych, systematycz-
nych i czastkowych usprawnien oraz zastanej rzeczywisto$ci organizacyjnej jako nieprzystajacej do
zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. Reinzynieria zaktada, ze nie ma sensu podejmowanie wysitku
analizowania stanu biezgcego, jesli chodzi o funkcjonowanie proceséw przedsigbiorstwa, lepiej uciec
si¢ do radykalnej zmiany. Koncepcja BPR stanowi odejscie od ciagtych modyfikacji i zmian procesow
w kierunku ich radykalnej przebudowy. Zwickszenie efektow osigganych przez przebudowywany pro-
ces miato mie¢ swoje zrodto w zastosowaniu narzedzi informatycznych i uproszczeniu realizowanego
procesu. Koncepcja BPR zostata wypaczona, czgsto traktowano ja jako downsizing czyli zmniejsza-
nie rozmiardw organizacji. Mentalnie i psychicznie idea reinzynierii byta trudna do zaakceptowania
dla pracownikow przedsigbiorstw, bo nakazywata podwazenie i odrzucenie dotychczas stosowanych
rozwigzan organizacyjnych'. Wedtug wskazanych autoréw do najwazniejszych elementow reinzynierii
procesow naleza nastgpujace dzialania podejmowane przez przedsigbiorstwo w celu radykalnej poprawy
osigganych wynikow
e powolanie funkcji wlasciciela procesu, przejmujacego odpowiedzialnos¢ za zarzadzanie okreslonym
procesem,

e dazenie do sptaszczenia struktury organizacyjnej, ktore ma na celu zwgzenie procesu oraz jego
uproszczenie,

e dazenie do ,,delinearyzacji” procesu, ktore jest rozumiane jako zachg¢ta do wykonywania prac row-
nolegle, nie za§ w sposob sekwencyjny, dzialanie takie powoduje znaczne oszczgdnosci zasobow,
zwlaszcza zasobu kluczowego, jakim jest czas,

' E. Skrzypek, TOM a reengineering w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstwa /W:/ Restrukturyzacja a konkurencyjnosé
przedsigbiorstwa, pod red. R. Borowieckiego, Wyd. AE w Krakowie, Krakow 1997, s. 53-63.

2 E. Skrzypek. M. Hofman, Zarzgdzanie procesami w przedsigbiorstwie,. Identyfikowanie, pomiar, usprawnianie. Oficyna
Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 132-133.
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e zapewnienie wielowariantowosci procesu, to jest zdolno$ci procesu do realizacji wielu roznych wa-
riantow tego samego procesu, dostosowanych do nowych sytuacji, rynkéw, produktow, klientow,

e ograniczenie zewnetrznych punktow kontaktowych procesu, ktore ma na celu redukcje mozliwosci
pojawiania si¢ nowych punktow styku wymagajacych ponownej alokacji zasob6w oraz uzgodnienia
wymienianych informacji.

Odnoszac si¢ do BPR nalezy wskaza¢ takze na koncepcje R. Manganelli i M. Klein. Okresli oni te
koncepcje jako metode radykalnego przeprojektowania kluczowych, z punktu widzenia klienta i przed-
sigbiorstwa, procesOw powigzanych z innymi systeméw, procedur, struktury organizacyjnej w celu
optymalizowania przebiegu pracy oraz produktywnosci przedsiebiorstwa’. Istotg tego podejécia byto
potozenie nacisku na zwigkszenie produktywnosci i efektywnos$ci kluczowych proceséw w wyniku
ich radykalnej zmiany.

Na uwage zastuguje takze podejscie J. Peppard i P. Rowland do BPR. Wedhug nich jest to filozofia
majaca na celu systematyczng poprawe efektywnosci przedsiebiorstwa poprzez ciggle wprowadzanie
usprawnien na drodze technicznej reorganizacji procesow, ktore stanowiag podstawe jego funkcjonowa-
nia. Dziatalno$¢ ta realizowana jest poprzez maksymalizowanie wartosci dodanej oraz redukowanie
wszelkich zbednych elementow procesu.* Koncepcja ta znalazta zwolennikow, poniewaz byta bardziej
zrozumiata i akceptowana przez pracownikow.

Kolejng koncepcja, ktéra umozliwia poprawe funkcjonowania organizacji jest ciggte doskonalenie
proceséw (Business Process Improvement- BPI), zaklada ona wprowadzenie systematycznych, choé¢
niewielkich modyfikacji, ktére wdrazane w sposob regularny maja znaczny potencjal, jezeli chodzi
0 poprawe wynikow procesow. Idea ciagltego doskonalenia proceséw wymaga od organizacji pewnej
dojrzatosci, ktora przejawia si¢ w skutecznym przywodztwie, zaangazowaniu ludzi oraz podejmowaniu
decyzji na podstawie faktow. BPI zaktada wlaczenie kreatywnych pracownikéw w proces doskonale-
nia. Efekty uzyskiwane w tym procesie maja swe zrodto w pracy osob realizujacych proces. Ciagle
doskonalenie procesu zaktada wdrazanie matych zmian, ale w sposob systematyczny. Podejscie to
zaklada, ze realizatorzy (zespoly, kota jakosci) procesu wspdlnie z jego wlascicielem moga w sposob
ciagly inicjowa¢, identyfikowaé i wdraza¢ modyfikacje i zmiany w procesie. W literaturze zaleca sig,
by dziatalno$¢ zwigzana z wprowadzeniem usprawnien do proceséw odbywala si¢ zgodnie z Kotem E.
Deminga PDCA ( P-plan, D-do, C check, A-act). Doskonalenie proceséw tworzy podstawy dla dosko-
nalenia pracy zespolowej i umiejetnosci dzielenia si¢ wiedza, zwraca uwagg na znaczenie kreatywnosci,
zaangazowania pracownikow oraz coraz silniejsze umiejscowienie ich w kulturze organizacyjnej oraz
$wiadczy o pewnej dojrzato$ci organizacyjnej °.

Odpowiedzia M. Hamera na malo akceptowang koncepcj¢ BPR bylo podejscie mieszane, ktore
zaktada naprzemienne wykorzystywanie koncepcji BPR oraz BPI. Podejscie to zaklada wykorzysty-
wanie cigglego doskonalenia procesu az do osiggni¢cia pewnego punktu krytycznego, w ktdrym dalsze
usprawnienia nie przynosza juz oczekiwanego i pozadanych efektow. Konieczne jest wowczas zastoso-
wanie BPR w celu radykalnej przebudowy procesu, mozliwe jest takze zastosowanie nowych technik
i narzedzi informatycznych. Po zastosowaniu reinzynierii i radykalnym przeprojektowaniu procesu
nastgpuje usprawnianie procesu na drodze niewielkich, ale systematycznych zmian. Takie podejscie
stwarza mozliwo$¢ optymalnego dziatania.®

W warunkach restrukturyzacji ro$nie znaczenie relacji miedzyorganizacyjnych, w tym relacji
z klientami wewnetrznymi i zewngtrznymi.

3 R. Manganelli, M. Klein, Reengineering- metoda usprawniania organizacji, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1998,
s. 2-35.

4 J. Peppard, P. Rowland, Re-engineering, Wydawnictwo Gebethner i Spotka, Warszawa 1997, s. 3-28.

5 Dojrzatosé jakosciowa a wyniki przedsigbiorstw zorientowanych projakosciowo, red naukowa E. Skrzypek, Difin,
Warszawa 2013.

¢ E. Skrzypek, M. Hofman, op. cit., s. 130-136.
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3. Relacje miedzyorganizacyjne i kapital relacyjny w podejsciu procesowym
do zarzadzania organizacja

Relacja to zwiazek, zaleznos$c¢, stosunek a kapitat relacyjny zwigzany jest z relacjami organizacji
z otoczeniem, klientami, dostawcami oraz kooperantami. Relacje to swoiste powigzania i wspolzaleznosci
mig¢dzy jednostkami i podmiotami systemu gospodarczego. W wyniku relacji i dialogu tworzony jest
system wartosci ukazujacy wzajemne zaufanie i satysfakcje. Kazda relacja jest unikalna pod wzgledem
jej dynamiki, rozwoju oraz realizacji oczekiwan. Relacje to szczegdlny zasob niematerialny, ktory jest
zrodtem informacji oraz zrozumienia drugiej strony ’. Warunkiem tworzenia odpowiednich relacji jest
wiedza dotyczaca ®:
e rodzaju relacji, jakie sg tworzone,
e zasiggu i czasu trwania przedsigwzigcia,
e celu glownego i szczegdlowych
e przekonan indywidualnych.

