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Wprowadzenie

Kryzysy staly sie jednym z najtrwalszych elementéw funkcjonowania
cywilizacji. Z jednej strony sa one Zrédlem zalamania kultur i narodéw,
a nawet wielkich imperiéw, a z drugiej — ich wynikiem jest rozwdj i rozkwit
wielu aspektow zycia. Kryzys jest zaliczany do podstawowych zjawisk
towarzyszacych rozwojowi przedsiebiorstwa i przyczynia sie do zmiany
w funkcjonowaniu organizacji lub rozstrzyga o jej przezyciu.

Wspolezesne organizacje nie sa w stanie uchroni¢ sie przed sytuacjami
kryzysowymi, moga jednak, stosujac odpowiednie strategie zarzadzania,
zmniejszy¢ prawdopodobienstwo ich wystapienia, ograniczy¢ koszty walki
z kryzysem oraz zminimalizowa¢ straty rynkowe. Strategie zarzadzania
kryzysowego maja na celu:

— przygotowac organizacje na réoznego rodzaju sytuacje kryzysowe,

— pomoée w doborze i opracowaniu metod postepowania na wszystkich
etapach zarzadzania kryzysowego,

— uwzglednié czynniki charakteryzujace obszary otoczenia zewnetrznego
oraz potencjalu wewnetrznego firmy (uwarunkowania: organizacyjne,
technologiczne, ludzkie, kulturowe, informacyjne, finansowe),

— objac zasiegiem szeroki krag udzialoweow zainteresowanych funkcjo-
nowaniem firmy!.

Praktyka zarzadzania i liczne doSwiadczenia przedsiebiorstw pograzo-
nych w kryzysie ucza, ze nie kazda sytuacja krytyczna moze by¢ skutecznie
i zwyciesko zazegnana. Sukces dzialan antykryzysowych zalezny jest od
wielu zréznicowanych czynnikow.

Zdolno$é organizacji do dziatan antykryzysowych tworzy potencjal
czynnika technologicznego, organizacyjnego, ludzkiego, kulturowego, in-
formacyjnego oraz finansowego. Pomiedzy r6znymi obszarami zaistnienia
potencjalnego kryzysu wystepuja wzajemne interakcje, ktore to nalezy we
wlasciwy sposob zdiagnozowac. Zdefiniowanie bowiem obszarow kryzysu
oraz interakcji zmniejsza ryzyko wystapienia kryzysu, a to pozwala dla
kazdego obszaru ustali¢ priorytetowe zadania.

tJ.I. Mitroff, Ch.M. Pearson, Zarzqdzanie sytuacjq kryzysowq. Czyli jak ochronié
firme przed najgorszym, Warszawa 1998, s. 32.
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Organizacje, ktore sg przygotowane na sytuacje kryzysowe, postrzegaja
idiagnozuja kryzys w znacznie szerszych granicach niz organizacje majace
jego niska swiadomosc.

Przygotowanie listy kryzysow, jakie moga wystapi¢ w organizacji, opra-
cowanie scenariuszy antykryzysowych, ustalenie zasad informacyjne;j
obstugi kryzysu jest wazne po to, by przygotowagé sie do kryzysu, ktéry na
pewno nastapi (zwlaszcza w duzej organizacji). Konieczne jest takze uswia-
domienie kierownictwu, jak duze znaczenie ma odpowiednie zarzadzanie
informacjami dla zminimalizowania konsekwencji kryzysu i zachowania
dobrego wizerunku firmy.

Jednym z istotnych warunkéw ochrony firmy przed dlugotrwatlymi
skutkami kryzysu jest opracowanie programow antykryzysowych, wybra-
nie wlasciwego sktadu sztabu antykryzysowego, ktéry bedzie obdarzony
zaufaniem ze strony kierownictwa i pracownikow. Sztab ten winien posia-
da¢ odpowiednie kompetencje, dosSwiadczenie i przygotowanie w wyborze
strategii zarzadzania antykryzysowego, a takze w czasie kryzysu powinien
umie¢ podejmowac decyzje o niwelowaniu jego skutkow oraz dbaé o wiasci-
wy poziom dostarczania informacji do zainteresowanych udziatowcow.

Tekst podrecznika zostat dobrany z mysla o realizacji dwoch celéw dydak-
tycznych, aby:

1) dostarczy¢ czytelnikowi przydatnych informacji pozwalajacych na pozna-
wanie i wyjasnianie rzeczy, proceséw i zjawisk wywolujacych kryzysy,
2) ulatwié czytelnikowi zrozumienie rangi problematyki zarzadzania kry-

Zysowego.

Rozpatrywane w podreczniku zagadnienia o charakterze teoretyczno-
-poznawczym oraz praktycznym zostaly podzielone na osiem zasadniczych
rozdzialow.

W rozdziale I przedstawiono ptaszezyzny rozumienia kryzysu i sytu-
acji kryzysowej oraz roznorodne klasyfikacje kryzyséw wystepujacych
w organizacjach.

Rozdzial II objasnia istote i rodzaje zarzadzania kryzysowego w przed-
siebiorstwie, ukazuje przebieg kryzysu oraz determinanty i symptomy
jego wystepowania. Ponadto prezentuje strategie zwalczania kryzysu oraz
przedmiot i zakres zarzadzania antykryzysowego w systemie zarzadzania
przedsiebiorstwem.

W rozdziale III zaprezentowano podstawowe komponenty zarzadzania
kryzysowego w przedsiebiorstwie, a mianowicie: program antykryzysowy,
sztab antykryzysowy i jego funkcje, rodzaje udzialowcow w sytuacji kry-
zysowej oraz role komunikacji w kryzysie.



Wprowadzenie

Rozdzial IV zostal poSwiecony charakterystyce wybranych metod pozwa-
lajacych na wykrywanie i przezwyciezanie zjawisk kryzysowych w przedsie-
biorstwie, tj. controllingowi, zarzadzaniu ryzykiem, systemowi wczesnego
ostrzegania oraz metodzie diagnozowania zdolnoSci przedsiebiorstwa do
podejmowania dziatan antykryzysowych.

W rozdziale V om6éwiono znaczenie restrukturyzacji jako procesu ra-
towania przedsiebiorstwa, wskazujac jednoczesnie na cele, jakie pozwala
on osiagna¢ w firmie oraz etapy, jakie nalezy przeprowadzi¢. Ponadto
w rozdziale tym przedstawiono szanse, jakie moze przynieS¢ prawidlowo
zrealizowany proces restrukturyzacji dla przedsiebiorstwa, a takze rodzaje
barier, ktore moga wystepowac w trakcie jego realizacji. Rozdzial ten za-
myka egzemplifikacja firm, ukazujaca przebieg i efekty przeprowadzenia
restrukturyzacji.

Rozdzial VI wyjasnia, na czym polega odnowa (rewitalizacja) strategicz-
na przedsiebiorstwa jako sposob na zmiane modelu biznesu. Wskazano
powody podejmowania takiego procesu, czynniki wplywajace na przebieg
rewitalizacji oraz metodyke przeprowadzania rewitalizacji strategicznej
w przedsiebiorstwie. Ponadto rozdzial ten zawiera egzemplifikacje wyja-
Sniajaca proces rewitalizacji zrealizowany w firmach: Caterpillar, Puma,
Nokia oraz General Electric.

W rozdziale VII ukazano KkorzySci wynikajace dla przedsiebiorstwa
z zastosowania terapii poprzez proces {urnaround, a w szczegolnosci
przedstawiono, jakie dziatania nalezy podjac, co stanowi filar powodzenia,
a co przeszkode w tym procesie.

Rozdzial VIII stanowi studium przypadkow, ktore postuzy czytelnikowi
jako material do oceny zaistniatej sytuacji kryzysowej w prezentowanych
przedsiebiorstwach oraz zaproponowania wiasnego sposobu rozwigzywa-
nia problemo6w i wskazania Srodkéw zaradezych w przyszlym powstaniu
kryzysu.

W przyjetym ukladzie podrecznika, w kazdym z rozdziatow i podroz-
dzialéw wyrozniono nastepujace czesci:

» krotkie wprowadzenie zawierajace: zagadnienia szczegolowe; cele
podrozdziatu; umiejetnosci, na ktére w toku studiowania trzeba zwrocié
szczegolna uwage;

* prezentacje odpowiednich fragmentéw tresci wyczerpujacych zagadnie-
nia szczegotowe i ulatwiajacych realizacje celow dydaktycznych osoby
uczacej sie;

* zestaw pytan i problemow do przemyslenia przez czytelnika.

Ksiazke zamyka indeks rzeczowy ulatwiajacy odnalezienie w tekscie
najwazniejszych hasel. Ponadto na koncu kilku rozdzialow zostaly dola-

| !
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czone opisy przypadkow ukazujace prezentowana w nich problematyke
od strony praktyczne;j.

Kryzys powoduje spadek aktywnosci ekonomicznej organizacji oraz zmniej-
szenie jej konkurencyjnosci, jest wiec rozpatrywany jako silne zagrozenie,
z uwagi na wysoka nieprzewidywalnosc¢ jego skutkow oraz dezintegracje
dotychcezasowych uktadow odniesienia. Z drugiej strony, kryzys mozna wyko-
rzystaé do odnowienia przedsiebiorstwa, poprawy jego konkurencyjnosci oraz
jako okazje do rozwoju, stanowi on wowczas szanse dla organizacji, a zarazem
sprawdzian umiejetnosci kadry menedzerskiej.

Jolanta Walas-Trebacz



Rozdziat I
Kryzys a sytuacja kryzysowa w organizacji
— ujecie teoretyczne

Cele rozdziatu:

>
>
>

>

zapoznanie z pojeciami: kryzys i sytuacja kryzysowa,

ukazanie sytuacji kryzysowej jako bytu dynamicznego,
uswiadomienie znaczenia kryzysu w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem,

zainspirowanie do zdobywania umiejetnosci analizowania sytuacji
kryzysowych.

Zagadnienia szczegotowe:

VVYVYVYVYY

rozwazania o sposobach rozumienia kryzysu,
wyjasnienie pojecia kryzysu i jego cech,
interpretacja terminu ,,sytuacja kryzysowa”,
taksonomia sytuacji kryzysowej,

przebieg sytuacji kryzysowej,

klasyfikacje kryzysow w organizacji.

Po przestudiowaniu rozdzialu powinienes:

>

>

>

przedstawié¢ i wyjasni¢ rézne ujecia opisujace i wyjasniajace istote
kryzysu i sytuacji kryzysowej,

zrozumie¢ istote i zlozono§¢ kryzysu oraz mie¢ Swiadomos¢ wyste-
powania réznorodnych sytuacji kryzysowych,

potrafi¢ wskazac czynniki wplywajace na natezenie przebiegu sytua-
¢ji kryzysowej,

umie¢ okreslié typ rozwijajacego sie kryzysu w organizacji.






Rozdziat I

Kryzys a sytuacja kryzysowa w organizacji
— ujecie teoretyczne

1.1. Plaszezyzny rozumienia kryzysu

Sens terminu kryzys wskazuje, ze nie jest on pojeciem czysto teore-
tycznym, nie chodzi w nim tylko o konstatacje stanu faktycznego rzeczy
w zakresie: zaburzen, dewiacji, zagrozen, lecz zawiera w sobie odniesie-
nie praktyczne, wskazujace na mobilizacje intelektualnych i motorycz-
nych sit czlowieka w celu wykorzystania mozliwosci i sSrodkéw dla prze-
lamania procesow kryzysowych. Kryzys wiec okresla, z jednej strony,
pewien stan psychiczny cztowieka lub zjawisko spoteczne, z drugiej nato-
miast zjawiska fizyczne — naturalne, techniczne, ktére zaburzajac zycie
jednostek i spoteczenistw, prowadza do przeobrazania dotychczasowych
pogladow, planow, wyobrazen i zastepowania ich nowymi, przy czym
przeobrazenia te nie odbywaja sie stopniowo na drodze ewolucyjnej, lecz
w wyniku gwaltownych przemian. Wszystkie te zagrozenia (np. konflikty
czy patologie), ktére pomimo nawet najbardziej katastrofalnych skutk6w
nie zmieniaja lub nie prowadza do zmiany istoty organizacji nie moga by¢
uznane za kryzys. Rozumienie pojecia kryzys, w ujeciu réznych autorow,
obrazuje jego zlozonos¢ i dynamike w odniesieniu do wielu sfer ludzkiej
aktywnosci oraz pokazuje podej$cia, jakie mozna wykorzystywacé dla jego
przezwyciezenia.

Dla przedmiotu rozwazan, niezbedne jest wyjasnienie pojecia kluczo-
wego — jakim jest zwrot ,kryzys”. Jest to pojecie wieloznaczne i blizszego
znaczenia nabiera dopiero wowezas, gdy okreslona zostanie sfera, jakiej
dotyezy (polityczna, spoteczna, ekonomiczna, militarna itp.), a szczego-
towa jego tresc¢ zalezy od tego, na jakim szczeblu i dla jakich celow jest
formutowane.

Kryzys jako zjawisko mozna rozpatrywac¢ na réznych plaszczyznach
i w réznych aspektach. A zatem mozna méwié o kryzysach politycznych,
spotecznych, kulturalnych, gospodarczych, o kryzysie parlamentarnym
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i agrarnym, o kryzysie w medycynie, malzenstwie (rodzinie), o kryzysie
tozsamosci, moralnosci itp.!

P. Ricoeur wyroznia pie¢ ,regionalnych” znaczen pojecia kryzysu,

a mianowicie*

medyczne (jako moment naglego zwrotu, kiedy ujawnia sie ukryta
przyczyna choroby i kiedy rozstrzyga sie pomysine lub niepomysine jej
zakonczenie);

w plaszezyznie rozwoju psychofizjologicznego (jako glebokie niedomaganie,
zaburzenia fizyczne i zarazem psychiczne, zwigzane z przejSciem od jednego
okresu zycia do drugiego);

w plaszezyznie kosmopolityeznej (jako przejScie od stanu heteronomii
[niedojrzalosci] do stanu autonomii [dojrzalosci]);

w modelu epistemologicznym (jako brak mozliwoSci dalszego wlaczenia
zasobu faktow, doswiadczen lub stwierdzen w istniejaca synteze wie-
dzy);

ekonomiczne (jako zalamanie sie rownowagi, krach, po ktorym nastepuje
spadek produkcji, wymiany, zyskow, plac, kursow gietldowych, mnoza sie
natomiast bankructwa, bezrobocie, przypadki samobojstw).

W potocznym obiegu stowo ,kryzys” pelne jest pesymizmu. Wywotuje

w Swiadomosci jednostki, a takze w Swiadomosci spotecznej skojarzenia
negatywne (schylek, rozklad, zanik, zmierzch, upadek, regres, cofanie sie,
katastrofa, awaria, kataklizm, zaglada, koniec), co wpltywa na ksztalto-
wanie si¢ u ludzi postaw zachowawczych, sktania czesto do rezygnacji, do
poddania sie bez walki, a jest to rownoznaczne z wycofaniem sie, a nawet
Z paniczng ucieczka,.

Termin kryzys pochodzi od:

greckiego slowa krisis posiadajacego wiele roznych znaczen. Oznacza:
spor, preferencje, oddzielanie, decydowanie sie, wybor, zmaganie sie,
walke, w ktorych konieczne jest dzialanie pod presja czasu, a takze —
punkt zwrotny, przetlomowy, moment rozstrzygajacy, jakoSciowa zmiane
uktadu lub w ukladzie®.

3

7. Kral, A. Zabltocka-Kluczka, Istota zjawisk kryzysowych w organizacyi, [w:] Za-
chowania organizacji wobec zjawisk kryzysowych, red. J. Skalik, Wroctaw 2003,
s. 19; L. Wawrzynek, U. Bakowska, Kryzys - ,funkcja” ciqgta czy nieciqgta orga-
nizacji, [w:] Zachowania organizacyi wobec zjawisk kryzysowych, red. J. Skalik,
Wroctaw 2003, s. 25; Zarzqdzanie wartosciq firmy w dobie kryzysu, red. S. Kasie-
wicz, L. Pawlowicz, Warszawa 2003, s. 13.

J. Dabrowski, Zmiany strategiczne w teorii i praktyce zarzqdzania, Warszawa
2002/2003, s. 31.

Stownik wyrazow obeych, Warszawa 1980, s. 404; Z. Kral, A. Zablocka-Kluczka, /sto-
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kryzys (crisis w jezyku angielskim) poszerza znaczenie o takie cechy,
jak naglos¢, urazowos¢ i subiektywne konsekwencje urazu w postaci

przezy¢ negatywnych.
W Stowniku jezyka polskiego oraz w Stowniku wyrazéw obcych

wymieniono nastepujace desygnaty pojecia kryzys*:

przesilenie, okres przetomu, decydujacych zmian, punkt zwrotny do
zmiany na lepsze/gorsze, w odniesieniu do przezy¢, pogladéw indywi-
dualnych, do rozwoju kultury, nauki, wypadkow politycznych itp.,
cierpienie z towarzyszacymi mu uczuciami leku, strachu, zagrozenia,
ktore przezywamy w zwigzku z trudng (tragiczna) sytuacja cztowieka,
ludzi, instytucji; najciezszy, przetomowy okres choroby,

zrodlostow terminu ,kryzys” wskazuje, ze w dostownym znaczeniu sto-
wo to nalezy interpretowac jako moment, w ktorym cos$ sie rozstrzyga,
oddziela, decyduje. Jest to wiec swoisty punkt zwrotny w przebiegu
zdarzen, punkt krytyczny, kluczowy moment czy zasadniczy zwrot ak-
¢ji, po ktorym nastepuje zmiana’® lub w szerszym ujeciu — jako sytuacja
decyzyjna, ktora prowadzi do punktu zwrotnego w rozwoju®.

Pozostale wazne konteksty interpretacyjne pojecia kryzysu to:
definiowanie go jako ,trudna sytuacja”, ktora badz to istnieje w danym
momencie, badZ tez moze dopiero wystapi¢, niekorzystna dla kogos lub
czegos, ciezka, negatywna sytuacja, ktéora moze by¢ nastepstwem roz-
nych okolicznoSci, anomalia zaklécajaca normalny, codzienny przebieg
spraw (znaczenie pejoratywne kryzysu);

pojmowanie go jako niestabilnos¢, a wlasciwie to niestabilnej sytuacji,
poprzedzajacej nagta, decydujaca zmiane;

sytuacja, w ktorej istnieje zagrozenie dla podstawowych wartosci, inte-
resOw oraz celow instytucji, a takze grup spotecznych. Dotyczy réwniez
sytuacji, w ktérych zagrozone sq prawa i swobody obywateli, ich zycie
i mienie;

punkt zwrotny do zmiany na lepsze lub gorsze;

chwila, gdy decyduje sie, czy dana sprawa lub dziatanie bedg postepo-
wagc dalej, ulegnie modyfikacji czy tez zostanie zakoniczone;

ta zjawisk kryzysowych w organizacji, [w:] Zachowania organizacji wobec zja-
wisk kryzysowych, red. J. Skalik, Wroctaw 2003, s. 17.

Stownik jezyka polskiego, Warszawa 1993, s. 362; W. Kopaliniski, Stownik wyrazéw
obcych i zwrotéw obcojezycznych, Warszawa 1983, s. 236.

G. Nizard, Metamorifozy przedsiebiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu or-
ganizacji, Warszawa 1999, s. 18; B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa. Na
spotkanie XXI wieku, Warszawa 1999, s. 10.

U. Krystek, Unternehimungskrisen. Beschriebung, Vermeidung und Bewdiltigung
Uberlebenskrisischer Prozesse in Unternelmungen, Wiesbaden 1987, s. 3.
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e stan cierpienia z towarzyszacymi uczuciami zagrozenia i leku, przezy-
wanymi w zwigzKu z wyzej wymienionymi zdarzeniami’;

e pojmowanie go w znaczeniu procesowym, gdyz Kkryzys moze wypty-
wac z nieprzewidzianych wydarzen o charakterze mniej lub bardziej
wstrzasowym, znacznie czeSciej narasta jednak stopniowo i powoli,
jest konsekwencja wezesniejszych wyborow i sposobow postepowania
(ujmowanie kryzysu w kategoriach przyczynowo-skutkowych, czyli
traktowanie go jako procesu, a wiec sekwencji nastepujacych po sobie
zdarzen, faz, etapow)>®.

Zjawisko kryzysu mozna rozpatrywa¢ w odniesieniu do:

— procesu — uwage Kieruje sie na przebieg kryzysu w czasie,

— fazy procesu — wydzielenie ze wzgledu na natezenie zagrozenia,

— miejsc powstawania,

— problem6éw w koncepcjach rozwojowych przedsiebiorstw?.

Do lepszego zrozumienia terminu ,kryzys” przyblizy¢ nas moze sposob
jego pojmowania przez Chinezykow i Japonezykow, ktorzy zapisuja to stowo
za pomoca dwoch znakow, z ktorych pierwszy znaczy ,,niebezpieczenstwo”,
»bliska, nieunikniona ruina”, drugi za$ oznacza ,okazje, mozliwos¢”, cos
w rodzaju perspektywy otwierajacej sie w obliczu przysztosci. Ta interpre-
tacja terminu ,kryzys” jednoczy w sobie coS, co jest réwnoczesSnie niebez-
pieczenstwem i szansa, zagrozeniem i nowa mozliwoscia na przyszto$¢'.
Podane rozumienie pojecia ,kryzys” wskazuje z jednej strony na niebez-
pieczenstwa zwiazane z zagrozeniami dla Zycia, zdrowia, mienia, z drugiej,
niesie ze sobg nadzieje na skuteczne przezwyciezenie tego zagrozenia.

Zawarty w pojeciu ,kryzys” problem wskazuje na trzy aspekty obecno-
Sci czltowieka w sytuacjach kryzysowych:

1) wyraza sie ludzkim doswiadczeniem zjawisk kryzysowych, ich poznaniem
i zrozumieniem, powigzaniem ze Swiatem wartosci i Swiatem decyzji;

2) wyraza sie ludzkim sprawstwem, udzialem, wspétudzialem w sytuacjach
kryzysowych, nie ma cztowieka, ktory nie doswiadezylby jakiegos$ kry-
zysu, nie podejmowal prob radzenia sobie z nimi;

M. tuczak, Ryzyko i kryzys w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Warszawa 2003,
s. 115.

G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu
organizacyi, Warszawa 1999, s. 17-19; S. Sudol, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki
o prezedsiebiorstwie. Teoria i praktyka zarzqdzania, Torun 2002, s. 331; Z. Kral,
A. Zablocka-Kluczka, Istota zjawisk kryzysowych w organizacyi, [w:] Zachowania
organizacyi wobec zjawisk kryzysowych, red. J. Skalik, Wroctaw 2003, s. 18.

B. Nogalski, H. Marcinkiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe przedsiebiorstwem, War-
szawa 2004, s. 12.

10 Z. Phuzek, A. Jacyniak, Swiat ludzkich kryzysow, Krakow 2006, s. 12.
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3) wyznacza perspektywe, otwiera przed cztowiekiem nowe horyzonty, po-
kazuje mozliwosci, przedstawia uzasadniony optymizm na opanowanie
i przezwyciezenie przez czlowieka kryzysu.

1.2. Pojecie kryzysu i jego cechy

Nie ma jednej powszechnie akceptowanej definicji kryzysu, zwlaszcza
ze o kryzysie mowi sie w odniesieniu do réznych dziedzin zycia, obszaréw
dziatania czy oddzialujacych na czlowieka i spoleczenstwo sit. Dla przy-
kladu podanych zostanie kilka definicji kryzysu ujmujacych rozne strony
oraz aspekty zycia i funkcjonowania cztowieka, spoteczenstw, organizacji
(zob. tabela 1). Cytowane definicje zawierajg istotne dla kryzysu cechy —
trudne sytuacje, w ktorych czlowiek lub organizacja sie znalazla, a ktore
pojawiajac sie nagle, nieoczekiwanie, wymagaja zmian i nowych sposobow
dzialania przystosowujacych do wymagan sytuacji, podczas gdy stare spo-
soby zawodza i tracq na przydatnosci.

Biorac pod uwage definicje wymienione w tabeli 1, jak rowniez analizujac
istote kryzysu organizacji z punktu widzenia teorii i praktyki zarzadzania,
mozna przyjaé, ze kryzys to:

* sytuacja, w ktorej dzialalno$¢ organizacji zostaje trwale zaklocona,

* sytuacja, wktorej organizacja rzeczywiscie lub pozornie utracila kontrole nad
swoja dzialalnoScia,

* stan naruszajacy rownowage wewnetrzng organizacji,

» stan, w ktorym dzialanie organizacji natrafia na istotne przeszkody,

* stan, ktéry moze zagrozi¢ istnieniu organizacji lub jej czesci (funkcji),

* stan, ktory narusza kondycje finansowsa organizacji, ograniczajac jej
mozliwoSci rozwojowe,

* sytuacja zagrazajaca realizacji celow strategicznych firmy,

* sytuacja charakteryzujaca si¢ ambiwalencja mozliwosSci rozwoju i na-
prawy,

* sytuacja swoistego przelomu miedzy dwoma jakosciowo roznymi fazami
procesu wzrostu przedsiebiorstwa,

* sytuacja, ktora moze zniszczy¢ podstawy publicznego zaufania i wewnetrz-
nej wiary w organizacje czy zaszkodzi¢ jej wizerunkowi, wiarygodnosci''.

A, Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie - perspektywa strategicena,
Warszawa 2003, s. 40-41; Z. Kral, A. Bienkowska, A. Zablocka-Kluczka, Powodzenie
procesu wprowadzania zmian w warunkach kryzysu organizacji, [w:] Zmiana
warunkiem sukcesu. Transformacja przedsiebiorstw - problemy, metody, efekty,
red. J. Skalik, Wroctaw 2001, s. 264.
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Tabela 1. Pojecie kryzysu wedlug roznych autor6w (w odniesieniu
do czlowieka, spoteczenstwa oraz organizacji)

Autor/
zrodlo

Interpretacja terminu , kryzys”

H. Sek

Zjawisko lub stan, ktore charakteryzuje sie takim stopniem dys-
proporgcji i niezrownowazenia elementow, ze wymaga to istotnych
zmian. Jest to czesto stan bedacy punktem zwrotnym w jakims$
procesie.

A.S. Reber

Zaklocenie normalnego biegu zdarzen w zyciu jednostki, wyma-
gajace ponownej oceny sposobéw myslenia i dziatania. Terminowi
temu towarzyszy Kkonotacja: niekontrolowalnoSci (bezradnoSci)
i koniecznoS$ci poddania sie biegowi wydarzen.

G. Caplan

Sytuacja, ktéra powstaje wtedy, gdy jaka$ osoba na drodze do
osiagniecia waznych celow zyciowych napotyka przeszkody i nie
jest w stanie tych przeszkdéd przezwyciezyé za pomocg dotych-
czasowych metod rozwigzywania probleméw; kryzys powoduje, iz
osoba traci rownowage, w jakiej sie znajduje, i wehodzi w stan bra-
ku réwnowagi i dezorganizacji.

A. Allport

Sytuacja emocjonalnego i umystowego stresu wymagajaca
zmian perspektyw w ciggu krétkiego czasu. Te zmiany perspektyw
wywoluja czesto zmiany struktury osobowoSci. Zmiany te moga,
by¢ progresywne albo moga by¢ regresywne. [...] cztowiek znajdu-
jacy sie w sytuacji kryzysowej nie potrafi zachowa¢ spokoju, tzn.
nie potrafi swojej aktualnej traumatycznej sytuacji zredukowaé do
znanych juz rutynowych sposob6w zachowania, ani nie potrafi po-
stuzy¢ sie prostymi nawykowymi sposobami przystosowania.

Z. Phuzek,
A. Jacyniak

Odnosi sie do momentu niepewnos$ci w procesie przeobrazenia oso-
bistego lub spotecznego. Jest to punkt zwrotny miedzy jednym
systemem, ktory traci swa prawomocnosé, i drugim, ktory sie
rodzi.

Wikipedia

Kryzys spoleczny to skumulowany stan napiec i konfliktéw spo-
lecznych, ktérych nierozwigzanie na czas powoduje przerwanie
dotychczasowego cyklu rozwojowego spoteczenstwa, w odréznie-
niu od konfliktéw spotecznych, ktdre naruszajg jego ewolucyjny
rozwdj, ale go nie dezorganizuja.

R. Oldcorn

Kryzys jest wynikiem nieplanowanych zdarzen zakl6cajacych
lub zagrazajacych normalnemu funkcjonowaniu organizacji.

R. Wréblew-
ski

Jest kulminacja konfliktow w réznych dziedzinach zycia spo-
lecznego. Konflikty sg wszechobecne, nieuniknione, tkwig bowiem
w strukturze spoleczenistwa. Kryzys oznacza rozwoj wydarzen we-
wnetrznych lub zewnetrznych, stanowigcych bezposrednie zagro-
zenie zywotnych interesow spoleczenistwa (panstwa).
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J.R. Capo-
nigro

Kryzysem jest kazde wydarzenie lub dzialanie, ktére moze
miec¢ potencjalnie negatywne oddzialywanie na wiarygodnos§¢
i sprawnos$¢ biznesu i, co jest typowe, pozostaje lub wkrétce bedzie
poza kontrola tego biznesu.

R.M. Barton

Kryzys to gléwne, nieprzewidywalne wydarzenie, ktére ma po-
tencjalnie negatywne efekty, znaczaco ograniczajace dziatalnosé
organizacji w dziedzinie produkcji, ustug, zatrudnienia, kondycji
finansowej i reputacji.

Ch.F. Her-
mann

Kryzys to stan, ktory zagraza przetrwaniu firmy, realizacji jej
celéw, ogranicza czas dostepny na podjecie dziatan zaradczych
i zaskakuje decydentéw swoim pojawieniem sie, stwarzajac w ten
sposob warunki silnej pres;ji.

I. I. Mitroff

Kryzys jest efektem pojawienia sie nieoczekiwanych zaklocen
w dziatalno$ci organizacji, w tym czynnikow wewnetrznych i ze-
wnetrznych o losowym charakterze.

U. Leupin

Kryzys to sytuacja, w ktorej przedsiebiorstwo nie jest w stanie
osiagnaé celow za pomocg wlasnych srodkéw i wymaga zewnetrz-
nej sity i/lub §rodk6w osob trzecich, aby te sytuacje przezwyciezy¢.
Egzystencja przedsiebiorstwa jest wowczas zagrozona.