Relacje, ksztattujace stosunki organizacji z otoczeniem obejmujg klasyczne i specyficzne relacje
rynkowe, mega relacje 1 nano relacje (Tab. 1)

Tabela 1: Glowne rodzaje relacji przedsi¢biorstwa z otoczeniem
(w oparciu o kryterium podmiotowe)

Klasyczne relacje

Specyficzne relacje

Mega relacje

Nano relacje

klient- konkurent

np. realizowane

realizowane na

rynkowe rynkowe
Wykraczajace poza
. . t ké .
Dwustronne: Relacje z klientem obszar STOSUIXOW Realizowane w ramach
. , wymiennych,

dostawca-klient w ramach programéw . wewngetrznych struktur

Trojstronne: dostawca- lojalnosciowych realizowanych przedsigbiorstwa np

: na danym rynku, '

stosunki pomig¢dzy

Relacje zachodzace przy wykorzystaniu oziomie calei menedzerem
migdzy uczestnikami interaktywnych Ig)ospo darki an a personelem
kanalu dystrybucji mediow ksztaltowanic opinii sprzedazy

publicznej

Zrodto: M. Mitrega, Marketing relacji - teoria i praktyka, CeDeWu pl, Warszawa 2005, s. 83.

Od relacji jakie posiada przedsigbiorstwo zalezy jego sukces i to, jak jest postrzegane przez innych.
Odpowiednie relacje sa dla przedsigbiorstwa cenng warto$cia. Relacje zewngtrzne dotycza klientow,
dostawcow, partnerow biznesowych, spoleczenstwa, instytucji panstwowych, organizacji rzadowych
a relacje wewngtrzne odnoszg si¢ do pracownikow, kadry menedzerskiej oraz wilascicieli. Zardwno
w obszarze relacji zewngtrznych, jak i wewnetrznych bardzo wazna rol¢ petni odniesienie do procesow
realizowanych w organizacji. Nalezy podkresli¢ istnienie sprz¢zenia zwrotnego pomiedzy procesami
i relacjami w doskonaleniu zarzadzania organizacja. Relacje tacza korzysci osiagane przez wszystkie
strony relacji oraz strony, ktore sa uzaleznione od siebie. Wystgpuja migdzy nimi réznego rodzaju po-

7 Zarzqdzanie matym i Srednim przedsigbiorstwem. Uwarunkowania europejskie, red . naukowy M. Struzycki , Difin,
Warszawa 2002.

8 D. Fasel, Partnering in Action: A Guide for Building Successful Collaboration Across Organizational Boundaries, Wyd.
Pathways, Oxford, 2000, s. 5-14.



Wphyw kapitatu relacyjnego na doskonalenie organizacji w warunkach restrukturyzacji 57

wigzania. Nawigzanie relacji wigze si¢ z najczesciej z ponoszeniem naktadow finalnych, bardzo czesto
relacje sprzyjaja innowacyjnosci °.

Coraz wicksza role we wspodtczesnych organizacjach petnia relacje miedzyorganizacyjne, sa one
przedmiotem zainteresowania wielu obszaréw nauk o zarzadzaniu. Zachowania organizacji ksztatto-
wane sg przez relacje spoteczne. Wazna role w tym wzgledzie pelni koncepcja zakorzenienia dziatan
spolecznych Granovettera'®. Zgodnie z tg koncepcja aktorzy spoleczni preferujg interakcje z tymi,
ktérych znaja, wiezi nowo tworzone sg zakorzenione w innych juz istniejacych wieziach, a wcze$niej
istniejace wiezi wplywaja na rozwdj nowych wigzi.

Wzrost znaczenia wspotpracy pomiedzy organizacjami uwazany jest za jeden z najwazniejszych
trendéw rozwojowych we wspotczesnych mechanizmach tworzenia wartosci. W nauce o zarzadzaniu
pojawiaja si¢ takie koncepcje zarzadzania jako koopetycja, zarzadzanie sieciowe, projektowe, proce-
sowe. Relacje miedzyorganizacyjne dotycza zwiazkéw migdzy firmami, firmami a jednostkami sektora
publicznego, miedzy firmami a organizacjami pozarzagdowymi itp. Analizy w tym zakresie odnosza
si¢ do analiz organizacji i relacji miedzy nimi''. W warunkach restrukturyzacji roénie znaczenie relacji
mig¢dzyorganizacyjnych, sg to konfiguracje, ktére umozliwiajg taczenie zasobow niezaleznych organi-
zacji, by tworzy¢ warto$¢ dodana. Badanie tych relacji powinno umozliwi¢ zrozumienie ich charak-
teru, wzorcow, zrodel, postaw i konsekwencji 2. Struktury tworzone w ramach tych relacji cechuje
dwustronno$¢ lub wielopoziomowo$¢. Relacje w ujgciu sieciowym moga obejmowaé wspolprace,
zaufanie, konflikt, komunikacje, wymiang, wspieranie. Wykaz wybranych wyréznikéw sieci migdzy-
organizacyjnej zawarto w tab.1.

Tabela 2: Wyro6zniki sieci miedzyorganizacyjnej

Dazenie do Podmioty w sieci zachowuja autonomie decyzyjna w procesie
wspoldzialania (renta wspolpracy. W niektoérych przypadkach na pewnych obszarach

relacyjna) ich partnerzy sa jednocze$nie konkurentami
Wykorzystanie W ramach wspotpracy sieciowej minimalizuje si¢ koszty transakcyjne,
mechanizméw rynkowe;j wykorzystujac inne niz kontraktowe metody koordynacji badz stosujac
koordynacji dziatan kontrakty jako uzupehienie innych mechanizméw koordynacji
Zwigkszenie potencjatu Innowacyjnos¢ moze dotyczy¢ zar6wno metod zarzadzania wspolpraca
innowacyjnos$ci i koordynacji dziatan, jak i efektéw (produktow) wspotdziatania

Z podzielanych celow zwykle wynikaja wysoki poziom wzajemnos$ci

Wspolnota celow . . . ; .
P w relacjach oraz duza rola zaufania jako mechanizmu koordynacji

Brak powigzan kapitatlowych oznacza autonomig jednostek w ramach
Brak dominujacej roli sieci, w przypadku istnienia znaczacych powigzan kapitalowych mozna
powiazan kapitalowych méwi¢ o nowym podmiocie (np. organizacji sieciowej) powstatym
w wyniku wspotpracy

° G. Easton, Industrial Networks: a review, /W:/ Industrial Networks. A New View of reality, red naukowa: B. Axelsson,
G. Easton, W. Routledge, London, 1992, s. 8-15.

10°'M. Granoweter, Economic action and social structure: The problem of embeddedness, “American Journal of Sociology”
1985, Vol. 91, No.3, s. 481.

' Relacje migdzyorganizacyjne w naukach o zarzqdzaniu, red naukowa: A. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Oficyna
Wolters Kluwer business, Warszawa 2014, s. 11.

12'S. Cropper, M. Ebers, C. Huxham, P.S. Ring, Introducing IOR /W:/ The Oxford Handbook of Interorganizational
Relations, red naukowa: S. Cropper, M. Ebers, C. Huxham, P.S. Ring, Oxford University Press, Oxford, 2008, p.4.
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W sieci koszty zwigzane z hierarchig jako mechanizmem koordynacji
Niski poziom integracji | sg niemal wyeliminowane, uczestnicy sieci charakteryzuja si¢ natomiast
pionowej 1 hierarchii zréznicowanymi kompetencjami i dysponujg zréznicowanymi zasobami,
ktére zwykle sg wobec siebie komplementarne

Struktura sieciowa w poréwnaniu z innymi metodami koordynacji
Rynkowa elastyczno$é charakteryzuje si¢ duza elastycznoscia i wysokimi mozliwo$ciami
szybkiej adaptacji do zmian

Zrodto: J. Niemezyk, B. Jasinski, Sieci miedzyorganizacyjne: wspolczesne wyzwania dla teorii i prak-
tyki zarzqdzania /W:/ red naukowa: J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski, C. H. Beck, Warszawa
2012,s. 12.