B. Wawrzy-
niak

Kryzys w przedsiebiorstwie jest traktowany jako sytuacja wiel-
kiego zagrozenia organizacji jako calosSci, w ktorej na skutek
spietrzenia sie réznorodnych trudno$ci i nasilenia zjawisk konflik-
towych zagrozona jest realizacja jej podstawowych funkcji. Jest to
przetom miedzy dwoma jako$ciowo réznymi fazami jakiegos proce-
su, ze skutkami mniej lub bardziej dotkliwymi, z r6znym zakresem
i czasem trwania, ale zawsze koniczacym dotychczasowy sposob
dzialania czy rozwoju sytuacji i rozpoczynajacym nowy etap.

M. Porada-
-Rochon

Kryzys przedsiebiorstwa to proces uwarunkowany pasmem
zdarzen i sytuacji zsynchronizowanych w pewnym przedziale
czasowym, a w konsekwencji prowadzacy do dysfunkcji podsta-
wowych dzialan przedsiebiorstwa.

G. Gier-
szewska

Kryzys w przedsiebiorstwie to sytuacja badz stan, w ktérym wsku-
tek spietrzenia sie trudnosci zagrozona jest realizacja podsta-
wowych funkcji przedsiebiorstwa przy jednoczesnym ograni-
czeniu zdolnoSci organizacji do zlikwidowania zaistniatych sytu-
acji badz stanu.

E. Urba-
nowska-Soj-
kin

Kryzys jest patologia w rozwoju organizacji, spowodowang,
czesto dysproporcja miedzy celami i zasobami do ich osiagniecia.
Kryzys jako sytuacja patologiczna zagraza bytowi ekonomicznemu
przedsiebiorstwa.

B. Rozwa-
dowska

Kryzys jest naglym, nieoczekiwanym i niepozadanym wyda-
rzeniem, ktore zakloca rownowage w firmie i stanowi zagrozenie
dla dowolnej sfery jej dzialalnosci.
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A. Zelek Kryzys rozumiany jest jako konsekwencja zaklécen w istnieniu
lub w realizacji jednego lub kilku czynnikéw determinujacych
egzystencje i rozwdj przedsiebiorstwa, zaré6wno tych o oddzialywa-
niu z zewnatrz, jak i tych wewnetrznych, zaleznych od sprawnosci
zarzadzania. Kryzys ma nie tyle losowy charakter, ile strategiczny
wymiar dla przetrwania organizacji.

ICM (Ame- |Kryzys to znaczace zaklocenia biznesu, ktére powoduja olbrzy-
rykanski mie zainteresowanie mediow. W rezultacie, upublicznienie proble-
Instytut Za- | méw organizacji zakloca jej normalna dzialalno$é operacyjna oraz
rzadzania | moze mie¢ réwniez polityezny, prawny, finansowy i rzadowy wpltyw
Kryzysem) |na jej funkcjonowanie.

Matopolski |Kryzys oznacza sytuacje bedaca nastepstwem zagrozenia, prowa-
Urzad Wo- |dzaca w konsekwencji do zerwania lub znacznego naruszenia
jewodzki wiezi spotecznych przy powaznym zakléceniu w funkcjonowaniu
instytucji publicznych, jednak w takim stopniu, ze uzyte Srodki
niezbedne do zapewnienia lub przywrdcenia bezpieczenstwa nie
uzasadniajg wprowadzenia stanéw nadzwyczajnych.

Zrédto: H. Sek, Wybrane zagadnienia psychoprofilaktyki, [w:] Spoteczna psychologia
klinicena, red. H. Sek, Warszawa 1991, s. 487; A.S. Reber, Stownik psychologii, Warsza-
wa 2000, s. 327; Z. Ptuzek, Psychologia pastoralna, Krakéw 1991, s. 87; http:/pl.wiki-
pedia.org/wiki/Interwencja_kryzysowa#Rodzaje_kryzys.C3.B3w; Z. Pluzek, A. Jacyniak,
Swiat ludzkich kryzysow, Krakéw 2006, s. 14; R. Oldcorn, Managment, London 1989,
s.237; J.R. Caponigro, Crisis Counselor Step-By-Step Guide to Managing Business, Lon-
don 2000, s. 12; M.R. Barton, Crisis Managment, London 1993, s. 12; I. Mitroff, Managing
Crises Before They Happen, ,American Management Association, New York 2001, s. 5;
1. Mitroff, Ch.M. Pearson, Zarzqdzanie sytuacjq kryzysowaq, czyli jak ochronié firme
przed najgorszym, Warszawa 1998, s. 22; U. Leupin, Turnaround von Unternehimen: von
der Krisenbewdltigung zur Erflogssteigerung, ein praktischer Fiihrungsbehelf fiir
Unternehimen, Banken und Berater, Bern — Stuttgart — Wieden 1998, s. 39; E. Urbanow-
ska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Poznan 1999, s. 33;
Stownik wyrazéw obcych, Warszawa 2000, s. 617; B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsie-
biorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Warszawa 1999, s. 58; B. Rozwadowska, Public rela-
tions w sytuacjach kryzysowych, Wroctaw 2002, s. 65; A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem
w przedsiebiorstwie - perspektywa strategiczna, Warszawa 2003, s. 25, s. 31-35; Funk-
cjonowanie obrony cywilnej na szczeblu gminy, powiatu i wojewdodztwa w warun-
kach reformy administracji, Malopolski Urzad Wojewddzki, Krakow 2000, s. 58; Ustawa
o zarzadzaniu kryzysowym z dnia 26 kwietnia 2007 r. (Dz.U. z 2007 r, nr 89, poz. 590).
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Stad podstawowe cechy kryzysu sg nastepujace: zaskoczenie, deficyt
informacji, spoZnione reakcje, wzrastajaca liczba zdarzen, utrata kontroli
nad sytuacja, zagrozenie waznych interesow, wzrost napiecia psychiczne-
go, zbiorowa psychoza, panika.

1.3. Definiowanie sytuacji kryzysowej

Moéwiac o kryzysie, nalezy przedstawié i zinterpretowaé pojecie ,,sytu-
acji kryzysowej”, ktora z kryzysem jest SciSle powigzana. Sytuacja kry-
zysowa jest zespolem okoliczno$ci zewnetrznych i wewnetrznych, wpty-
wajacych na dany uklad w taki sposob, iz zaczynaja sie i trwaja w nim
zmiany. Rezultatem tych zmian moze by¢ jakoSciowo nowy uktad lub nowa
struktura i funkcja w uktadzie istniejacym. Klasyczne sytuacje kryzysowe
charakteryzujg sie nastepujacymi cechami: gwaltownym przebiegiem pro-
cesu, duza spoleczng waga spraw, nagltoscig konfliktu, szybkim rozwojem
wypadkow, duzym napieciem spolecznym, sprzecznoscia interesow, spon-
tanicznoS$cia zachowan, agresja w stosunku do strony przeciwnej, rozciag-
nieciem w czasie oraz trwaniem dluzszy czas w ukryciu'®.

Pojecia sytuacja uzywa sie dla okreSlenia zmiennoSci i czasowosci
uktadow wzajemnych relacji miedzy czlowiekiem a elementami jego nie-
spotecznego i spolecznego otoczenia, wyznaczonych przez cele dziatania,
a wiec sytuacja to wszystko, co w toku dziatania si¢ zmienia, czyli uklad
elementow otoczenia w okreslonym czasie.

Zakres pojecia sytuacja obejmuje dwie, SciSle powiazane ze sobg sfery
zjawisk:

1) obiektywne:

a) fizyczne wlasciwoS$ci niespotecznego i spotecznego otoczenia,

b) warunki wewnetrzne: cechy osobowosci czlowieka, aktualny prze-

bieg proces6w psychicznych i/lub fizjologicznych,

¢) realizowane zadania;

2) subiektywne — spostrzegane przez podmiot wzajemne relacje, jakie za-
chodza pomiedzy skladowymi a, b, ¢'®.

2 Problemy spoleczne we wspotczesnych organizacjach, red. K. Markiewicz, M. Wa-
wer, Warszawa 2005, s. 41-42.

8 H. Sek, Orientacja w sytuacjach spotecznych, Poznan 1980, s. 7- 9; T. Tomaszewski,
Psychologia, Warszawa 1976.
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Sytuacje iich konteksty maja charakter obiektywny i tworza stymuluja-
ce cztowieka dynamiczne pola, w ktorych jednostka porusza sie, zachowu-
je, dziata. Nato, jak sie porusza, zachowuje, dziata, wptywaja subiektywne
znaczenia, jakie cztowiek nadaje obiektywnej sytuacji. Od jego percepcji
zalezy to, czy sytuacja nabierze charakteru zadaniowego, w ktorej bedzie
realizowal swoje cele, czy tylko reagowal na bodzce. Stad kazda sytuacja
jest zawsze sytuacja subiektywna, jako ze jest czyjas sytuacja, a obiektyw-
nymi sg warunki, jakie jej towarzysza. Logika sytuacyjnych analiz naka-
zuje, Ze umieszczajac cztowieka w sytuacji, czynic to nalezy na szerszym
planie, jakim jest system kultury, spoleczenstwa, osobowosci, a systemy
interakcji umieszczaé nalezy w systemach organizacji i spoleczenstwal's.

Wynika stad, ze sytuacja kryzysowa obejmuje czynniki, etapy i wyda-
rzenia poprzedzajace i ksztaltujace kryzys, czyli ze sytuacje kryzysowe to
stan narastajacej destabilizacji, niepewnosci i napiecia spotecznego, stwa-
rzajacy zagrozenie dla integralnoSci terytorialnej, zZycia, zdrowia, mienia,
dziedzictwa kulturowego, Srodowiska lub infrastruktury krytycznej.

Na bazie tej definicji sytuacje kryzysowa zdefiniowa¢ mozna nastepu-
jaco:

»to stan narastajacej destabilizacji, niepewnosci i napiecia spolecznego,
bedacy nastepstwem pewnego zagrozenia, charakteryzujacy sie naru-
szeniem wiezi spolecznych, mozliwoScig utraty kontroli nad przebie-
giem wydarzen oraz eskalacji zagrozenia, a w szczegolnosci sytuacje,
stwarzajaca zagrozenie dla zycia, zdrowia, mienia lub infrastruktury -

w takiej skali lub o takim natezeniu, ktére wywoluja reakcje spoteczne

powyzej akceptowalnego powszechnie poziomu ryzyka”'s;

* to stan narastajacej destabilizacji powodujacy intensywne, trwate
i dlugofalowe pogorszenie funkcjonowania spoleczenstwa i panstwa.
Charakteryzuje sie eskalacjg zagrozenia, utratg kontroli nad ograni-
czaniem skutkow zdarzenia (sytuacji kryzysowej) przez poszczegolne
shuzby, inspekcje lub straze. Sytuacja taka moze rowniez powodowac
ujemne skutki w gospodarce, a takze moze mie¢ wplyw na stosunki
zagraniczne”'®;

* to sytuacja ,bedaca nastepstwem zagrozenia i prowadzaca w konse-
kwencji do zerwania lub znacznego naruszenia wiezow spolecznych

4 A. Manterys, Klasyczna idea definicji sytuacyi, Warszawa 2000, s. 281.

5 Definicje kryzysu opracowane przez Wydzial Bezpieczernistwa i Zarzadzania Kryzyso-
wego w Wielkopolskim Urzedzie Wojewodzkim w Poznaniu (http://wzk.poznan.uw.gov.
pl/433-43784e0dbb19d.htm, dostep: 10.05.2009).

6 Ibidem.
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przy réwnoczesnym powaznym zakléceniu w funkcjonowaniu instytu-
¢ji publicznych, jednak w takim stopniu, ze uzyte Srodki niezbedne do
zapewnienia lub przywrocenia bezpieczenstwa nie uzasadniaja wpro-
wadzenia zadnego ze stan6w nadzwyczajnych, o ktorych mowa w art.
228 ust. 1 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej”'’;

» takistan organizacji, ktory prowadzi do naruszenia jej stabilnosci lub
wrecz opoznienia rozwoju w stosunku do zmian zachodzacych w otocze-
niu, a w przypadku utrzymywania sie w dtuzszym czasie — zagrozenia
egzystencji”®.

Od kryzysu nalezy odroznic takie sytuacje jak:

* katastrofa, tzn. sytuacja niszczaca egzystencje, w ktorej nie ma ona zad-
nych szans przezycia;

» zakldcenia, ktére powoduja przejSciowa utrate ptynnosci finansowe;j
i problemy z wyplacalnoscia, ale mozliwe sg do usuniecia za pomoca
wlasnych sit i $rodkow;

* konflikty, wynikajace z ukrytych i ostrych sprzecznosci miedzy osoba-
mi, prowadzace do trudnosci w zarzadzaniu organizacja.

Zarowno zakldcenia i konflikty moga doprowadzié¢ do kryzysu, ale za-
zZwyczaj nie zagrazaja egzystencji organizacji i moga by¢ przezwyciezone
wlasnymi sitami.

Rysunek 1 przedstawia rozréznienie kryzysu od zaklocen, konfliktéw
i katastrofy organizacji.

Powyzsze definicje kryzysu i sytuacji kryzysowej wskazuja na hory-
zont, w obrebie ktorego prowadzone bedq rozwazania zwigzane z orga-
nizacja dziatan podejmowanych dla ich sprawnego kontrolowania i prze-
zwyciezania.

17 Art. 3, Ustawy z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz.U. z 2007 r.
Nr 89, poz. 590).

8 7. Kral, A. Zablocka-Kluczka, Sposob postrzegania kryzysow w polskich przedsie-
biorstwach, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw” 2004, nr 11, s. 48.
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Rysunek 1. Rozr6znienie miedzy kryzysem a zakléceniami, konfliktem
i katastrofa organizacji

KRYZYS
ORGANIZACJI

- sytuacja, w ktorej naste-
puje zagrozenie egzystencji
— przezwyciezenie sytuacji

_ i dalsze istnienie organiza-
ZAKLOCENIA ¢ji jest mozliwe za pomoca WE%IEIEII;% J
WORGANIZACJL | zewnetrznych sit i srodkéw | _ sytuacja wynikajaca
- Sytélsesltzgglzzg;a SIe ze sprzecznosci i napieé
— perturbacje z ptynno- KATASTROFA B mg:glgt(%)éfyc ?ISSOIE?;;L 8
$cig finansowa PRZEDSIEBIORSTWA omoca whasnveh sit
— moga by¢ przezwyciezo- — sytuacja odnoszaca sie P ino dkév?/,
ne za pomoca wlasnych do egzystencji
sit i srodkow — przezwyciezenie sytu-
acji i dalsze istnienie or-
ganizacji nie jest mozliwe

Zrédio: U. Leupin, Turnaround von Unternelimen: von der Krisenbewdiltigung zur Erflogsste-
igerung, ein praktischer Fithrungsbehelf fiir Unternelumen, Banken und Berater, Verlag Haupt,
Bern, Stuttgart, Wieden 2003, s. 14.