Wisrdd przyczyn tworzenia relacji miedzyorganizacyjnych mozna wskazaé: koniecznos¢, asymetrie,
wzajemno$¢, wydajnosé, stabilnosé i legitymizacje!®. W zaleznosci od stopnia wspoétdziatania oraz
przy uwzglednieniu sity i charakteru zwigzku przedsigbiorstwa moga tworzy¢ zaleznosci bezumowne,
umowne, koordynacyjne, koncentracyjne luzne i zwarte 4. W ramach relacji wyroznia si¢ wigzi formal-
ne, ktére stanowig splot relacji, ktorych strony, przedmiot i tre$¢ sg regulowane przez przepisy prawa.
Natomiast relacje nieformalne, sprzyjajace wspotpracy i ksztaltowaniu si¢ relacji wymiany oparte s
najczesciej na zaufaniu.

Kapitat relacyjny to wiedza osadzona w mi¢dzyorganizacyjnych relacjach firmy. To integralny sktad-
nik kapitatu intelektualnego '°. Na kapitat relacyjny sktada si¢ baza wiedzy o klientach, sie¢ sprzedazy,
marka, uznanie organizacji na rynku. Jakos$¢ ustug, dbato§¢ o zadowolenie klienta i satysfakcje klienta
to bardzo wazne czynniki w procesie budowy kapitatu relacyjnego w przedsiecbiorstwie. Kapitat rela-
cyjny obejmuje interakcje migdzy pracownikami przedsiebiorstwa i interesariuszami. Jakos¢ relacji to
wazny sktadnik pozycji rynkowej'®. Celem kazdego przedsiebiorstwa jest pozyskiwanie i utrzymywanie
klientow, ale bardzo wazne jest takze zbudowanie jak najsilniejszych relacji z najbardziej optacalnymi
klientami'’. Sam kapitat relacyjny nie pracuje narzecz przysztych dochodéw, na to pracujg ludzie. Sposdb
wykorzystania kapitatu relacji w organizacji zalezy od kultury organizacyjnej, umiej¢tnosci, innowacyj-
nosci oraz motywacji. Kapitat relacyjny obejmuje trzy czgsci'®: kapitat sieci dostawcow, dystrybutoréw
i organizacji hobbystycznych, kapital marki oraz kapitat klientéw. Kapitat relacyjny utozsamiany jest
ponadto z tzw. kapitatem niewidocznym, jego zasoby zawarte s3 w strukturach utrzymujacych relacje
z otoczeniem, w strukturach organizacyjnych i informacyjnych, w ludziach oraz w ukierunkowaniu
na przedsigbiorstwo. Kapital relacyjny petni wazna rolg¢ w organizacji elastycznej, o ktorej J. Brilman
mowi, ze jest to taka organizacja, w ktdrej struktura i kultura umozliwiaja szybkie dostosowanie si¢ do
zmieniajacych si¢ wymogow konkurencji i potrzeb klientow .

13- C. Oliver, Determinants of interorganizational relationships: Integration and future directions, “ Academy of Management
Review” 1990, no 2, s. 241-265.

14 K. Szara, Stan wspélpracy przedsigbiorstw w aspekcie realizacji ich celow, /W:/ Procesy formowania wiezi
organizacyjnych we wspolczesnej gospodarce: integracja, kooperacja, klastering, red. naukowa: R. Borowiecki, T.
Rojek Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2011.

15 F. Carroll, R.R. Tansey, Intellectual Capital in the New Internet Economy: It's meaning measurment and management
for enhancing quality, ‘Journal of Intellectual capital” 2000, t.1. nr 4.

16 Kapital intelektualny- dylematy i wyzwania, red naukowa A. Pocztowski, WSB-NLU Nowy Sacz, 2001, s. 39.

17" A. Szablewski, Kapitat klienta /'W:/ Metody wyceny spotki- perspektywa klienta i inwestora, red. naukowa M. Paufila,
A. Szabelski, Poltext, Warszawa 2006, s. 59.

18 J. Wilk, Symulacyjny model kapitalu intelektualnego przedsigbiorstwa “Prace Naukowe Instytutu Organizacji
i Zarzadzania” Politechnika Wroctawska, Wroctaw 2004, nr 75.

19 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE Warszawa 2002, s. 391.
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Kapital spoteczny stanowi wazna forme kapitatu relacyjnego, tkwi on w relacjach i jest wtasnoscia
sieci 2. Efektem kapitatu spotecznego jest tworzenie sieci wspotpracy a warunkiem skutecznego funk-
cjonowania tej sieci jest dobra komunikacja i zaufanie 2. A. Jashapara twierdzi, ze kapital spoteczny
nalezy rozpatrywac w trzech wymiarach: strukturalnym, relacyjnym i poznawczym, przy czym kapitat
relacyjny odzwierciedla histori¢ interakcji miedzy ludzmi, determinujacych poziom wzajemnego za-
ufania, normy i oczekiwania charakteryzujace dang spoteczno$¢ 2. Nalezy ponadto wskazaé na kapitat
strukturalny relacyjny, ktory jest elementem kapitatu intelektualnego wg K. E. Sveiby’ego.

Obejmuje on:

o sieci czyli kluczowe aspekty, sieci powigzan: biznes — alianse,
o marke czyli kluczowe aspekty, §wiadomos¢, reputacje, relewantng dyferencjacje,
o Kklientow; kluczowe aspekty, lojalno$¢, potencjal, silne strony, uzaleznienie?.

We wspolczesnym §wiecie szanse na sukces i przetrwanie maja przedsiebiorstwa innowacyjne, ktore
tworza co§ nowego, nowe wyroby, ustugi, rynki, w nowy sposob zaspokajajg potrzeby coraz bardziej
wymagajacych klientow. Bardzo wazna role w tym wzgledzie petnia zasoby niematerialne, w tym wiedza,
kapitat intelektualny, kapital spoteczny, a szczegdlnie szeroko zakrojone relacje **.Sukces zawsze wymaga
aktywnosci, inwencji, kreatywnosci, checi, odwagi, pomyshu, mysleniai sprawnego dziatania, w ich
ramach bardzo wazna rolg petnia wiezi migdzyludzkie. Stworzenie trwatych relacji wymaga czasu, troski
i cierpliwosci, wszak zaufanie tworzy si¢ bardzo dhugo, a traci szybko oraz dlugo odbudowuje. Relacje
to szczegblny zasob niematerialny, ktory jest Zrodtem informacji i zrozumienia drugiej strony 2. Relacje
to swoiste powigzania i wspotzaleznosci migdzy jednostkami i podmiotami systemu gospodarczego.
W wyniki relacji i dialogu tworzony jest system wartosci ukazujacy wzajemne zaufanie i satysfakcje.
Kazda relacja jest unikalna pod wzgledem jej dynamiki, rozwoju, realizacji oczekiwan.

4. Miejsce relacji i kapitalu relacji w koncepcjach kapitalu intelektualnego

»Wczorajsze przedsigbiorstwa optymalizowaty swoj biznes obnizajac koszty i podnoszac wydaj-
no$¢. Dzisiaj nalezy optymalizowac swoja zdolnos$¢ do elastycznego dziatania i dostosowywania si¢
do nowych warunkow”%,

Wisrod wielu definicji kapitatu intelektualnego na uwage zastuguje definicja G. Ross i J. Ross, kto-
rzy ujmuja kapitat intelektualny w kategorii ukrytych aktywow organizacji, nie uwzglednianych w jej
sprawozdaniu finansowym, obejmujacych zaréwno to, co znajduje si¢ w glowach pracownikow, jak
réwniez to, co pozostaje po ich odejsciu .

2 E. Skrzypek, Wplyw zaufania i relacji na rozwdj kapitalu spolecznego organizacji, /W:/ Funkcjonowanie i doskonalenie
zarzqdzania. Aspekty spoleczne, red naukowa: U. Balon, T. Sikora, Wyd. Uniwersytet Ekonomiczny, Krakow 2015, s.
139-154.