1.4. Taksonomia sytuacji kryzysowej

Podstawa zaproponowanej klasyfikacji kryzysow/sytuacji kryzysowych
jest wystapienie kilku gtéwnych cech/kryteriow, ktére pojawiaé sie moga,
oddzielnie badz tacznie, opisujacych kryzys. Cechami kryzysu sa:

* obecno$¢ wydarzenia krytycznego, lokowanego na kontinuum zdarzen
rozciagajacego sie od wartosci postrzeganych jako minimum do wartosci
widzianych jako maksimum,;

* postrzeganie wydarzenia krytycznego jako nieoczekiwanego, grozacego
utratg wartoSci cennych, stwarzajacego poczucie zagrozenia i niepew-
nosci co do przyszlosci — opisywanego na kontinuum: postrzegajaca
jednostka — grupa — postrzegajace spoteczenstwo;

* sprawiajacego, ze tracimy Kontrole nad toczacymi sie wydarzeniami, gdyz
dotychezasowe sposoby zachowania stajg sie nieprzydatne i powodujg
koniecznosé zmian w dotychezasowych sposobach funkcjonowania, tak
jednostkowego, jak i zbiorowego.

W praktyce mozna wydzieli¢ podstawowe typy kryzysow (zob. rys. 2).
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Rysunek 2. Podstawowe typy kryzysow

Typy kryzysow: l
Kryzys fizjologiczny l
Kryzys psychologiczny l
Kryzys spoleczny l
Kryzys ekologiczny l
Kryzys ekonomiczny l
Kryzys polityczny l
Kryzys polityczno-militarny l

Zréodio: opracowane na podstawie (J. Konieczny, Zarzqdzanie w sytuacjach kryzysowych, wy-
padkach i katastrofach, Poznan-Warszawa 2001, s. 10-11).

1S A A A

Ponizej zaprezentowano podstawowe charakterystyki ww. grup, a mia-
nowicie:

— grupal - zwigzana z cztowiekiem jako osobg, obejmujaca te grupe sy-
tuacji kryzysowych, ktore dotycza poszczegolnych ludzi/pracownikow,
z ich problemami ze sfery fizjologicznej i psychologicznej, co rodzié¢
moze Kryzys natury fizjologicznej i psychologicznej;

— grupa II - dotyczy zbiorowosci ludzkich tych lokalnych i ponadlokal-
nych i odnosi si¢ do wszystkiego, co zagraza utratg zycia i zdrowia,
tozsamos$ci narodowej i etnicznej poszezegolnych spotecznosci, objawia
sie miedzy innymi zachowaniami naruszajacymi prawa cztowieka,
takimi jak: nacjonalizm, szowinizm, ksenofobia, dyskryminacja kul-
turowa i religijna, rasizm, zwolnienia grupowe, a takze zdarzeniami
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fizycznymi typu katastrofa techniczna czy kleska zywiolowa, ktore
destabilizuja funkcjonowanie systemu spotecznego, co rodzi kryzysy
natury spotecznej;

grupa Il - obejmuje zdarzenia zwigzane z ekologia i ochrong srodowiska
oraz dotyczy warunkow zycia cztowieka w Srodowisku i trwatego rozwoju
narodu. Sa to sytuacje zwigzane zarowno z dziatalnosScig cztowieka jak
i z czynnikami naturalnymi, ktore wywoluja skazenia Srodowiska (ma-
sowe zanieczyszczenie wody, gleby, powietrza), destabilizujg ekosystem
(brak gospodarki odpadami komunalnymi, przemystowymi, stosowanie
niebezpiecznych technologii przemystowych, katastrofy naturalne
i przemystowe, a takze protesty i akcje ekologow, co prowadzi¢ moze do
kryzysu ekologicznego;

grupa IV — zwiazana z problematyka produkeji, wymiang i rozdzialem
dobr w panstwie oraz racjonalnym nimi gospodarowaniem. Destabilizacja
funkeji systemu gospodarczego objawiajaca sie niskim tempem rozwoju
gospodarczego, pogtebiajaca sie dysproporejg w rozwoju ekonomicznym
w stosunku do innych panstw, potegujacymi sie ograniczeniami w do-
stepie do roznych rynkéw, Srodkéw i zasobow naturalnych, co sprzyjac
moze utracie rynkow zbytu, generowac bezrobocie i powstawanie stref
glodu i ubostwa, a to prowadzi¢ do kryzysu ekonomicznego;

grupa V - obejmuje problematyke dotyczaca zagrozen bezpieczenstwa
panstwa w wymiarach narodowym i ponadnarodowym. Destabilizacja:
1) systemu politycznego i/lub 2) systemu polityczno-militarnego, powo-
dowana, w pierwszym przypadku, np.: niekorzystnymi dziataniami rzadu
(nieprzestrzeganie uméw i prawa miedzynarodowego, brak gotowosci
do wspélpracy miedzynarodowej), korupcja urzednikéw panstwowych
i przenikaniem struktur przestepczych do wiadz, sprawowaniem wila-
dzy przy uzyciu sily, nieprzestrzeganiem praw i wolnosci obywateli,
wspolpraca przedstawicieli wladz z obcym wywiadem, zas w drugim,
np.: przeciwstawianiem si¢ tendencjom stabilizacyjnym i integracyjnym
w regionie, dyskryminacjami mniejszoSci narodowych w Kkraju i poza
jego granicami, nieprzestrzeganiem i niepodporzadkowaniem sie rezo-
lucjom ONZ, a takze demonstracja sily, dywersja i prowokacja militarna,
incydenty czy zbrojne starcia graniczne, prowadzi¢ moga do kryzysow
polityeznych i/lub polityczno-militarnych.
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1.5. Identyfikacja sytuacji kryzysowej

Kazdy kryzys bez wzgledu na zrodla, z jednej strony, jest zjawiskiem
ztozonym, a zlozonoS¢ ta przybiera posta¢ skomplikowanej struktury,
z drugiej ma podobny przebieg, co utatwia jego strukturalno-funkcjonalng
identyfikacje. Identyfikacja kryzysu stanowi niezbedny warunek pozwala-
jacy na sformutowanie problemu kryzysowego, czyli wyznaczenia zakre-
sOw dziatan niezbednych do jego przezwyciezenia. Identyfikacje kryzysu
przeprowadzi¢ mozna w oparciu o charakterystyczne cechy jego pojawia-
nia sie, rozwoju i zaniku, ktore maja swoj obraz w cyklu kryzysowym.

Fazy cyklu kryzysowego obejmuja:

1) rozpoznanie symptomow kryzysu,

2) eskalacje konczacq sie przesileniem,

3) deeskalacje, koniczaca kryzys w momencie osiggniecia nowego poziomu
stabilizacji.

Kazda faze mozna okreslic¢ i scharakteryzowac ze wzgledu na zroznico-
wane ich przejawy, a takze ze wzgledu na wlasciwe czlowiekowi sposoby
ich doswiadczania (zob. rysunek 3).

Stan, gdy krzywa znajduje sie w granicach zdarzen standardowych, na-
zywamy normalnym. Zwiastunami informujgcymi o pojawiajacym sie za-
grozeniu sg symptomy (oznaki przejawy, znaki, objawy) tego zagrozenia,
ktore nierozwigzywane eskalujg sytuacje.

To sprawia, ze zaczyna ona wykraczac¢ poza poziom akceptowany, po-
ziom stabilizacji, co niekiedy przerasta¢ moze mozliwosci reagowania
standardowego. Na tym poziomie zazwyczaj standardowe procedury re-
agowania wystarczaja i nie jest konieczne dla opanowania sytuacji podej-
mowanie zaradczych krokow, z wykorzystaniem procedur kryzysowych.

Reagowanie na rozwdj sytuacji w stanie normalnym polega przede
wszystkim na monitorowaniu przestrzeni zagrozen za pomoca wszystkich
dostepnych Srodkow, na odkrywaniu i wyjasnianiu opisujacych sytuacje
symptomow, po to, aby moc ja na biezaco diagnozowag i przewidywac jej
rozwoj oraz sprawczo kontrolowac, nie dopuszczajac do przekroczenia
obowigzujacych standardow. Monitorowanie i sprawcza kontrola wyma-
gaja wiec wezesniejszego opracowania standardow stanu akceptowanego,
ktore odpowiadaja pozadanym spotecznie warunkom zycia i pracy. Kazdy
standard winien zostac¢ szczegolowo opisany (poprzez podanie uzasadnie-
nia wyboru, omowienie podstawowych poje¢ i metody oceny). Dla kazde-
go standardu wyodrebni¢ nalezy charakteryzujace/opisujace go wymiary
(komponenty). Z kolei dla kazdego wymiaru dobra¢ wskazniki stuzace
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do jego identyfikacji i pomiaru oraz opracowaé narzedzia do pomiaru po-
szczegolnych wskaznikow.

Wypracowane standardy, wymiary i wskazniki musza by¢ koherentne
7z trzema warstwami:

1) fizyczng (nieozywiona),
2) biologiczng (ozywiona): a) materialng, b) psychologicznag, ¢) duchowa,
3) spoteczno-kulturowa, skladajacymi sie na Srodowisko czlowieka (zob.

rysunek 3).

Pozwoli to na okreslenie warunkow poznania zagrozenia oraz na okre-
Slenie mozliwoSci i opracowanie warunkow jego neutralizacji.

Jezeli krzywa kryzysu przekracza poziom standardu, czyli granice zda-
rzen dopuszezalnych lub akceptowanych, to Swiadezy to o rozwoju sytuacji
kryzysowej. Wehodzac w obszar konfrontacji, sygnalizuje potegowanie sie
etapu eskalacji — rozwoju sytuacji kryzysowej, a to podnosi prawdopodo-
bienstwo potrzeby decyzji wykraczajacych poza normalne procedury, po
to, by sytuacje opanowac i przejac nad nig kontrole. W fazie eskalacji za-
grozenia pojawia sie konieczno$¢ walki z przyczynami, czynnikami raza-
cymi (atakujgcymi) i skutkami zagrozenia. Wymaga to przyjecia koncep-
c¢ji walki z zagrozeniem i realizacji dziatan ratowniczych i naprawczych
oraz opracowania scenariuszy oraz planéw ich osiagania w konfrontacji
z mozliwosciami ludzkimi i materiatowo-technicznymi'. Krytycznym czyn-
nikiem wypracowania i wyboru ostatecznych decyzji jest zawsze dostep-
nos$¢ aktualnych informacji o stanie i tendencjach zmian zagrozenia oraz
rzeczywiste rezerwy czasowe, jako najbardziej deficytowe zasoby kazdej
operacji antykryzysowej®.

W fazie deeskalacji kryzysu najbardziej istotne sa wypracowanie
i organizacja procesu zwalczania skutkow zagrozenia i niesienia pomocy
potrzebujacym. Przede wszystkim wazne jest zabezpieczenie kadrowe, in-
formacyjne, materialowo-techniczne. W fazie tej uwage poswieci¢ nalezy
gromadzeniu informac;ji potrzebnych dla aktualizacji koncepcji, scenariu-

1 Jezeli w przedsiebiorstwie wystepuje zagrozenie niewyplacalno$cia, a wiec kryzys jest
mozliwy do opanowania i przezwyciezenia, podmiot, tracac konkurencyjng pozycje na
rynku, winien otrzymac szanse kompleksowej restrukturyzacji swej firmy w plaszczyz-
nie finanséw, majatku i zatrudnienia poprzez zawarcie ukltadu z wierzycielami, aby
taka dlugookresows i trwalg konkurencyjnosé uzyskaé (art. 502, Prawa upadtoscio-
wego ¢ naprawczego — Ustawa z dnia 28 lutego 2003 roku [Dz.U. Nr 60, poz. 535 ze
zm.]). Inaczej jest, gdy przedsiebiorstwo staje sie niewyplacalne, czyli oznacza to taki
stan rzeczy, gdy caly majatek dluznika nie wystarcza na pokrycie jego zobowigzan,
woéwcezas nalezy wszczaé postepowanie upadlo$ciowe (B. Wieczerzynska, Kryzys
w przedsiebiorstwie, Warszawa 2009, s. 25).

20 K. Ficon, InZynieria zarzqdzania kryzysowego, Warszawa 2007, s. 243-244.
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szy i planow walki z zagrozeniami, z ich skutkami, po to, aby lepiej by¢
przygotowanym w rozpoczynajacej sie ponownie fazie stabilizacji.

Istotnym zadaniem zarzadzajacych organizacja dotknieta zjawiskami
kryzysowymi jest okreslenie ich rodzaju. Chodzi bowiem o ustalenie, czy
mamy do czynienia z sytuacja kryzysows czy kryzysem organizacji. Uzy-
skanie tej informacji ma znaczenie dla zaproponowania programu zmian
oraz dynamiki jego wdrozenia. Stwierdzenie sytuacji kryzysowej oznacza,
ze zarzadzajacy maja duzy margines bezpieczenstwa. Nie sq poddawani
presji czasu, moga bez pospiechu i w sposob doglebny zbadaé zaistnia-
Ia sytuacje oraz dokona¢ wyboru wlasciwego rozwiazania. Ma to rowniez
wplyw na postac projektu (programu) zmian, ktory w przypadku kryzysu
ma charakter caloSciowy (obejmuje on caly system organizacji). Wptywa
to takze na tempo wdrazania zmian, ktore musza by¢ wprowadzane nie
tylko kompleksowo, lecz szybko. Tempo wprowadzanych zmian jest uzalez-
nione gléwnie od dynamiki przebiegu zjawisk kryzysowych. W przypadku
zjawisk kryzysowych o krotkotrwatym i gwaltownym przebiegu wprowa-
dzane zmiany powinny mie¢ charakter radykalny, a calkowitej destrukeji
organizacji moze zapobiec ich wdrozenie w mozliwie krotkim czasie. Tak
wiec na charakter zmian wprowadzanych w zwigzku z zaistnialtg sytuacja
kryzysowaq lub kryzysem ma wplyw przede wszystkim stopiefi natezenia
zjawisk kryzysowych (zob. tabela 2).

Tabela 2. Wplyw natezenia zjawisk kryzysowych na dobor zmian
W organizacji

Natezenie zjawisk kryzysowych
Niskie Wysokie

w sytuacji kryzysowej | w kryzysie w sytuacji kryzysowej |w kryzysie
Zmiany: Zmiany: Zmiany: Zmiany:
— stopniowe, — dorazne, — stopniowe, — intensywne,
— adaptacyjne, — obejmujace — radykalne, — radykalne,
— w wybranych wybrane — obejmujace wieksze |— obejmujace

obszarach obszary obszary organizacji calosé

organizacji organizacji lub jej catosé organizacji

Zrodio; opracowane na podstawie (J. Skalik, Zarzqdzanie zmianqg w sytuacjach kryzysowych
organizacyi, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Organizacja a kryzys, s. 122).
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1.6. Klasyfikacje kryzysow w organizacji

Kryzysy mozna Kklasyfikowac¢, postugujac sie roéznymi kryteriami,

a mianowicie*":

* zdolnoScig przystosowania sie do zmian wywotanych kryzysem;

* procesowym charakterem zarzadzania kryzysowego w organizacji,

» faza cyklu zycia organizacji;

* czasem ostrzegania, jest to okres pomiedzy pierwszymi symptomami

pojawiania sie problemu do czasu wystgpienia kryzysu;

* miejscem powstawania problemu;

* przyczynami/zapalnikami sytuacji kryzysowej;

» sfera organizacji, na ktorg kryzys oddziatuje;

* wieloScig i roznorodnoscig symptomow (objawow) sytuacji kryzyso-

wej.
Wedlug U. Krystka, kryzysy mozna podzieli¢ na trzy grupy:

o kryzysy typu I%, charakteryzujace sie stopniowym nasileniem negatyw-
nych skutkow i dlugotrwalym narastaniem zjawisk kryzysowych,

e Kkryzysy typu II, charakteryzujace sie Srednim czasem trwania, szyb-
kim rozprzestrzenianiem sie i zmienng intensywnoscig destrukeyjnych
skutkow,

o kryzysy typu IIl, stanowiace zaskoczenie charakteryzujace sie krotkim
okresem trwania, gwattownym przebiegiem i bardzo szybkim narasta-
niem destrukeyjnych skutkow?.