21 A. Sawicka, Kapital spoleczny /W:/ Wiedza i doswiadczenie, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2005,
s. 66-69.

22 A. Jashapara, Zarzgdzanie wiedzq, PWE Warszawa 2006, s. 348.

2 P. Hofman-Bang, H. Martin, IC Rating na tle innych metod oceny kapitatu intelektualnego, E-mentor, 2005, 4 (11),
SGH Warszawa 2005, s. 48.

2 Knowledge, innovation and quality as factors of the success in the new economy, red naukowa: A. Skrzypek, Wyd.
Katedra Zarzadzania Jakoscia i Wiedza, UMCS Lublin, 2014.

% Zarzgdzanie malym i Srednim przedsigbiorstwem. Uwarunkowania europejskie, red naukowa M. Struzycki, Difin,
Warszawa 2002.

26 | Zarzgdzanie na $wiecie”, 2000, nr 10, s. 30.

27 G. Ross, J. Ross, Measuring Your Company s Intellectual Performance, ,,Long Range Planning, 1997, vol. 30, nr 3, s.
413-426.



60 Elzbieta Skrzypek

N. Bontis umiejscawia kapitat relacji w kapitale rynkowym, podobnie A. Brooking relacje z klientami
lokuje wsrod aktywow rynkowych, jednoczesnie podkresla, ze na relacje te wptywaja takie czynniki jak
system komunikacji z rynkiem, bazy danych klientow czy system przeptywu informacji.

W modelu H. Saint-Onge wyréznione zostaly kapitat ludzki, strukturalny i kapitat kliencki, pod
pojeciem ktoérego rozumie si¢ zwiazki, jaki tacza przedsigbiorstwo z partnerami, w tym z klientami.

M. Bratnicki umiejscawia relacje z klientem w strukturze zewnetrznej kapitalu organizacyjnego, autor
ten wskazuje na zasoby rynkowe, w tym powstate w wyniku powiazan z klientami. Podobnie relacje
z klientami w ramach kapitatu strukturalnego umiejscawiaja L. Edvinsson i M.S. Malone.

Kapitat organizacyjny wedtug nich odnosi si¢ do systeméw przeptywu informacji, z drugiej za$
wigze si¢ z charakterem relacji z klientami.

Zasoby niematerialne organizacji to kapitat intelektualny, do ktérego zalicza sig:

e kapital organizacyjny, obejmujacy aktywa niematerialne, nie uwzglednione w sprawozdaniach finan-
sowych, bedace wlasno$cia przedsicbiorstwa, patenty, licencje, kultur¢ organizacyjna,

e kapitat rynkowy, obejmujacy wizerunek firmy oraz ogoét relacji z klientami,

e kapitat ludzki obejmujacy wiedze, umiejetnosci, doswiadczenie pracownikow oraz aktywa niemate-
rialne, ktorych wlascicielem sa pracownicy, a nie przedsigbiorstwo.

Kapitat intelektualny to: wiedza, umiejetnosci, do§wiadczenie, stosunki z klientami, ktore sg zrodlem
przewagi przedsigbiorstwa na rynku. Jednoczesnie nalezy pamigtac, ze nie kazda wiedza jest kapitatem
intelektualnym, nabiera ona cech kapitatu dopiero wowczas, gdy mozna ja przetworzy¢ i wykorzystac¢
dla dobra firmy. Wiedza i kapitat intelektualny sa podstawa sukcesu firmy. Kapitat intelektualny jest
zawsze nierozerwalnie zwigzany z wiedzg, doswiadczeniem ludzi oraz relacjami z klientami oraz sto-
sowanymi technologiami informatycznymi 2.

Wspotczesne przedsiebiorstwa poszukuja sposobow, ktore umozliwityby stworzenie trwatych rela-
cji z partnerami rynkowymi. Najczgsciej opieraja si¢ one na zaufaniu i lojalno$ci. Utrzymanie klienta
dotychczasowego jest pi¢¢ razy tansze niz pozyskanie klienta nowego. Zadowolony klient moze od-
dzialywaé na decyzje zakupowe innych osob poprzez pozytywne informacje o dokonanej transakcji.
Nalezy pamigtad, ze klient ptaci za nadzieje spetnienia swoich oczekiwan zwiazanych z przedmiotem
zakupu. Relacje z klientami powinny przyczyniac si¢ do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa, co mozliwe
jest tylko wowczas, gdy beda one nie tylko skuteczne, ale przede wszystkim efektywne. Uznaje sie, ze
w toku badan nad kapitatem intelektualnym N. Bontis zasugerowat termin kapitat relacyjny (ang. rela-
tions capital) dla okre$lenia zwigzkéw organizacji z partnerami zewngtrznymi zastepujac tym samym
pojecie kapitatu klienta 2. Ten wymiar kapitatu relacyjnego jest czgsto uznawany za najistotniejszy,
gdyz okresla metody rozwoju kapitatu ludzkiego i strukturalnego. Efektywne zarzadzanie kapitalem
intelektualnym we wszystkich jego wymiarach jest podstawa funkcjonowania wspotczesnego przed-
sigbiorstwa. Jednak ze wzgledu na konieczno$¢ kompleksowos$ci dziatan, brak konsensusu w zakresie
uniwersalnych metod pomiaru kapitatu intelektualnego, w tym takze kapitatu relacji oraz brak szybkiego
przetozenia na poprawg wynikow finansowych, kapital relacji nie jest ciagle jeszcze w wystarczajacym
stopniu doceniany jako wazne narzedzie poprawy warto$ci i rozwoju strategicznego przedsicbiorstwa.

Relacje z klientami ujete sa w wielu koncepcjach kapitatu intelektualnego. W wielu koncepcjach
podkresla si¢ znaczaca rolg relacji z klientami, ktorzy powinni by¢ zadowoleni, usatysfakcjonowani,
lojalni i zaangazowani i coraz cze¢$ciej staja si¢ prosumentami (tab. 3).

8 Kapital intelektualny w organizacji, red naukowa E. Skrzypek, Wyd. UMCS, Lublin, 2009.
2 N. Bontis, There s a price on your head — managing intellectual capital strategicaly, ,,Business Quarterly” 1996, s.42.
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Tabela 3: Wskazania dla producentow w budowaniu korzystnych relacji z prosumentami

Lp. Dziatania

Szczero$¢ i prawdoméwnosé w kwestii produktu oraz form i narzedzi promocji

2. | Zapewnienie swobody wymiany informacji, otwarcie si¢ na to, co maja do powiedzenia

prosumenci

3. | Prowadzenie otwartego dialogu konsument-firma opartego na obustronnej zgodzie

Uczynienie prosumenta integralng czescia procesow tworczych w obrebie strategii produktow
i ustug, a nie tylko marketingu

5. | Dawanie prosumentom poczucia wyjatkowosci 1 specjalne traktowanie

Dowarto$ciowanie i nagradzanie prosumentow

Zrédto: M. Zakrzewska, M. Radzikowski, Wspélczesny klient-prosument (szansa czy zagrozenie dla
przedsigbiorstwa) /W:/ Klient jako wyznacznik sukcesu organizacji, red naukowa E. Skrzypek, Wyd.
Katedra Zarzadzania Jakoscig i Wiedza UMCS Lublin, 2010, s. 61.

Ksztattowanie korzystnych i trwatych wigzi z klientami to bardzo wazny czynnik sukcesu wspot-
czesnych organizacji. Klienci powinni by¢ traktowani jako wazne, nie dajace si¢ skopiowac aktywa
firmy?. Nie kazdy klient ma takg samag warto$¢ dla firmy. Spo$rod wszystkich klientéw firma powinna
wybra¢ tych, z ktérymi ma zamiar budowac dlugookresowe relacje. Dlatego nalezy zastanowic¢ si¢ ktorzy
klienci przynosza najwyzszy zysk, z ktorymi wspotpraca moze by¢ najbardziej oplacalna, ktérzy maja
istotne znaczenie dla przysztosci firmy, takze tych, z ktorych mozna zrezygnowac oraz tych, ktorych
interesuje nie tylko cena, lecz takze partnerstwo z firma 3.

Ocenia sig, ze przecigtna firma traci co roku okoto 10-30% klientow. Wérdd przyczyn odejsé klientow
wskazuje si¢ cechy produktu nieodpowiadajace klientowi, brak profesjonalizmu, sposéb przyjmowa-
nia i/lub realizacji reklamacji, nieuczciwos¢ firmy i brak etyki postepowania wobec klienta, niechgtne
udzielanie lub opieszatos¢ w udzieleniu pomocy klientowi 2.

Wiedza o kliencie zapewnia przewage nad konkurencja, redukcje kosztow i zwigkszanie zyskow *.
Badania potwierdzaja, ze firmy czesto koncentruja si¢ na zdobywaniu nowych nabywcoéw 4. Klienci
wiedza o kliencie to najcenniejsze aktywa firmy>.Dla przysztosci przedsigbiorstw istotne jest przesu-
wanie akcentu z dziatan sprzedazowych w kierunku budowy powiazan relacyjnych z klientami. Firmy,
ktére potrafiag przywiaza¢ do siebie klienta maja szans¢ na zbudowanie silnej przewagi rynkowe;.
W sytuacji, gdy wiele firm stara si¢ zwigkszy¢ swoje udzialy rynkowe, utrzymanie dotychczasowych
klientow i zwigkszenie ich lojalnosci staje si¢ duzym wyzwaniem. Waznym powodem, dla ktérego
warto budowac relacje z klientami jest mozliwos¢ redukceji kosztow w dhugim okresie. Lojalny klient
przynosi firmie okreslone zyski. Utrzymywanie staltych zwiazkow z klientem lojalnym, zadowolonym,
usatysfakcjonowanym i zaangazowanym kosztuje czasami nawet kilka razy mniej niz zdobycie nowego
klienta. Zwolennicy poszczegoélnych marek staja si¢ nie tylko ich obrofcami, ale czgsto spontanicznie

30 Klient jako wyznacznik sukcesu organizacji, red naukowa Wyd. UMCS Lublin 2010.

31 L. H. Gordon, op. cit. s. 17.

32 M. Szudzikowski, Przyptywy i odptywy klientéw, Marketing w praktyce, 2006, nr 6.

3 Satysfakcja klienta. Strategia-pomiar-zarzgdzanie, red naukowa L. Niezurawski, B. Pawlowska, J. Witkowska,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2010,s. 145-167.

3% K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsigbiorstw, PWE Warszawa 2004, s. 117.

3 A. Skrzypek, Zarzgdzanie wiedzq w obstudze klienta- wyniki badan, ,,Problemy Jakos$ci” 2015 nr 2, s. 9-14.
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tworzg sieci polecen ustnych dla swoich ulubionych produktow. Lojalno§¢ wobec marki czasem staje
si¢ symbolem statusu spotecznego.
W warunkach wzrostu roli zasob6w niematerialnych wzrasta ranga kapitatu intelektualnego, w tym
kapitatu relacji. Klient dzi$ jest znaczacym wyznacznikiem sukcesu przedsi¢gbiorstwa. Jego zadowolenie
i lojalnos¢ tworzy podstawy do trwania i rozwoju przedsigbiorstwa na rynku. Rola kapitatu relacji jako
znaczacego elementu kapitatu intelektualnego stale wzrasta, dlatego niezmiernie waznym problemem
wymagajacym badan i rozwigzania staje si¢ wycena wartosci tego kapitatu. Charakter relacji, jaki nadany
zostanie relacjom z klientem wplywa na ksztatt i warto$¢ kapitatu intelektualnego przedsi¢biorstwa. Ph.
Kotler twierdzi, ze wigzi te mogg mie¢ nast¢pujaca postac *°: relacje na poziomie podstawowym, relacje
reaktywne, relacje odpowiedzialne, relacje proaktywne, relacje partnerskie. Relacje powinny by¢ part-
nerskie oraz skuteczne i by mogtly rozwija¢ si¢ w dobrym kierunku konieczne jest zwracanie uwagi na:
o clastyczno$¢, rozumiang jako mozliwos$¢ dopasowania zasad wspotpracy do zmian jakie w otoczeniu
blizszym lub dalszym pojawig sie,

e szybka i kompleksowa wymiane informacji, ktéra moze mie¢ wptyw na modyfikacj¢ zasad wspot-
pracy,

e zaufanie i pelne zaangazowanie i wiarygodno$¢, a wigc mozliwo$¢ ograniczenia ryzyka i niepewnosci
w kontaktach stron wspoétpracujacych ze soba,

e wspodlng odpowiedzialno$¢ obu stron za pojawiajace si¢ problemy w trakcie wspotpracy.

Relacje z klientami powinny przyczyniac si¢ do wzrostu wartos$ci przedsiebiorstwa, co mozliwe jest
tylko wowczas, gdy beda one nie tylko skuteczne, ale przede wszystkim efektywne.

Uznaje si¢, ze w toku badan nad kapitalem intelektualnym N. Bontis zasugerowat termin kapitat
relacyjny (ang. relations capital) dla okreslenia zwigzkow organizacji z partnerami zewng¢trznymi
zastepujac tym samym pojecie kapitatu klienta®”. Ten wymiar kapitatu relacyjnego jest czesto uzna-
wany za najistotniejszy, gdyz okres§la metody rozwoju kapitatu ludzkiego i strukturalnego. Efektywne
zarzadzanie kapitatlem intelektualnym we wszystkich jego wymiarach jest podstawa funkcjonowania
wspoélczesnego przedsiebiorstwa. Jednak ze wzgledu na konieczno$¢ kompleksowosci dziatan, brak
konsensusu w zakresie uniwersalnych metod pomiaru kapitatu intelektualnego, w tym takze kapitatu
relacji oraz brak szybkiego przetozenia na poprawe wynikow finansowych, kapitat relacji nie jest ciagle
jeszcze w wystarczajacym stopniu doceniany jako wazne narzedzie poprawy wartosci i rozwoju stra-
tegicznego przedsiebiorstwa.Relacje z klientem stanowig szczeg6lny rodzaj aktywow niematerialnych
przedsigbiorstwa. Nawigzanie relacji z klientem jest ostatecznym celem i rezultatem wszystkich dziatan
ukierunkowanych na tworzenie warto$ci w przedsicbiorstwie. Dzieki relacjom z klientem, w wyniku
dokonywanej ekonomicznej wymiany firma generuje wartos¢, wszystkie dziatania poprzedzajace kreuja
koszty. W warto$ci relacji z klientem ujawnia si¢ wartos¢ wszystkich aktywow, jakimi dysponuje przed-
sigbiorstwo tj. aktywow materialnych i niematerialnych. Wsréd czynnikow, ktore sprzyjaja tworzeniu
warto$ciowych dla obu stron relacji nalezy wskaza¢ na:
produkty wysokiego zaangazowania, zakup jest dokonywany po dluzszej analizie,
wysokie ryzyko dla klienta dokonania ztego wyboru,
mozliwo$¢ dostosowania oferty do indywidualnych potrzeb,
konieczno$¢ szkolenia klienta w obstudze i korzystaniu z przedmiotu oferty,
potrzeby psychologiczne klienta, chce by¢ doceniony?,
konieczno$¢ dostarczania dodatkowych ustug, np. serwisu posprzedaznego,
powtarzalno$¢ zakupow,

3 J. Otto, Marketing relacji, Wydawnictwo C.H. Beck Warszawa 2001, s. 71.
37 N. Bontis, There's a price on your head — managing intellectual capital strategicaly, ,,Business Quarterly” 1996, s.42.
3% G. Urbaniak, Wycena aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa2008, s. 209-210.
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e mozliwo$¢ zroznicowania oferty,
e istnienie kosztow przestawienia po stronie klienta.