Wybrane rodzaje kryzysow w organizacji i ich syntetyczng charaktery-

styke zawiera tabela 3.

2 Wieloprzekrojowa klasyfikacje kryzysow przedsiebiorstw przedstawia w swoim opra-

cowaniu A. Zelek (Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie - perspektywa stra-
tegicena, Warszawa 2003, s. 65).

Wedlug badan empiryeznych przeprowadzonych przez Z. Kral i A. Zablocka-Kluczka
w 2003 roku ustalono, iz w polskich przedsiebiorstwach najczesciej wystepowaly kry-
zysy typu I (60% badanej populacji firm), kryzys typu II przezyto 30% badanych firm,
natomiast kryzys typu Il — 10% przedsiebiorstw (Sposob postrzegania kryzysow
w polskich przedsiebiorstwach, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw” 2004,
nr 11, s. 51).

2 U. Krystek, Unternehimungskrisen. Beschriebung, Vermeidung und Bewdltigung

Uberlebenskrisischer Prozesse in Unternehmungen, Wiesbaden 1987, s. 12-13.
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Tabela 3. Podzial kryzysow w organizacji

Kryterium

podziatu

Rodzaj kryzysu i jego charakterystyka

1. Zdolnos§¢
przystoso-
wania sie
do zmian

* kryzys adaptacji — jego przejawem sg klopoty przystosowania
sie do zagrozen. Najczestsza przyczyna jest petryfikacja struktur
organizacyjnych (skostnienie) i procedur zarzadzania. Niemoz-
no$é zastosowania rozwigzan i metod stosowanych w przesztoSci
do zmienionych warunkéw dziatania,

* kryzys ciagloSci-polega na braku inercji, spowodowany rozregulo-
waniem procesu zarzadzania na skutek stalych zmian. O ile zmiany
sq potrzebne, to organizacja potrzebuje, aby jej rdzen zarzadzania,
kulturowy, proceduralny byl zestandaryzowany i posiadat znamiona
stabilnoSci, niezaleznie od potrzeby zmian. Problem w tym, by stwo-
rzyé takie procedury zarzadzania, aby zmiany méc wprowadzac ela-
styceznie i kroczaco.

2. Pro-
Cesowy
charakter
zarzadza-
nia kryzy-
sowego

W organi-
zacji

* kryzys potencjalny — zagrozenie dla dziatalno$ci przedsiebior-
stwa i realizowania cel6w wynikajacych z niekorzystnych oddzia-
lywan réznorodnych zjawisk zewnetrznych i wewnetrznych. Jezeli
na tym wezesnym etapie nie zostang podjete radykalne dziatania
identyfikujace Zrédia niepokoju, kryzys potencjalny przechodzi
w kryzys ukryty,

* kryzys zakryty (ukryty) — trudno$ci w realizowaniu celow
przedsiebiorstwa i gospodarowaniu zasobami, czesto utozsa-
miane z tzw. ,trudno$ciami przejSciowymi”, ktére nie sa zadng
patologia, a zdarzaja sie wszystkim przedsiebiorstwom i stano-
wig immanentng ceche dzialalno$ci gospodarczej. Brak dzialan
w celu zneutralizowania szkodliwych efektow kryzysu ukrytego
prowadzi do rozwoju tzw. kryzysu jawnego,

* kryzys jawny (wlaSciwy) — pojawienie sie trudnosci w funkcjo-
nowaniu firmy, ktére z cala konsekwencja zagrazaja jej bytowi
ekonomicznemu.

3. Faza
cyklu zycia
organizacji

* kryzys przywoédztwa — rozrost rozmiaréw przedsiewziecia do
takiej skali, ze wykracza poza kontrole inicjatora, pomystodawcy.
NajczeSciej utrata kontroli nad rosngcq skalg dzialalnoSei i roz-
miarami organizacji,

* kryzys autonomii — pojawienie sitl chaosu w utrwalonej struk-
turze organizacyjnej, utrata kontroli nad nadzorowanymi odcin-
kami dzialalnoS$ci firmy na poszczegélnych szczeblach kierowni-
czych. Niezbedne sg procesy restrukturyzacji, polegajace na dele-
gacji uprawnien ,w dot”, czyli na nizsze szczeble zarzadzania, co
7 kolei moze sie zakonczy¢ kryzysem decentralizacji,

* kryzys decentralizacji — zmusza do lepszej koordynacji zde-
centralizowanych dziatan i moze oznaczaé kolejng faze wzrostu
organizacji, efektem za$ takiego rozwoju jest najczeSciej kryzys
biurokratyzacji,




* kryzys biurokratyzacji — zmniejszenie efektywnosci funkcjono-
wania duzych organizacji gospodarczych ze wzgledu na ich na-
turalng sklonno$é do rozrostu biurokracji i tym samym wzrostu
kosztow stalych,

kryzys dojrzatosci.

4. Miejsce
powstawa-
nia proble-
mu

* kryzys wewnatrz organizacji, stanowiacy podsystem zarza-
dzania, spowodowany jest czynnikami wystepujacymi wewnatrz
przedsiebiorstwa, takimi jak niewtasciwe zarzadzanie czy bledna
polityka finansowa firmy.

kryzys na zewnatrz organizacji, ktérego przyczynami sg przede
wszystkim procesy makroekonomiczne, nowe zjawiska spolecz-
ne, postep technologiczny, globalizacja rynkéw.

5. Przyczy-
ny wywotu-
jace

e kryzys rzeczywisty spowodowany jest réznymi czynnikami
i prowadzi zwykle do wielu probleméw w przedsiebiorstwie.

e kryzys wirtualny jest sztucznie wytworzony w celu doprowadze-
nia do zmian, a w konsekwencji do rozwoju i zwiekszenia przy-
chodow przedsiebiorstwa.

6. Tempo
przebiegu
iczasu
trwania

kryzys nagly/natychmiastowy — charakteryzuje go brak czasu
na badanie i planowanie. Decyzje muszg byé podejmowane bty-
skawicznie.

e kryzys przewlekly — moze trwac¢ miesigcami, a nawet latami.
Dhugi okres nie sprzyja podjeciu skutecznych dziatan w celu opa-
nowania kryzysu. Zazwyczaj zarzady firm i dyrekcja przyjmuja
postawe biernego wyczekiwania, liczac na to, ze kryzys sam prze-
minie. Wywoluja go plotki, pogloski, spekulacje przekazywane
»Z ust do ust” lub naglasniane przez media.

7. Czas
ostrzega-
nia

* kryzys nagly — definiowany jako zaburzenia dzialalno$ci (inny,
ktore pojawiaja sie bez ostrzezenia i wzbudzaja zainteresowanie
mediéw oraz mogace mie¢ niepomySlny wpltyw zaréwno na bie-
zaca dzialalno§é firmy, jak i na jej dalszy rozwdj. Bezposrednim
efektem pojawienia sie kryzysu naglego jest najczesciej ,,szoko-
wa” atmosfera wewnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa, ktora
w efekcie wpltywa na pogorszenie relacji rynkowych i czasowy,
nagly spadek warto$ci rynkowej firmy (ceny akcji),

kryzys tlacy sie — definiowany jako kazdy narastajacy w czasie
problem biznesowy, niezaleznie od Zrédla jego pochodzenia (z ze-
wnatrz np. procesy antymonopolowe, czy wewnatrz np. pogarsza-
jaca sie kondycja ekonomiczna firmy). Kryzys tlacy sie moze trwaé
dhugookresowo, ujawniajac stopniowo kolejne symptomy zagrozenia
istnienia liany. W takich przypadkach obserwuje sie powolny, stop-
niowy spadek zaufania klientow, inwestoréw, pracownikow, itp. do
przedsiebiorstwa. Daje to w efekcie bodziec do utraty wartosci ryn-
kowej firmy (powolny, systematyczny spadek cen akcji). W niekto-
rych przypadkach dochodzi do generowania przez kryzysy sytuacji
w formie tlacych sie kryzysow.

Zrodio: opracowane na podstawie (A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w preedsiebiorstwie - per-
spektywa strategicena, Warszawa 2003, s. 43-46).
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Praktycy doradztwa strategicznego dla przedsiebiorstw przyjmuja

chronologiczng trdjstopniowa klasyfikacje kryzysu, biorac za podstawe
podziatu powodzenie niezbednej naprawy firmy poprzez jej restruktury-
zacje. Wyrdzniaja oni zatem:

kryzys strategiczny — oznaczajacy starzenie sie i dezaktualizacje stra-
tegii,

kryzys wynikowy — objawiajacy sie znacznym pogorszeniem wyniku
finansowego,

kryzys ptynnosci — oznaczajacy eskalacje procesu do sytuacji, w ktorej

w firmie brakuje gotowki na pokrycie biezacych zobowiazan pieniez-

nych.

1.7. Pytania i polecenia

1.

2.

*

10.

Przedstaw kilka znaczen rozumienia pojecia kryzys, wskazujac na
wystepujace miedzy nimi réznice.

Dlaczego dla sprawnoSci dzialania jest wazne rozumienie réznych
ujec pojecia kryzys?

Jak interpretuja kryzys Chinczycy i Japonczycy? Jakie z takiej inter-
pretacji wynikaja przestanki dla dziatajacego cztowieka?

Biorac pod uwage rozne definicje kryzysu, omow i wyjasnij, na czym
polega kryzys. Jakie jest jego znaczenie dla funkcjonowania cztowieka,
organizacji, spoteczenstwa?

Wykorzystujac przytoczone w tekscie definicje kryzysu, przedstaw
rozne strony i aspekty funkcjonowania organizacji i spoleczenstw
w warunkach kryzysu.

Przedstaw podstawowe cechy charakteryzujace kryzys.

Zdefiniuj pojecie sytuacji kryzysowej oraz wyjasnij jej znaczenie dla
funkcjonowania organizacji.

Wymien i krétko scharakteryzuj wystepujace grupy kryzysow.

Wskaz i om6éw Kkolejne fazy cyklu rozwojowego sytuacji kryzysowe;.
Dlaczego kazda z nich jest wazna i wymaga zarzadzania kryzysowe-
go?

Jakie wyr6zni¢ mozna podstawowe typy kryzysow w organizacji
i czym sie one charakteryzuja?



Rozdziat I
Przedsiebiorstwo w sytuacji kryzysu

Cele rozdziatu:

>

>
>

zapoznanie z pojeciami zarzadzanie kryzysowe i zarzadzanie anty-
kryzysowe,

ukazanie rodzajéw zarzadzania kryzysowego,

uswiadomienie znaczenia zarzadzania kryzysowego w przedsiebior-
stwie,

zainspirowanie do zdobywania umiejetnosci w zakresie analizowa-
nia sytuacji kryzysowej oraz wyboru skuteczne;j strategii antykryzy-
sowe;j.

Zagadnienia szczegotowe:

VVVVVYY

YV V VY

wyjasnienie pojecia zarzadzania kryzysowego,

ukazanie przebiegu kryzysu w przedsiebiorstwie,

wskazanie determinant kryzysu w przedsiebiorstwie,
przedstawienie symptoméw kryzysu w przedsiebiorstwie,
omowienie procesu zarzadzania sytuacjg kryzysowa,

wskazanie rodzajow strategii zwalczania kryzysu,

przedstawienie przedmiotu i zakresu zarzadzania antykryzysowe-
g0,

okreslenie cech zarzadzania antykryzysowego,

zaprezentowanie systemu dziatan antykryzysowych,
przedstawienie rodzajow dzialan antykryzysowych podejmowanych
w polskich przedsiebiorstwach.

Po przestudiowaniu rozdzialu powinienes:

>
>

przedstawié i wyjasnic¢ istote zarzadzania kryzysowego,
potrafi¢ identyfikowac¢ przyczyny zaistnialego kryzysu oraz rozpo-
znawac¢ symptomy Kryzysu w przedsiebiorstwie,
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zrozumie¢ istote i ztozono$¢ procesu zarzadzania kryzysowego oraz
mie¢ Swiadomo§¢ wyboru roznych rozwiazan strategicznych w za-
rzadzaniu kryzysowym,

umie¢ podja¢ decyzje w zakresie wyboru odpowiedniego rodzaju
strategii antykryzysowej wzgledem okreslonej sytuacji, w ktorej
znajduje sie przedsiebiorstwo.



Rozdziat 11

Przedsiebiorstwo w sytuaeji kryzysu

2.1. Istota i rodzaje zarzadzania kryzysowego
w przedsiebiorstwie

W rozwoju dowolnej organizacji istnieje prawdopodobienstwo wysta-
pienia kryzysu na wszystkich etapach jej istnienia. Krotkookresowe sytu-
acje kryzysowe moga by¢ likwidowane za pomocg dziatan operatywnych.
Natomiast, jesli system zarzadzania w przedsiebiorstwie jest nieefektyw-
ny, wowezas Kryzys przybiera dlugotrwatly charakter i moze prowadzié do
ewentualnego bankructwa.

Efektywny system zarzadzania powinien by¢ antykryzysowy, tzn. zbu-
dowany z uwzglednieniem mozliwoSci wystagpienia kryzysu, braku mozli-
wosci jego unikniecia lub op6Znienia jego wystgpienia.

Termin ,zarzadzanie kryzysowe”!' okreSla proces radzenia sobie
z trudno$ciami, ktére moga zagrozic istnieniu organizacji lub jej kondycji
finansowej>. Jest to dziatalno$é niezbedna do pokonania sytuacji zagraza-
jacej egzystencji organizacji. Jest to zatem proces kierowania, ktory roz-
poczyna sie z chwilg postrzezenia i rozpoznania kryzysu w organizacji®.

Interesujacy sposob interpretacji zarzadzania kryzysowego podaje
M. Armstrong, stwierdzajac, ze jest to ,proces rozwiazywania napietych
sytuacji w sposob, w ktorym szereg wspotzaleznych operacji jest plano-

! Obok terminu ,zarzadzanie kryzysowe” uzywa si¢ nastepujacych terminéw: ,zarza-
dzanie kryzysem”, ,zarzadzanie w kryzysie”, ,zarzadzanie antykryzysowe”. Nie sg
one jednak znaczeniowo jednoznaczne i nie moga byé¢ utozsamiane. Proces ewolucji
zarzadzania kryzysowego przedstawia opracowanie (U. Krystek, Unternelimungskri-
sen. Beschriebung, Vermeidung und Bewdltigung Uberlebenskrisischer Prozesse
in Unternehmungen, Wiesbaden 1987, s. 89-90; A. Bienkowska, Z. Kral, A. Zabloc-
ka-Kluczka, Istota i ewolucja zarzqdzania kryzysowego, [w:] Zmiana warunkiem
sukcesu, red. J. Skalik, Wroclaw 2005, s. 28-31).