Warto$¢ relacji firmy z klientami sktada si¢ na tzw. kapitat klienta®. Dla firmy kapitat klienta stanowi
sumg¢ zyciowej warto§ci wszystkich jej obecnych, a takze potencjalnych klientow. Mozna zatem przyjac,
ze kapitat klienta jest rowny sumie zdyskontowanych przeplywow gotowkowych, jakie firma bedzie
uzyskiwala dzigki relacjom ze swoimi klientami. Warto$¢ kapitatu klienta moze by¢ wiec utozsamiana
z warto$cig przedsiebiorstwa “°. O relacjach z klientami mozna méwi¢ w sensie wezszym i szerszym.
Relacje w sensie szerszym stanowig czes¢ goodwill przedsiebiorstwa. Do najwazniejszych determinant
tworzenia wartosci relacji z klientem nalezg dwie grupy czynnikow:

o ksztaltujace inercj¢ klientow, powodujace, ze oplaca si¢ im pozosta¢ z firma,
¢ informacje na temat klientow posiadane przez firme, pozwalajace lepiej dostosowaé oferte firmy do
potrzeb.

W obecnych warunkach budowanie trwatych relacji z klientami oraz pozyskiwanie ich zaufania
wydaje si¢ by¢ podstawowym warunkiem funkcjonowania firm w warunkach rosnacej konkurencji*!.
Coraz bardziej wymagajacy klienci funkcjonuja w warunkach szerokiego dostepu do informacji. Wzrasta
$wiadomos¢ mozliwosci dokonania wyboru spos$rod wielu ofert, ksztattuje sie nowy obraz spoteczno$ci
konsumenckiej. Klienci licza na wysoka jako$¢ sprzedawanych produktow, przystepne ceny, wygodny
dostep do kanatow dystrybucji oraz innowacyjne zachowania ze strony przedsigbiorstw “2. Badania
potwierdzaja, ze firmy czesto koncentrujg si¢ na zdobywaniu nowych nabywcow.* Pozyskany klient
generuje dla firmy przychod niemal od razu. Jezeli chodzi o zysk, to uwzgledniajac koszty pozyskania
klienta pojawia si¢ on najczesciej dopiero w trzecim roku wspotpracy. Dla przysziosci przedsigbiorstw
istotne jest w zwiazku z tym przesuwanie akcentu z dziatan sprzedazowych w kierunku budowy po-
wigzan relacyjnych z klientami.

5. Zakonczenie

Wspolczesne przedsigbiorstwa poszukuja sposobow, ktore umozliwityby im stworzenie i utrzymanie
trwatych relacji z partnerami rynkowymi. Relacje z klientami wewngtrznymi i zewnetrznymi przyczyniaja
si¢ do wzrostu warto$ci organizacji. Coraz wigksza rolg petnia relacje migdzyorganizacyjne, a wzrost
znaczenia wspotpracy migdzy organizacjami uwazany jest za jeden z najwazniejszych trendow rozwoju
we wspotczesnych mechanizmach tworzenia wartosci. Efektywne zarzadzanie kapitatem intelektualnym,
w tym kapitatem relacyjnym stanowi podstawe funkcjonowania wspotczesnej organizacji. Ksztaltowanie
korzystnych relacji z klientami to znaczacy czynnik sukcesu, szczegdlnie w dlugim okresie, poniewaz
stwarza mozliwosci redukcji kosztow. Dla przyszioséci przedsigbiorstw bardzo wazne znaczenie ma
przesuwanie akcentu z dziatan sprzedazowych w kierunku budowy powigzan relacyjnych z klienta-
mi. Relacje partnerskie w ramach organizacji i migdzyorganizacyjne wymagaja dla swojego rozwoju
elastycznosci, szybkiej i kompleksowej wymiany informacji, zaufania, zaangazowania oraz wspolnej
odpowiedzialnosci stron powstatej relacji. Wartos¢ relacji firmy z klientami sktada si¢ na tzw. kapitat
klienta, ktorego warto$¢ bywa utozsamiana z warto$cig klienta. Jednocze$nie ze wzgledu na koniecz-
no$¢ kompleksowosci dziatan, brak konsensusu w zakresie uniwersalnych metod pomiaru kapitatu

3 R. Rust, K. Lemon, V. Zeitham, Return on Marketing: Using Customer Equity to Focus Marketing Strategy, ,,Journal
of Marketing” 2004, vol. 68, No 1.

4 T. Ambler, Marketing and Finance: Do They Face Two Ways, Thexis, 2004, www.smbs.at/media/pdf.

4l E. Rudawska, Lojalnosé klientéw, PWE Warszawa 2005.

42 B. Dobiegata - Korona, Pod kqtem wartosci klientéw, ,,Manager” 2004, nr 2.

4 K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsigbiorstw, PWE Warszawa 2004.
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intelektualnego, w tym takze relacyjnego oraz brak szybkiego przetozenia na poprawe wynikow firmy
powoduja, ze kapital relacyjny nie jest jeszcze w wystarczajgcym stopniu doceniany jako znaczace
narze¢dzie poprawy warto$ci i wazne narzg¢dzie doskonalenia w procesach restrukturyzacji organizacji.
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Summary

RELATIONAL CAPITAL INFLUENCE ON ORGANIZATION’S
DEVELOPMENT UNDER RESTRUCTURIZATION

Restructuring processes accompany enterprises operating in a volatile environment. Restructuring
process should serve to streamline business processes, create conditions for value growth and lead to
excellence in management. Most important tools enabling restructuring of organizations are reengine-
ering and process improvement. In the restructuring processes itself the key role play the relationships
with the business environment that affect the success of the organization and influence how organizations
are perceived by market participants. In conditions of the environment variability the role of inter-organi-
zational relationships grows. This article aims to show the impact of relationships and relational capital
on the organization improvement and Business Process Reengineering as way to streamline processes
in the organization. Furthermore, the role of inter-organizational relationships and relational capital in
the process approach to management is presented. The place of relationships and relational capital in
the concept of intellectual capital is addressed. Author indicates a growing importance of relationships
with internal and external customers in the process of organization’s growth.
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KONKURENCJA JAKO DETERMINANTA
PROCESU RESTRUKTURYZACJI
DUZYCH PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie

Celem artykutu jest zaprezentowanie podejscia teoretycznego do aspektow konkurencji w przedsie-
biorstwach, oraz nastepnie, za pomocg wynikow badan empirycznych przeprowadzonych w 2014 roku,
zaprezentowanie wptywu konkurencji na podejmowane decyzje o restrukturyzacji duzych przedsigbiorstw.
Do badan zostata wybrana metoda ilosciowa jakq jest badanie ankietowe. W samym artykule wykorzy-
stano rowniez metody statystyczne do zaprezentowania istotnosci wybranych determinant.

kokok

1. Wprowadzenie

Podejmujac si¢ rozwazan w ktorych pojawia si¢ pojecie restrukturyzacji, nie mozna nie wspomnie¢ o
tak waznym dla polskiej gospodarki okresie jak czas transformacji wywotany zmiang ustroju politycznego
w Polsce w roku 1989. Pierwsze lata przepetnione byly decyzjami o restrukturyzacji i prywatyzacji,
ktore wielokrotnie rozmijaty si¢ z celami ekonomiczno-socjalnymi panstwa.' Trudna w owym czasie
sytuacja gospodarcza panstwa, trudna sytuacja bylych panstwowych przedsigbiorstw wywolana byta
rowniez brakiem doswiadczenia kadry zarzadzajacej, ktora zaskoczyly zmiany i ktéra nie miata wiedzy,
a szczegodlnie doswiadczenia jak sobie poradzi¢ w nowej rzeczywisto$ci. Wprowadzenie gospodarki
wolnorynkowej spowodowato jednoczesnie pojawienie si¢ zjawiska konkurencji, do ktérego nikt nie
zostal przygotowany.

Przetrwanie i rozwo6j przedsigbiorstwa w duzej mierze uzalezniony jest od umiejetnosci zdobywania
wiedzy i informacji o procesie produkcji, 0 samym produkcie, o interesariuszach otaczajacych przed-

' K. Pasternak, Restrukturyzacja i prywatyzacja przedsigbiorstw, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsi¢biorstw”,1994, nr
8,s. 14.
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sigbiorstwo oraz od mozliwos$ci wykorzystania zdobytej wiedzy?. Zas wiedza jako zasdb niematerialny
przedsi¢biorstwa w potaczeniu z zasobami materialnymi tworza potencjat konkurencyjny, ktory jest
niezbedny do funkcjonowania i konkurowania na rynku.’ Poza tym niebagatelng sprawa jest kwestia
sprawnego zarzadzania przedsigbiorstwem w gospodarce wolnorynkowej, by dana jednostka mogta
by¢ konkurencyjna®.

Dzigki dwudziestopigcioletniemu doswiadczeniu, zbudowanemu na podwalinach do$wiadczen
zachodnich panstw i gospodarek lepiej rozwinigtych niz polska gospodarka, obecnie podjecie decyzji
o przeprowadzeniu procesu restrukturyzacyjnego odbywa si¢ w sposob profesjonalny przy wspotpracy
ze specjalistami w danej dziedzinie badZ wyspecjalizowanymi do tego typu dziatan instytucjami. XXI
wiek to nowe wyzwania dla przedsi¢biorstw, a zmieniajace si¢ w bardzo szybkim tempie otoczenie
oraz rosnaca jego ztozonos¢ i nieprzewidywalnos¢ prowadzi do wzmozonej pracy przedsigbiorstw nad
przystosowaniem si¢ do panujgcych warunkow?.

Zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania przedsigbiorstw, turbulentno$¢ otoczenia daty impuls do
przeprowadzenia w 2014 roku badan ankietowych na temat Proekologicznej restrukturyzacji dla zatrud-
nienia, na duzych przedsigbiorstwach. Materiat jaki uzyskano pozwolil na zaprezentowanie w artykule
rozwazan, ktore pozwolity na zweryfikowanie nastepujacej hipotezy:
konkurencja determinuje podjecie realizacji procesu restrukturyzacji przez duze przedsigbiorstwa.

Weryfikacja nastgpita w wyniku wykorzystania metod statystycznych oraz analizy poréwnawczej
czynnikéw ekonomicznych wybranych do badania.

2. Restrukturyzacja — ujecie teoretyczne

Zjawisko restrukturyzacji zostato rozpowszechnione w Polsce po zmianach ustrojowych. Jak podaje
wielu autorow literatury fachowej od poczatku lat dziewigédziesigtych wraz ze zmianami politycznymi,
gospodarczymi i rynkowymi przedsigbiorstwa wtedy w wigkszos$ci wlasno$cipanstwowej, zostaty tymi
okoliczno$ciami zmuszone do przeprowadzania restrukturyzacji. Warto wspomnie¢ w tym miejscu, ze
przez dtugie lata (od zakonczenia II Wojny Swiatowej do poczatku lat 90.) zarzadzajacy przedsigbior-
stwami doprowadzili do patologii organizacyjnej. W. Kiezun® charakteryzuje to zjawisko jako marno-
trawstwo, ktére przekroczyto granice spotecznej tolerancji, a uznawane jest za swoistg niesprawnosé
organizacyjng. Szczegolnie lata 90. byly trudne dla przedsigbiorstw, ktdre musialy odnalez¢ si¢ w zupetnie
nowej rzeczywistosci polityczno-spotecznej oraz nowych warunkach gospodarczych.

Czym faktycznie jest restrukturyzacja i jak ja rozumiec?

Jak mozna przypuszcza¢ od momentu rozpoczecia transformacji gospodarczej pojawito si¢ wiele
definicji restrukturyzacji w polskiej literaturze’. Niemniej jednak warto przypomniec, ze sam proces zostat
zapozyczony z praktyk zagranicznych i literatura polska rowniez opiera swoje definicje na zagranicznych

2

K. Niedokos, Zrédta konkurencyjnosci firmy na wspotczesnym rynku./W:/ Przedsiebiorstwo rynek konkurencja, red. W.
Szymanski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1995, s. 157.

3 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé¢ przedsigbiorstwa, TNOiK, Torun 2005, s.93.

M.E. Egeman, Restrukturyzacja i kierowanie zatrudnieniem, Wyd. Poltext, Warszawa 2000, s. 12-13.

M. Porada-Rochon, Specyfika wspoiczesnego otoczenia biznesu./W:/] Restrukturyzacja przedsiebiorstw w procesie
adaptacji do wspolczesnego otoczenia. Perspektywa migdzynarodowa, red. M.Porada-Rochon, Difin, Warszawa 2009,
s. 13.

W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjami, SGH, Warszawa 1997, s. 376.

M. Mrowka, Wykorzystanie wybranych koncepcji i metod wspomagajqcych restrukturyzacje przedsiebiorstw na terenie
wojewdédztwa Slgskiego./W:/] Oeconomia Copernicana, red. nacz. A.P. Balcerzak, M. Moszynski, PTE, Torun 2011, nr
1, s. 66.
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definicjach. W bardzo przystepny sposob zebrali ta wiedze R. Borowiecki i E. Wystocka® prezentujgc w
glownej mierze przeglad definicji restrukturyzacji polskich naukowcéw, ale co rowniez bardzo cenne,
podali podstawe do jakiej odnosili si¢ polscy naukowcy, czyli literaturg zagraniczng. Zdaniem autorki
jedna z cenniejszych definicji funkcjonujacej od 1977 roku jest definicja S.C. Myersa’. Wedtug niego
restrukturyzacja to: strategiczny proces prowadzacy do maksymalizacji warto$ci przedsicbiorstwa po-
przez dziatania zmierzajace do poprawy kondycji stabego przedsiebiorstwa lub powigkszania wartos$ci
przedsigbiorstwa o dobrej kondycji.

Powyzsza definicja od wielu lat funkcjonujaca w literaturze §wiatowej, pozwala na dopasowanie
kazdego rodzaju restrukturyzacji przeprowadzanej przez przedsiebiorstwa obecnie funkcjonujace, takze
te, ktore zostalty poddane badaniu empirycznemu.

Przechodzac od definicji do rodzajow restrukturyzacji nalezy podkresli¢, ze w literaturze fachowe;j
najczesciej spotykanym podziatem restrukturyzacji jest podziat na'®:

a) restrukturyzacje naprawcza,
b) i restrukturyzacje rozwojowa.

Powyzszemu podziatowi odpowiada podziat restrukturyzacji wedtug A. Lipowskiego'!, ktory podzielit
restrukturyzacje na ptytka i gleboka.Podziat ten jest najogolniejsza postacia podziatu restrukturyzacji.
W literaturze przedmiotu mozemy mig¢dzy innymi spotka¢ sie z innymi podziatami takimi jak:':
-restrukturyzacja podmiotowa,

- restrukturyzacja przedmiotowa,
badz tez:

- makrorestrukturyzacja,

- i mikrorestrukturyzacja,

czy restrukturyzacja:

- majatkowa,

- produktowa,

- finansowa,

- operacyjna,

- wlasno$ciowa.

Mnogo$¢ rodzajow restrukturyzacji sugeruje, ze proces restrukturyzacji jest peten zawitosci i trudnosci
w jego przeprowadzeniu. Dlatego tez w artykule, gléwnym zalozeniem jest zaprezentowanie jednego

8 R. Borowiecki, E. Wystocka, Analiza ekonomiczna i ocena ekspercka w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstw, Difin,
Warszawa 2012, s. 43-50.

8. C. Myers,Determinants of Corporate Borrowing, ,,Journal of Financial Economics”, 1977, Vol. 5., s. 160.

1 D. Kowalczuk-Jakubowska, A. Malewicz, Restrukturyzacja jako technika ratowania i rozwoju przedsigbiorstwa,
ORGMASZ, Warszawa 1992, s. 19; W. Gabrusewicz dodaje jeszcze jedne rodzaj restrukturyzacji — restrukturyzacje
adaptacyjna, Restrukturyzacja przedsiebiorstw i metody oceny jej efektow, ,,Przeglad Organizacji”, 1999, nr 3, s. 27; J.
Pasieczny, Restrukturyzacja — wczoraj, dzis, jutro, ,,Przeglad Organizacji”, 1997, nr 9, s. 32.

" A. Lipowski, Procesy restrukturyzacji w przedsigbiorstwach przemystowych okresu transformacji./\W:/ Restrukturyzacja
przedsigbiorstw w procesie transformacji gospodarki polskiej, pod red. E. Maczynskiej, Wyd. DIG, Warszawa 2001,
s. 54.