W. Crandall, M.L. Menefee, Crisis Management in the Midest of Labor Strife: Prepar-
ing for the Worst, ,S.A.M. Advanced Management Journal”, Winter 1996, t. 61, s. 11.

3 U. Krystek, Unternehmungskrisen. Beschriebung, Vermeidung und Bewdltigung

Uberlebenskrisischer Prozesse in Unternelimungen, Wiesbaden 1987, s. 90.
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wany, organizowany, kierowany i kontrolowany. Wytyczany jest takze kie-
runek procesu decyzyjnego dla os6b odpowiedzialnych za podejmowanie
decyzji w celu uzyskania szybkiego, lecz nie pochopnego rozwigzania pro-
blemu, w obliczu ktorego znalazta sie organizacja™.

Zarzadzanie kryzysowe to dzialania:
minimalizujace prawdopodobienstwo pojawienia sie kryzysu — dzialania
prewencyjno-zapobiegawcze,
pozwalajace na uzyskanie kontroli nad kryzysem — dziatania przygoto-
wawecze, dzialania ulatwiajace podjecie czynnosci sterujacych przebie-
giem kryzysu w strone rozwigzan mozliwych do przyjecia — opracowanie
scenariuszy mozliwego rozwoju i przebiegu kryzysu,
pozwalajace przetrwaé dany Kryzys z mozliwie minimalnymi strata-
mi,
likwidujace skutki kryzysu i tworzace nowg infrastrukture mniej po-
datng na roznego rodzaju kryzysy®.

U. Krystek proponuje postugiwac sie odpowiednio pojeciami aktywnego

ireaktywnego zarzadzania kryzysowego:

aktywne zarzadzanie kryzysowe (zarzadzanie antykryzysowe)®
to skierowane na unikanie kryzysow w przedsiebiorstwie czynnosci
wewnetrznej i/lub zewnetrznej kadry kierowniczej, ktorej dane przedsie-
biorstwo powierzono. Ma charakter ofensywny i jest ukierunkowane na
fazy procesu kryzysu, z ktorych nie wynikaja jeszcze zadne bezposrednie
zagrozenia. Zasadnicze znaczenie majg tu metody predykcji kryzysu
organizacji;

reaktywne zarzadzanie kryzysowe ukierunkowane jest na przeta-
mywanie i rozwigzywanie kryzysow juz zaistnialych, tj. dostrzezonych
i zidentyfikowanych przez organizacje. Ma charakter pasywny, typowo
obronny i jest reakcja na zdarzenia, ktore juz wystapity’.

System reagowania kryzysowego, red. J. Gryz, W. Kitler, Toruri 2007, s. 31.

J. Ziarko, J. Walas-Trebacz, Podstawy zarzqdzania kryzysowego, Czesé 1. Zarzq-
dzanie kryzysowe w administracji publicenej, Krakéow 2010, s. 97.

Sukces dzialan antykryzysowych zalezny jest od wielu czynnikéw, m.in.: rzeczywistych
przyczyn kryzysu i ich prawidlowej identyfikacji, gléwnych objawéw kryzysu, sity na-
silenia i czasu trwania kryzysu, dotychczasowej strategii firmy i jej dopasowania do
wymog6w otoczenia, faz rozwoju organizacji, struktury i kultury organizacji, cech eko-
nomicznych sektora i aktualnej koniunktury w skali kraju, struktury kosztéw i cen,
struktury zastosowanych strategii antykryzysowych (S. Slatter, D. Lovett, Restrukiu-
ryzacja firmy. Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w sytuacjach kryzysowych, Wars-
zawa 2001, s. 100 i dalsze).

U. Krystek, Unternehimungskrisen. Beschriebung, Vermeidung und Bewdltigung
Uberlebenskrisischer Prozesse in Unternehmungen, Wiesbaden 1987, s. 106.
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W zarzadzaniu kryzysem uwage Kieruje sie przede wszystkim na pro-
blem wyjScia z kryzysu, jednakze odnosi si¢ ono rowniez do przygotowania
na ewentualno$c¢ zaistnienia kryzysu. Rozwazanie potencjalnych sytuacji
kryzysowych zwykle pozwala im zapobiec lub przynajmniej ograniczy¢ ich
niekorzystne skutki.

Aby ocena ryzyka wystapienia sytuacji kryzysowej byla peina, nalezy
przeanalizowa¢ zadania zarzadzania dla systemu technologicznego, ludz-
kiego i organizacyjno-kulturowego oraz ich wzajemne powiazania.

Plany i procedury zarzadzania sytuacja kryzysowa powinny szcze-
golowo okresli¢ role i dzialania, linie przekazu informacji, cztonkostwo
w zespotach antykryzysowych, zasoby wspierajace, urzadzenia technicz-
ne i harmonogramy?®.

Kryzys organizacji moze by¢ sygnatem dezaktualizacji strategii przed-
siebiorstwa. Strategie moga ulegac¢ dezaktualizacji z czterech powodow:
kopiowania, wypierania, zuzycia i wyjatowienia.

B. Wawrzyniak w rzeczywistoSci gospodarczej wyrdznia cztery typy
sytuacji kryzysowych, a co za tym idzie cztery rodzaje zarzadzania kry-
Zysowego:

* kryzys strategii,

* Kkryzys wykonawstwa,

* Kkryzys ptynnosci,

* bankructwo-rozpad (zob. rys. 4).

Jednoczesnie rysunek 4 obrazuje przebieg sytuacji kryzysowej:

1) Pierwszym etapem jest kryzys strategii, ktory moze mie¢ negatywny
wplyw na zasoby ludzkie, dystrybucje lub technologie. Kryzys strategii
moze by¢ wywolany przez zaskoczenie strategiczne, czyli sytuacje roz-
wijajaca sie bardzo szybko i niepozostawiajaca czasu na proby i ekspe-
rymenty badz przez dryf strategiczny, czyli powolng zmiane koncepcji
rozwoju przedsiebiorstwa, nastepujaca w warunkach oczekiwania lub
braku zdecydowania kierownictwa co do kierunku lub sposobu zmian.
Przyczyna wywolujaca kryzys strategii moze by¢ kryzys palacy, czyli
kumulacja réznego rodzaju trudnosci®.

W przypadku kryzysu strategii wymagane jest uruchomienie strategicz-

nego zarzadzania kryzysowego, polegajacego na reorientacji strategii

firmy. Organizacja moze zaniechaé¢ inwestycji, przeprowadzi¢ dywersy-
fikacje lub konsolidacje dziatalnoSci.

8 LI Mitroff, C. M. Pearson, Zarzqdzanie sytuacjq kryzysowaq, czyli jak ochronic fir-
me przed najgorszym, Warszawa 1998, s. 30.

9 H. Macinkiewicz, B. Nogalski, Zarzqdzanie antykryzysowe przedsiebiorstwem, War-
szawa 2004, s. 13.
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Rysunek 4. Rodzaje kryzysow i zarzadzania kryzysowego

KRYZYS STRATEGII STRATEGICZNE ZARZADZANIE KRYZYSOWE
Obawy o potencjat firmy: Wymaga reorientacji strategii firmy:
— zasoby ludzkie — zaniechanie inwestycji
— dystrybucje :> — konsolidacja
— technologie — dywersyfikacja
KRYZYS WYKONAWSTWA OPERACYJNE ZARZADZANIE KRYZYSOWE
Spadek obrotéw Zadanie rozwiagzania probleméw sprzeda-
i niezrealizowanie 7y i produkeji poprzez:
zadan finansowych — zwiekszenie wydajnoSci
— zredukowanie kosztow
—reklame
KRYZYS PLYNNOSCI FINANSOWE ZARZADZANIE KRYZYSOWE
Obawa przed Pozadane przedsiewziecia finansowe:
niewyplacalnoS$cia — tworzenie mostow umozliwiajacych
spowodowang brakiem gotéwki plynnosé¢ kapitatow
lub nadmiernym zadluzeniem —restrukturyzacja finansowa
|
10
NIEWYPLACALNOSC
BANKRUCTWO ZARZADZANIE KRYZYSOWE WWARUNKACH
Obawa przed rozpadem, . NIEWYPLACALNOSCI
brak mozliwoSci usatysfakcjonowania Ochron/a firmy poprzez: . . .
kredytodaweow i udziatoweow - Zakonczon.y sukcesem uk}aq z wierzycielami
[ 1 - zarzadzanie masa upadiosciows
<~
LIKWIDACJA PRZEDSIEBIORSTWA

Zrédio; (A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie - perspektywa strategiczna,
Warszawa 2003, s. 142; B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa. Na spotkanie XXI wieku,
Warszawa 1999, s. 73).

2) Jezeli kryzys nie zostanie zazegnany na pierwszym etapie, to moze

przej$s¢ w kryzys wykonawstwa objawiajacy sie spadkiem obrotow
i niezrealizowaniem zadan finansowych. Wéwezas powinno zostac¢ uru-
chomione operacyjne zarzadzanie kryzysowe, ktére ma za zadanie zwiek-
szenie wydajnosci, redukcje kosztéw badz usprawnienie reklamy.
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3) Kolejnym etapem jest tracenie ptynnosci spowodowane brakiem gotowki
lub nadmiernym zadluzeniem. Kryzys ptynnosci moze w efekcie dopro-
wadzi¢ do niewyptacalnosci.

Odpowiedzia na ten kryzys jest finansowe zarzadzanie kryzysowe, ma-
jace na celu tworzenie mostow umozliwiajacych plynnos¢ kapitalow oraz
restrukturyzacje finansowa,.

4) Ostatni etap to bankructwo. Jezeli na tym etapie nie uruchomi sie dziatan
zaradezych w ramach zarzadzania kryzysowego w warunkach niewy-
placalnosci, ktére obejmuje ochrone firmy poprzez uklady z wierzycie-
lami i zarzadzanie masg upadloSciowa, wowezas dochodzi do rozpadu
przedsiebiorstwa i jego likwidacji.

Klasyczne podejscie do problematyki kryzysow i zarzadzania kryzyso-
wego koncentruje sie na czterech zagadnieniach okreslanych jako 4 C:

— causes — przyczyny rozpatrywane w kategoriach warunkow wewnetrz-
nych i zewnetrznych, ktére bezposrednio wywoluja sytuacje trudne,

— consequences — skutki rozpatrywane w kroétkiej i dlugiej perspektywie
czasowej,

— caution — system ostrzegania, ktory koncentruje sie na dziataniach mi-
nimalizujacych efekty kryzysu,

— coping — rozwigzania, czyli takie dzialania, ktére sa podejmowane po
wystapieniu kryzysu jako reakcja na okreslone zdarzenie™.

2.2. Rozpoznawanie sytuacji kryzysowej w przedsiebiorstwie
2.2.1. Przebieg kryzysu w przedsiebiorstwie

Znane jest podejScie traktowania kryzysu jako Kkolejnej fazy rozwoju
organizacji. Chodzi wiec o rozw6j, w ktorym umownymi granicami kolej-
nych faz sa kryzysy. Maja one rozne Zrodla i rozny charakter, w zaleznoSci
od etapu rozwoju przedsiebiorstwa (stopnia jego dojrzalosci). Koncepcje
kryzysu jako fazy ewolucji organizacji przedstawia rysunek 5.

Uznajac kryzys za jeden z elementow ewolucyjnej teorii rozwoju orga-
nizacji, nalezy podda¢ analizie jego procesowy charakter. Kryzys bowiem
sam jest procesem. W sytuacjach okreslanych mianem kryzysowych da sie
zaobserwowagc ich charakterystyczny przebieg (zob. rysunek 6).

10 C.M. Person, J.A. Clair, Reframing Crisis Management, ,Academy of Management Re-
view” 1988, nr 23, s. 59-76.

| &
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Rysunek 5. Kryzysy jako fazy ewolucyjnego rozwoju organizacji

1 kryzys
Duze nieznanej przysztosci
kryzys
porozumienia
N . Wzmost przez wspdfprace
kryzys
? kontroli
% u %, Wzrost przez koordynacje
g’ kryzys
§ braku autonomii
:j:; “u ja\ Wezrost przez decentralizacje
s kryzys
przywodztwa
" ®. Wozrost przez kierowanie
! Wzrost przez innowacyjnosé
Mate -
Narodzenie Miodosc Dojrzatosd
Wiek organizacji

Zrédio: opracowane na podstawie (A. Peszko, Podstawy zarzqdezania organizacjami, Krakéw
2002, s. 96, [za:] R.J. Aldag, TM. Sterans, Management, Ohio-Cincinnati 1987, s. 154).

W pierwszej chwili swe oddzialywanie ujawniaja rézne Zrodla kryzysu,
czesto przyjmujac tzw. zestaw objawow, ktory we wezesnej fazie stanowi
kryzys potencjalny. Jest to stan zagrozenia dla dziatalnosci przedsiebior-
stwa i realizowania celow wynikajacych z niekorzystnych oddzialywan
roznorodnych zjawisk zewnetrznych i wewnetrznych. Jesli na tym etapie
nie zostang podjete radykalne dzialania identyfikujace zrodta niepokoju,
kryzys potencjalny przechodzi w tzw. kryzys ukryty. Ten z Kkolei oznacza
trudnos$ci w realizowaniu celow przedsiebiorstwa i gospodarowaniu zaso-
bami, czesto utozsamiane z tzw. ,trudnos$ciami przejSciowymi”, ktore ,nie
sa zadna patologia’, a zdarzaja sie wszystkim przedsiebiorstwom i sta-
nowig immanentng ceche dzialalnoSci gospodarczej. W tym przypadku
brak dziatan majacych na celu neutralizacje szkodliwych efektow kryzysu
ukrytego prowadzi do rozwoju tzw. kryzysu jawnego. Kryzys jawny jest in-
terpretowany jako pojawienie sie trudnosci w funkcjonowaniu firmy, ktore
7 calg konsekwencja zagrazaja jej bytowi ekonomicznemu.
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Rysunek 6. Fazy rozwoju kryzysu w przedsi¢biorstwie

ZRODLA KRYZYSU
Zewnetrzne Wewnetrzne

Kryzys potencjalny
(Negowanie kryzysu)

Kryzys ukryty

Kryzys wlasciwy (jawny)

Dzialania antykryzysowe Eskalacja kryzysu

Sanacja Upadek

(Uzdrowienie)

Zrédlo: opracowane na podstawie (E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Od
kryzysu do sukcesu, Poznan 1999, s. 30; S. Slatter, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy, Zarzqdea-
nie preedsiebiorstwem w sytuacjach kryzysowych, Warszawa 2001, s. 52).

U. Krystek wyodrebnia takze dodatkowo obok kryzysu potencjalnego
i ukrytego, takze fazy kryzysu palacego (jeszcze mozliwego do opanowa-
nia na skutek pelnej aktywizacji zarzadu, pracownikow i wykorzystania
bedacych do dyspozycji zasobow stosownie do wymagan rynku) oraz fazy
kryzysu palacego, ale niemozliwego do opanowania i przezwyciezenia'.

Niezaleznie od zasadnoSci wydzielania fazy kryzysu palacego, przed-
stawiona koncepcja przebiegu kryzysu opiera sie na zatozeniu o jego
eskalacji prowadzacej do upadku przedsiebiorstwa badz o jego sanacji
rozumianej jako powrot do réwnowagi czy stanu zdrowotnosSci na skutek
podjetych dziatan antykryzysowych.

Rozpatrujac kryzys jako wielofazowy proces (postugujac sie koncepcja
opisang przez E. Urbanowska-Sojkin), mozna wyrozni¢ cztery fazy roz-
woju sytuacji kryzysowej:

AL Zelek, Zarzqdzanie kryzysem. Perspektywa strategicena, Warszawa 2003, s. 42—
43.
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— wpierwszej fazie, wstepnej swoje oddziatlywanie objawiaja czynniki kry-
zysogenne, zarowno zewnetrzne, jak i wewnetrzne zrodla powstawania
kryzysu;

— wdrugiej fazie nastepuje antycypacja kryzysu, tj. podjecie dzialan ma-
jacych na celu pelng identyfikacje problemow i ich przyczyn;

— wfazie trzeciej na skutek podjetych dziatan antykryzysowych nastepuje
poprawa sytuacji,

— wfazie czwartej nastepuje utrwalenie pozytywnych efektow.

Na tle praktycznych obserwacji zachowan organizacji wobec kryzysow
mozna zbudowac¢ rozwiniety wielofazowy przebieg sytuacji kryzysowej

(zob. rys. 7).

Rysunek 7. Wielofazowy model przebiegu sytuacji kryzysowe;j
w przedsiebiorstwie

. Symptomy Ozywienie
kryzysu

o

=}

S Eskala¢ja Wygasani¢

g kryzysy kryzysu

g )

E Interwencja

B

=

=

3

Kryzys wlasciyy
»
>
Proces upadlosSci

Fazy rozwoju sytuacji kryzysowej w przedsi¢biorstwie

Zrédio: A. Zelek, Zarzqdeanie kryzysem. Perspektywa strategiczna, Warszawa 2003, s. 44.

Rozpatrujac postawy kadry kierowniczej i kulture organizacyjna, moz-
na wyro6zni¢ siedem typowych mechanizmow reakcji organizacji na kry-
zys. Te mechanizmy sa pochodnymi emocjonalnego stosunku organizacji
do potencjalnych zagrozen kryzysowych (zob. tab. 4).
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Tabela 4. Mechanizmy reakcji organizacji na sytuacje kryzysowe

Typ mechanizmu Interpretacja zachowan i postaw

Zaprzeczanie Kryzys zdarza sie innym; ,my jesteSmy nieprzemakalni”.

Odrzucanie Kryzysy sie zdarzaja, ale ich wplyw na nasza organizacje
jest minimalny.

Idealizacja Kryzysy nie zdarzajg sie dobrym organizacjom.

Megalomania Nasza wielkoS§¢ i potega chronig nas przed kryzysem.

Projekcja Jezeli zdarzy sie kryzys, to znaczy, ze kto§ nam zaszko-
dzil.

Intelektualizacja |Nie ma potrzeby martwié sie o kryzys, dopoki jego prawdo-
podobienistwo jest niskie.

Zanim powaznie potraktujemy kryzys, trzeba precyzyjnie
oszacowaé realne zagrozenie i jego potencjalne konse-
kwencje.

Fragmentaryzacja | Kryzys nie moze dotkng¢ wszystkich sktadnikéw organiza-

cji, dopoki sa one niezalezne i wyodrebnione.

Zrédio; (A. Zelek, Model zarzqdzania kryzysem w organizacyi, [w:] Paristwo i rynek w gospo-
darce, s. 51-52; httpy/mikro.univ.szezecin.pl/bp/pdf/6/4.pdf, dostep: 9.06.2009).

2.2.2. Determinanty kryzysu w przedsiebiorstwie

Kryzys w przedsiebiorstwie wywoluje wiele przyczyn. Z reguly nie moz-
na wyodrebni¢ jednej przyczyny decydujacej o powstaniu kryzysu. Jest
ich zazwyczaj wiele i maja swoje Zrodla zar6wno w samej organizacji, jak
1w jej otoczeniu.

Zrédla powstawania kryzysu'? dzielimy na zrédla wewnetrzne i ze-
wnetrzne (zob. tab. 5).

Przyczyny zewnetrzne (czyli egzogeniczne — niezalezne od przedsie-
biorstwa) to zespol warunkow funkcjonowania przedsiebiorstwa wynika-
jacy z tego, ze dziala ono w okreslonym makro- i mikrootoczeniu.

Przyczyny wewnetrzne (endogeniczne — zalezne od przedsiebiorstwa)
to takie, ktorych Zréodet nalezy upatrywac¢ w samym przedsiebiorstwie jako
skomplikowanym wieloptaszczyznowym organizmie.

2 Institute of Crisis Management (ICM) wyrdznia cztery gtéwne grupy zrodet powsta-
wania kryzysow w organizacji: czynniki losowe (sila wyzsza), problemy techniczne,
bledy ludzkie powodujace katastrofalne skutki oraz bledne decyzje i/lub brak decyzji
kierownictwa (A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem. Perspektywa strategiczna, Warsza-
wa 2003, s. 52).
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Tabela 5. Zrédla powstawania kryzysow

Zrodla wewnetrzne

Zrodla zewnetrzne

= brak lub btedne sformulowanie misji, wizji oraz ce-
16w organizacji,

= dysproporcje miedzy celami a zasobami organizacji (bte-
dy w postrzeganiu otoczenia i swojego w nim miejsca),

» niski stopien identyfikacji pracownikéw z przed-
siebiorstwem (zmniejszenie aktywnosSci, kreatyw-
nosci oraz zaangazowania pracownikow),

» przestarzate metody organizacji i zarzadzania,

» nieodpowiedni styl kierowania, niedostosowany do
warunkow dziatalnoSci przedsiebiorstwa,

» stabe zarzadzanie (nieefektywny zarzad lub rada
nadzorcza, zaniedbywanie podstawowej dziatalno-
Sci przedsiebiorstwa przez kierownictwo, niewy-
starczajace umiejetno$ci menedzeréw),

= niedostosowanie strategii: rozwoju, funkcjonalnych, in-
strumentalnych do warunkow zaréwno wewnetrznych,
jak i zewnetrznych funkcjonowania przedsiebiorstwa,

*» nieodpowiednia kontrola finansowa,

» niska efektywnos$¢ gospodarowania, stabe wyniki
zwiazane z finansami przedsiebiorstwa,

» przywigzanie do stereotypow, holdowanie tradycji,

» akceptacja konformizmu, np.: stosowanie tych sa-
mych procedur w odniesieniu do réznych dziedzin
organizacji,

» niewlasciwe podejScie do dziatan marketingowych,

= dziatalnoS¢ w skali przekraczajacej mozliwoSci fi-
nansowe,

= zbyt wielkie przedsiewziecia czy projekty,

» nietrafne przejecia,

» konflikty wewnatrz przedsiebiorstwa bedace wyni-
kiem nieprawidlowego formalizowania dzialalno-
Sci lub przerostu formalizacji,

» zakl6cenia w komunikacji wewnatrz i na zewnatrz orga-
nizacji,

= utrata ptynnosci finansowe;.

= spadek tempa wzrostu
gospodarczego kraju lub
regionu,

= kryzys makroekonomicz-
ny,

= polityka ekonomiczna
wobec przedsiebiorstw,

= polityka fiskalna, pie-
niezna i kursowa wladz,

= tempo inflacji,

= poziom dochodéw ludno-
Sei,

= model konsumpcji,

= struktura wielko$ci po-
pytu i podazy,

= starzenie sie rynku (sek-
tora),

= trend ograniczonego
~przyrostu naturalnego”
nowych przedsiebior-
cow,

= rozmiar konkurencji na
rynku,

= pojawianie sie substytu-
tow,

= technologiczne, wsrod
ktérych wymienia sie:
tempo zmian technolo-
gicznych, skala nowosSci
zmian dotyczaca ofe-
rowanego asortymentu
oraz wyposazenia nie-
zbednego dla jego stwo-
rzenia,

= czynniki losowe (pozar,
susza, powodz itp.).

Zrédio: opracowane na podstawie (B. Kozyra, A. Zelek, Praktyka zarzqdzania kryzysemw przed-
siebiorstwie, Szezecin 2002, s. 21-23; K. Malewska, Strategie zarzqdzania kryzysem w przedsie-
biorstwie, [w:] Zachowania organizacyi wobec zjawisk kryzysowych, red. J. Skalik, Wroctaw
2003, s. 42-43; B. Wieczerzynska, Kryzys w przedsiebiorstwie, Warszawa 2009, s. 32—48).
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Wyniki badan wsrod przyczyn wystepowania kryzysu w organizacji
wskazuja jako podstawowe: popelniane btedy w zarzadzaniu (przyczyna
wewnetrzna) oraz recesja gospodarcza Polski (czynnik zewnetrzny). Inne
gléwne przyczyny kryzyséw w polskich przedsiebiorstwach obrazuja ta-
bele 61 7.

Tabela 6. Glowne przyczyny kryzysow w przedsiebiorstwach polskich
(w latach 2001-2002)

Przyczyny zewnetrzne Udzial Przyezyny Udzial
% wewnetrzne %

Recesja w polskiej gospodarce 67,6 |Zle zarzadzanie 38,2
Wzrost stopnia konkurencji na polskim| 65,0 |Brakkapitalu 35,3
rynku

Recesja w branzy 442 | Niska efektywno$é 185
Zatory platnicze 42,5 | Brak strategii rozwoju 18,0
Poziom bezrobocia 41,3 | Konflikty personalne 17,5
Wysoka stopa procentowa 352 | Zdarzenia losowe 147
Kursy walut 32,6 |Bledna polityka cenowa | 118
Naplyw zagranicznego kapitatu dobranzy | 294 |Czeste zmiany na stano-| 838

wiskach kierowniczych

Starzenie sie produktéw 235

Stawki podatkéw posrednich 229

Stawki podatkéw bezposrednich 21,5

Restrykeyjny kodeks pracy 19,8

Inflacja 11,5

Stawki celne 88

Zrédio; opracowane na podstawie (A. Zelek, Zrodia i objawy kryzyséw preedsiebiorstw - raport
z badan, [w:] Praktyka zarzqdzania kryzysem w przedsiebiorstwie, red. B. Kozyra, A. Zelek,
Szcezecin 2002, s. 67-68; A. Zelek, Zarzqdeanie kryzysem w przedsiebiorstwie, ,Fkonomika i Or-
ganizacja Przedsiebiorstw” 2003, nr 3, s. 67).

Cennych spostrzezen, co do przyczyn kryzysow i upadiosci polskich
przedsiebiorstw poczatku XXI wieku, dostarczaja wyniki badan realizo-
wanych przez M. Szczerbaka, majace charakter badan ogolnopolskich
przeprowadzonych wsrod syndykow i nadzorcow sadowych za pomoca
ankiety oraz analizy dokumentacji sadowej przedsiebiorstw postawionych
w stan upadtosci w latach 2000-2004'3.

3 Kolejnych opinii na temat zarzadzania kryzysowego oraz przyczyn kryzysow w pol-

skich przedsiebiorstwach dostarcza raport z badan pt. Zarzqdzanie sytuacjq kry-

| &
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Tabela 7. Istotnos¢ zewnetrznych i wewnetrznych przyczyn kryzysow
organizacji w Swietle badan (skala ocen 1-10)

Zewnetrzne przyczyny | Wielko$é Wewnetrzne Wielkosé
firm, przyczyny firmy
D|S| M D[S |M
Spadek koniunktury 8,5(5,50| 7,2 | Niewlasciwe planowanie |55|72|2,7
w branzy strategiczne i niewlasci-

wa kontrola strategiczna
Zjawiska gospodarcze |8,0(6,7| 6,1 | NiewlaSciwa promocja 45(14,0(48
w skali kraju
Wzrost poziomu konku- |7,0|5,7| 2,6 | Niewlasciwe rozwiazania | 4,0 |5,8| 2,5
rencji w zakresie finansowania
programu rozwojowego

Zmiany na rynkach za- |6,6|4,0| 2,0 | Niewlasciwy system in- 464,61 3,0

opatrzeniowych formacyjno-decyzyjny
Decyzje NBP i Rady 7,0(4,5| 0,4 | Niewlasciwa polityka 5,6(1,7| 3,9
Polityki Pienieznej cenowa
Zmiana przepiséw 6,0(0,3| 1,7 | Niedokonywanie lub nie- |6,0|2,0| 3,3
prawnych wlasciwe dokonywanie

segmentacji rynku
Zmiany stylu zycia lud- |2,5]0,2| 0,1 | NiewlaSciwa struktura 751,328
nosci i ich zwyczajow organizacyjna

NiewlaSciwe rozwiazania | 5,0 (2,8 [ 1,6
w zakresie badan i roz-
woju

Niewltasciwe planowanie |4,6 (1,3 (2,6
finansowe oraz kontrola
finansowa

NiewlaSciwe rozwigzania 2,1 [1,8 |3,5
w zakresie dziatalnos$ci
produkcyjnej
NiewlaSciwe rozwigzania | 3,4 (0,9 [ 1,6
w zakresie systemu za-
rzadzania jakoScig
Niewlasciwe planowanie (3,4 (0,6 (1,3
operacyjne i niewlasciwa
kontrola operacyjna
Niewtasciwe rozwigzania | 2,7 [0,7 | 0,4
w zakresie ubezpieczen

Zrédio: opracowane na podstawie (Z. Kral, A. Zablocka-Kluczka, Sposéb postrzegania kryzy-
sow w polskich przedsiebiorstwach, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw” 2004, nr 11,
s. 52-53).
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Sposrod wymienionych w ankiecie przyczyn upadlosci badanych przed-
siebiorstw, respondenci wskazali kolejno na nastepujace czynniki decydu-
jace o niepowodzeniu ekonomicznym: wewnetrzne w sferze operacyjnej
— 22%; wewnetrzne w sferze finansowej — 20%; wewnatrzorganizacyjne —
13%; kapitatowe — 12%; wynikajace z polityki gospodarczej — 10%; niewla-
Sciwie przeprowadzona prywatyzacja — 9%; rynkowe i spoteczne — 9% oraz
nieudane przejecia/fuzje — 5%".

Oprocz wyzej wymienionych czynnikéw zawartych w pytaniach otwar-
tych respondenci wymieniali inne, ktore doprowadzily ich firmy do upa-
dlosci, tj.: celowe dzialania na szkode spotki (63%); zbyt poZne podjecie
dziatan naprawczych (18%); przeinwestowanie (9%); polityka kredytowa
bankow (4%); wspolpraca tylko z jednym kontrahentem (4%), itp.

Polskie doswiadczenia wykazuja, iz przyczyn' Kryzysu najczesciej nale-
zy upatrywag po stronie wewnetrznych czynnikéw, a mianowicie:

2ysowq w polskich przedsiebiorstwach. Badania przeprowadzone byly od listopada
2006 1. do stycznia 2007 r. wéréd pracownikéw zajmujacych stanowiska kierownicze
w 202 przedsiebiorstwach sektora prywatnego i panstwowego z wykorzystaniem kwe-
stionariusza wywiadu. Badaniami zajmowali sie pracownicy Zakltadu Public Relations
WSIiZ w Rzeszowie oraz Agencji Alert Media Communications. Operatem badawczym
byl opracowany przez ,Rzeczpospolita”, ranking 500 najwiekszych polskich przedsie-
biorstw. Celem badan bylo ustalenie do§wiadczen polskich przedsiebiorstw zwiazanych
z sytuacjami kryzysowymi oraz okreslenie stopnia przygotowania sie do nich (http:/
www.tworzydlo.pl/pl/raporty_z badan/, 23.03.2010).