12°A. Fornalczyk, J. Choroszczak, M. Mikulec, Restrukturyzacja gornictwa wegla kamiennego. Programy, bariery,
efektywnos¢, pomoc publiczna. Wyd. Poltext, Warszawa 2008, s. 20-22.C. Suszynski, Restrukturyzacja konsolidacja,
globalizacja przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2003, s. 123-189. R. Borowiecki, A. Nalepka, Restrukturyzacja w
procesie funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw/W:/ Zarzqdzanie restrukturyzacjq procesow gospodarczych.
Aspekt teoretyczno-praktyczny.Red. R. Borowiecki, Difin, Warszawa 2003, s.80-85. Ogolna metodyka prowadzenia
restrukturyzacji przedsigbiorstw w wybranych dziedzinach dziatalnosci. Opr. W. Tietze. Bydgoska Grupa Konsultingowa
Sp. z 0.0. Bydgoszcz, styczen 1996 /W:/ 1. Durlik, Restrukturyzacja procesow gospodarczych. Reengineering, teoria
i praktyka, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1998. Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i
ograniczenia, PWN, Warszawa 1996.
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z czynnikéw ekonomicznych jakim jest konkurencja, wptywajacego na decyzje o podjeciu realizacji
restrukturyzacji. Zdaniem ankietowanych jest on najistotniejszy w determinowaniu kadry zarzadzajacej
do przeprowadzenia restrukturyzacji. Tym samym kolejnym krokiem bedzie zaprezentowanie czym
faktycznie jest konkurencja.

3. Teoretyczne podejscie do pojecia konkurencja

W poszukiwaniu definicji pojgcia konkurencja w literaturze fachowej nie napotykamy na jedna
najbardziej wyczerpujaca. Positkujac si¢ w pierwszej kolejnosci stownikami nalezy uzna¢ ogolnie
konkurencj¢ za W. Kopalinskim jako: wspotzawodnictwo czy tez rywalizacjg, pojmowana gtoéwnie w
aspekcie handlowym'. W stowniku wyrazow obcych definicja jest nieco poszerzona i bardziej uszcze-
gotowiona, gdzie owszem dowiadujemy sig, Ze jest to rywalizacja ale konkretnie sg juz wskazane po-
szczegblne osoby lub grupy, ktore sg zainteresowane osiggnigciem tego samego celu. Za§ w znaczeniu
typowo handlowym, co dla ekonomistow jest istotne: konkurencja zostata opisana jako: ,,rywalizacja
kupcow lub producentéw w walce o rynki zbytu, pozyskanie klienteli, o Zrodta surowcow itp.”."* A.
Noga'® prezentuje konkurencje¢ jako zjawisko, gdzie istnieje wiele podmiotéw ze soba rywalizujacych
0 co$ ograniczonego. Jego zdaniem samo pojecie konkurencji ksztalttowane (wzbogacane) byto w za-
leznosci od czasu w jakim konkurencjabyta charakteryzowana (opisywana).Rowniez czasy oraz rozwoj
gospodarczy wptywaty ogromnie na podejs$cie do pojecia konkurencja. Autor zainspirowany analizg A.
Lipowskiego'® charakteryzuje zjawisko konkurencji nastgpujacymi cechami'”:

a) korzysci przedsigbiorstw w gospodarce i spoteczenstwie z pierwszenstwa realizacji powszechnych
i autonomicznych celow,

b) obawy, ktore byly motywatorem dla przedsigbiorstw,

c) brak miejsca dla wszystkich przedsigbiorstw w danej dziatalnosci,

d) selekcja powodujaca eliminacje z dziatalno$ci niektorych przedsigbiorstw lub przejmowanie ich przez
inne,

e) adaptacja utrzymujacych si¢ na rynku przedsigbiorstw na potrzeby spoteczenstw.

Zaprezentowane cechy ,,wyptywaja” na falach konkurencji, ktore zostaty szeroko opisane przez A.
Nogg. Autor wyrdznit pigc fal, w ktorych odpowiednio od warunkow, dominowaty poszczegdlne cechy
wymienione w zjawisku konkurencji'®:

a. I fala ujeta przez szkote harwardzka, gdzie uznano, ze konkurencja to najlepszy sposob zapewnie-
nia dobrobytu spolecznego i ma miejsce na rynku na ktérym nie dochodzi do zbytniej koncentracji
produkcji czy sprzedazy.

b. II fala charakteryzowana przez szkole¢ chicagowska podwazyla relacj¢ przyczynowo-skutkowa szkoty
harwardzkiej i twierdzila, ze ,,wysokie udziaty w rynku moga kreowa¢ wysokie zyski, dlatego ze
mniejsza liczba podmiotéw na rynku moze zapewnia¢ wyzsza efektywnosc¢ niz duza liczba podmio-
tow.”

c. III fala wyznaczona zostala przez prace dotyczace zarzadzania strategicznego, gdzie zaktadano, iz
naturalnym otoczeniem przedsigbiorstw jest otoczenie silnie konkurencyjne.

13 W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i obcojezycznych [online] http://www.slownik-online.pl/kopalinski/
C2FB55B87B4910E7C12565E90046C087.php [data dostepu 12.03.2015]

4 Stownik wyrazow obcych, red. Redakcja Stownikow Jezyka Polskiego, PWN, Warszawa 2002, s. 585.

15 A. Noga, Teorie przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 246.

1 A. Lipowski, Model rywalizacji firm a wydatki nabywcéw, ,,Ekonomista” nr 3.

17" A. Noga, op. cit., s. 246.

18 Szerzej A. Noga, op. cit., s. 253-279.
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d. IV fala: szkota rynkow kontestowalnych - istotngrole miaty bariery wejscia i wyjscia na rynku, a
najistotniejsze byt zrodta tych barier.
e. V fala interpretowana jest na podstawie silnie rozwijajacych si¢ czterech megatrendow:
1. Rosnaca w site globalizacja gospodarek.
2. Nasilenie deregulacji i prywatyzacji gospodarek.
3. Intensywny rozwoj technologii.
4. Odrodzenie autonomicznosci konsumenta (gospodarstwa domowego).

Powyzsze fale obejmuja swoja charakterystyka konkurencje cechami prezentowanymi w literaturze
od 1723 roku do chwili obecnej, a co najwazniejsze nie miaty one wyznaczonych konkretnych granic,
lecz przenikaly si¢ wzajemnie ksztattujgc kolejng fale. Co oznaczatoby, ze wlasciwie w kazdym czasie
mozna natkna¢ si¢ na cechy kazdej z fal konkurencji.

Podejscie do konkurencji przez A. Noge daje obraz jak szerokie spectrum obejmuje definicja kon-
kurencji i jak z biegiem lat jest ona wzbogacana.

Niezmienne jest to, co zaprezentowat M.E. Porter' juz w latach osiemdziesiatych. Jego zdaniem w
wickszosci sektorow podstawowa cechg konkurencji jest zalezno$¢ przedsigbiorstw tego sektora. Wy-
nika z tego, ze uczestnicy szczegolnie sektoréw silnie odczuwaja skutki wzajemnych posunig¢ bedac
w gotowosci do reagowania na nie. Postuzyt si¢ on przyktadem konkurencji oligopolistycznej, gdzie
rezultat posuni¢cia konkurencyjnego jednego z przedsi¢biorstw uzalezniony jest od stopnia reakcji ry-
wali. Wynika z tego, ze nawet najlepiej opracowana i wdrozona strategia moze by¢ nieskuteczna, gdy
konkurenci zareaguja ,.irracjonalnie” czy tez ,,zle”.

G. Gierszewska i M. Romanowska? wzajemne stosunki miedzy elementami otoczenia konkurencyj-
nego, a przedsigbiorstwem okreslity jako gra ekonomiczna, za§ same relacje moga zosta¢ przebadane,
jak i przewidywane, ale rowniez ksztaltowane przez kierownictwo. Oddzialywanie przedsigbiorstw na
otoczenie konkurencyjne mimo, ze jest bardzo zréznicowane, uzaleznia si¢ od pozycji konkurencyjne;j,
a co najistotniejsze jest ono bardzo waznew strategii przedsigbiorstwa.

Id