4 M. Szezerba, Przyczyny upadtosci przedsiebiorstw w Swietle opinii syndykow
© nadzorcow sqdowych, [w:] Ekonomiczne © prawne aspekty upadtosci przedsie-
biorstw, red. B. Prusak, Warszawa 2007, s. 39.

5 Przyezyn kryzysu przedsiebiorstw nalezy szukaé w: mysleniu strategicznym, a w szcze-
gélnosci w planowaniu czasowym i finansowaniu; nieskutecznych operacjach; kiepskim
marketingu oraz nieudolnym systemie informacji (A. Black, P. Wright, J.E. Bachman,
W poszukiwaniu wartosci dla akcjonariuszy, Warszawa 2000, s. 140). Wedlug
~Manager Magazyn” mozna wyré6zni¢ ,siedem grzechéw gléwnych”, ktére prowadza,
do kryzysu przedsiebiorstwa (w odniesieniu do firm niemieckich): ryzykowny sposéb
finansowania, przestarzaly model biznesu, nieudane ekspansje, decyzje personalne,
utrwalenie pewnych priorytetéw, przyzwyczajen, zaufanie przedsiebiorcow, menedze-
row, patriarchalny styl kierowania (G. Osbert-Pociecha, Ambiwalencja sposobow
preezwycieiania kryzysu w przedsiebiorstwie, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu,
red. J. Skalik, Wroctaw 2004, s. 113), natomiast wedlug ,,Fortune” typowymi przyczyna-
mi popadania w kryzys (w odniesieniu do firm amerykanskich) sa: ,zmiekczenie” suk-
cesem, ,przedawkowanie” ryzyka, zadza szybkiej ekspansji poprzez przejecia, brak
partycypacyjnego stylu zarzadzania, bezwzgledne podporzadkowanie celéw dzialania
firmy zadaniom wlascicieli/udziatowcéw, brak konsekwencji w formutowaniu i wdra-
zaniu strategii, brak odpowiedniej kultury organizacyjnej, relatywna , krucho$¢” repu-
tacji, pasywna rola rad nadzorezych (G. Osbert-Pociecha, Ambiwalencja sposobow
preezwycieiania kryzysu w przedsiebiorstwie, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu,
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a) niedostateczna jakoS¢ zarzadzania (brak silnego centrum decyzyjnego,
niedostateczne kwalifikacje managementu Sredniego szczebla, niedo-
stateczna kontrola realizacji decyzji);

b) nieprawidlowe struktury organizacyjne (struktury organizacyjne skie-
rowane na produkt i technologie, zamiast na klienta; niewtasciwie do-
pasowane kompetencje, zakresy odpowiedzialnoSci oraz rozpietoSé
kierowania; nieracjonalna organizacja proceséw produkeyjnych);

¢) zaniedbany marketing (nieprawidlowa strategia marketingowa oraz
niedopasowanie strategii marketingowej do strategii biznesowej, staba
wiedza na temat pozycji produktu na rynku, brak rozeznania w dziata-
niach konkurencji);

d) zaniedbane zarzadzanie finansowe (brak wiarygodnych informacji fi-
nansowych, niewlaSciwa kalkulacja produktow, brak planowania prze-
plywow finansowych).

Natomiast druga grupa to przyczyny zewnetrzne, do ktérych zalicza sie
zazwyczaj: rozw0j gospodarczy, polityka ekonomiczna panstwa wzgledem
przedsiebiorstw, uwarunkowania prawne, polityka podatkowa, poziom
dobrobytu spoteczenstwa, sklonnos¢ spoteczenstwa do konsumpcji czy
wreszcie konkurencja na rynku'®.

Badania nad procesami restrukturyzacji finansowej wsrod polskich
przedsiebiorstw (proba 167 firm) oraz amerykanskich (proba 115 firm)
przeprowadzone przez M. Porade-Rochon w 2007 i 2008 roku pozwoli-
ly m.in. ustali¢ istotny wplyw przyczyn na kryzys w przedsiebiorstwie.
W przypadku polskich respondentéw najmocniejszy wplyw na kryzys
miala determinanta endogeniczna, tj. wysokie koszty state (46,48%), zas
wsréd amerykanskich respondentéw determinanty egzogeniczne, czyli
wysoki poziom konkurencji (59,26%) oraz ograniczenie popytu (55,54%).

WiekszoS$¢ autoréw analizujacych zrodia kryzysu twierdzi, ze malo
prawdopodobny jest kryzys przedsiebiorstwa wywotany jedng przyczyna,.

red. J. Skalik, Wroctaw 2004, s. 114). Rodzaje przyczyn kryzysu i kryteria ich podzia-
tu wskazuje A. Zelek (Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie - perspektywa
strategicena, Warszawa 2003, s. 55-57).

16 L. Pawlowicz, Kryzys przedsiebiorstwa i restrukturyzacja finansowa, [w:] Eko-
nomika przedsiebiorstw. Zagadnienia wybrane, Gdansk 2001, s. 235). Inne spo-
strzezenia i wnioski z badan literaturowych oraz empirycznych dotyczacych Zrdédet
powstawania kryzys6w w przedsiebiorstwie zostaly przedstawione w opracowaniu
(Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym, red. 1. Staniee, J. Zawila-NiedZzwiecki, War-
szawa 2008, s. 69-74).

7 Wnioski z badan zostaly przedstawione w opracowaniu: (Restrukturyzacja przedsie-
biorstw w procesie adaptacji do wspolczesnego oloczenia. Perspektywa miedzyna-
rodowa, red. M. Porada-Rochon, Warszawa 2009, s. 155-157).
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Praktyka pokazuje, ze pewne przyczyny wystepuja na ogot razem, tworzac
typowe scenariusze Kryzysu (zob. tabela 8).

Tabela 8. Typowe scenariusze Kryzysu

Poczatek Kryzys Kryzys Wielkie ZaleznoSci

Kkryzysu ekspansji zbytu projekty
Bledna kon- | Wzrost zadlu- |Obnizenie wy- Zbyt ambitny |Jedno-
cepcja rynko- |zeniaw celu |sitku we wszyst- | projekt: stronna
wa produktu. |finansowania |Kich obszarach. | —ekspansja |zalezno$c
Niewystarcza- |rozwoju. Zmiany w kon- | na rynkach za- | od jednego
jace doSwiad- |Nieefektywna |stelacji rynko- granicznych, |odbiorcy lub
czenie kierow- |organizacja. |wej: —lansowanie |dostawcy.
nictwa. Nieadekwatne |- nowi konku- nowych pro- |Brak do-
Brak infor- metody kiero- |renci duktow, Swiadczenia
macji branzo- |wania. — produkty sub- |- fuzja przed- |marketingo-
wych. Rosnaca kon- |sydiowane siebiorstw. wego.
Brak zreczno- |frontacja —nasycenie ryn- |Koszty i po- Brak do-
Sci marketin- |z konkurencja. | ku trzebny czas |stepu do
gowej. Malejaca ren- |—wahania walu- |zostajg niedo- |innych ka-
Niedoszaco- |townoS$¢ kapi- |towe szacowane. natow zbytu
wanie potrzeb- | talu. —ogolna recesja. | Dajace pienia- |i zaopatrze-
nego czasu Negatywny Nacisk na ceny |dze podmioty |nia.
i kosztow efekt ,dzwi- | poprzez nadwyz- | obawiajg sie
wprowadzenia |gni” finanso- |ke mocy produk- |finansowania
produktu na |wych. cyjnej i wysokie |, beczki bez
rynek. koszty stale. dna”.

Zrodto: (Wspotczesne érodia wartosci przedsiebiorstwa, red. B. Dobiegata-Korona, A. Herman,
Warszawa 2006, s. 111).

Czesto przebieg kryzysu ma charakter ,,spiralny”, co oznacza, ze pier-
wotne zrodla kryzysu uruchamiaja reakcje tancuchowsq kolejnych przy-
czyn i skutkow (objawow) narastajacego kryzysu. Pogarszajaca sie kondy-
cja organizacji przypomina wiec efekt domina (ostabienie jednego ogniwa
w stosunkowo krotkim okresie prowadzi do ostabienia kolejnych).

Wedlug innej klasyfikacji czynniki powstawania kryzysow dzieli sie na:
— zalezne od kadry zarzadzajacej: zle zarzadzanie, dymisje zarzadu,

przestepstwa kadry kierowniczej, straty finansowe, wrogie przejecia,

zagrozenie bezpieczenstwa w miejscu pracy, negocjacje z pracownikami,
molestowanie seksualne, zty wizerunek w mediach;
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niezalezne od kadry zarzadzajacej: powodztwo zbiorowe przeciw firmie,
akcje konsumenckie, dyskryminacja konkurencyjna, katastrofy — czyn-
niki losowe, nieszczesliwe wypadki, problemy ekologiczne'®.

Natomiast P. Drucker wyszczegolnia cztery pulapki zarzadzania pro-

wadzace przedsiebiorstwa do kryzysu':

1)

2)

3)

4)

Pierwsza z nich to pulapka niepowodzenia, ktéra odnosi sie do faktu,
ze wiekszoS$¢ nowych produktow nie sprawdza sie na swoich rynkach
przeznaczenia. Produkty te czesto majg szanse odnies¢ sukces na in-
nych rynkach, jednakze ich tworcy nie potrafia odej$¢ od pierwotnego
scenariusza. Prowadzi w wielu wypadkach do upadku firmy.

Kolejna to putapka cast flow. Wielu niedoswiadczonych przedsiebiorcow
uwaza, zZe najwazniejszym miernikiem rozwoju firmy jest zysk. Tymeza-
sem zysk ma znaczenie drugorzedne, a najistotniejsze jest zachowanie
odpowiedniej rezerwy finansowej w postaci gotowki. Zatem o trwaniu
przedsiebiorstwa decyduje cash flow.

Trzecia z Kkolei zasadzka to putapka ,roku czwartego”. Dotyczy ona
kryzysu, w ktory wpada 80% firm. Przyczyna kryzysu roku czwartego
jest niewydolno$¢ zarzadzania pojawiajaca sie przy szybkim rozwoju
firmy. Do jej symptomow mozna zaliczy¢: spadek jakosci produktéow lub
ustug, spadek efektywnosci i udzialu w rynku.

Ostatnia pulapka to putapka zmeczenia, ktorej zdaniem P. Druckera
najtrudniej unikna¢. W firmach ustabilizowanych i rozwinietych poja-
wia sie syndrom zmeczenia i uSpienia. Prowadzi to czesto do ignoran-
¢ji zagrozen pochodzacych z otoczenia badz tez z samej organizacji,
a w konsekwencji do upadku firmy.

18

19

A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie - perspektywa strategiczna,
Warszawa 2003, s. 53.

Swoje spostrzezenia zwigzane ze Zréodlami wywolujacymi kryzysy w organizacjach
przedstawia B. Wawrzyniak, ujmujac je w formie tzw. pulapek w zarzadzaniu, zalicza-
jac do nich: przywd6dztwo, niedocenianie przeciwnika, uwiklanie w uklady, skostnienie
procedur oraz zbyt gwaltowne zmiany (B. Wawrzyniak, Putapki w zarzqdzaniu jako
prayczyny kryzysu, [w:] Praktyka zarzqdzania kryzysem w przedsiebiorstwie,
red. B. Kozera, A. Zelek, Szezecin 2002, s. 53-56).

J. Argenti wyrdznia cztery etapy prowadzace do kryzysu przedsiebiorstwa:

1

20

Stopniowo nastepuje utrwalenie niedomogow dziatalnosci, mimo ze nie wywolujg one jesz-
cze istotnych zmian.

Niedomogi prowadza do popelniania bledéw i poglebiania sie nieprawidtowosci.
Ujawniajq sie istotne zakldcenia, szczegdlnie w sferze wyptacalnosci.

Nastepuje upadtosé przedsiebiorstwa.

Wedlug W. Weitzel i E. Johnson mozna wyodrebnic pie¢ etapéw powstawania kryzysu: za-
Slepienie, bezezynnos§é, bledy w dzialaniu, kryzys oraz rozklad (Zarzqdzanie wartosciq
firmy w dobie kryzysu, red. S. Kasiewicz, L. Pawlowicz, Warszawa 2003, s. 15-16).

P. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Krakow 1994, s. 106 i n.
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2.2.3. Symptomy kryzysu w przedsiebiorstwie — znaki ostrzegaweze

Od przyczyn kryzysu nalezy odr6zni¢ symptomy kryzysu, ktore sa sy-
gnatami moéwiacymi o niekorzystnych zjawiskach zachodzacych w orga-
nizacji. Nie ulega watpliwosci, ze szybkie rozpoznanie nadejsScia kryzysu
zwieksza szanse na prawidlowe pokierowanie dziataniami przedsiebior-
stwa i ograniczenie negatywnego efektu oraz unikniecie strat.

Do symptomé6w kryzysu zalicza sie:

* trudnosci w zakresie finansowania dzialalnosci biezacej i rozwojowej,

* niekorzystne zmiany w zakresie wielkosci, dynamiki i struktury sprze-
dazy,

* zachwianie proporcji miedzy tempem wzrostu rynku i tempem wzrostu
sprzedazy produktéw przedsiebiorstwa wyrazajace sie zmniejszeniem
wzglednego udziatu w rynku,

* pogorszenie sie wizerunku przedsiebiorstwa wsrod podmiotow otoczenia
na skutek rozezarowan wynikajacych z konfrontacji oczekiwan dotycza-
cych dzialalno$ci przedsiebiorstwa i rzeczywistosci,

* spadek kursu akcji przedsiebiorstwa,

* alienacja pracownikéw, partykularyzm w dzialaniach i konflikty we-
wnatrzorganizacyjne.

Zdaniem L. Bednarskiego, symptomy kryzysu® mozna podzieli¢ na:

1. Zewnetrzne i wewnetrzne.

2. Finansowe i pozafinansowe.

Ad. 1) Zewnetrzne sygnaly pochodza z otoczenia przedsiebiorstwa,
a wiec z zagranicy, z kraju, z regionu lub branzy. Symptomy te moga mie¢
zwiazek z: kataklizmami, kryzysami walutowymi, konfliktami militarnymi,
zmianami prawa lub polityki rzadu, sygnatami branzowymi, zakléceniami
na rynkach paliwowo-surowcowych, koniunkturg rynkowa, decyzjami mie-
dzynarodowych organizacji, nieprzewidzianymi zdarzeniami i reakcjami
otoczenia. Natomiast wewnetrzne sygnaly wigzac nalezy z: kwalifikacjami
kierownictwa, stanem organizacji, czynnikami wynikajacymi ze stanu wy-
posazenia i wykorzystania przez przedsiebiorstwo zasobow majatkowo-
kapitalowych i osobowych, organizacjq dzialan w przedsiebiorstwie®.

21

2 H. Macinkiewicz, B. Nogalski, Zarzqdzanie antykryzysowe przedsiebiorstwem, War-
szawa 2004, s. 26; E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Od kryzysu
do sukcesu, Poznan 1998, s. 16-17.

Zestaw typowych objawow Kkryzysu organizacji ukazuje model sygnalow ostrzegaw-
czych B. Wawrzyniaka (Odnawianie przedsiebiorstwa, Warszawa 1999, s. 112 i n.).
B Wspdlczesne érodia wartosci przedsiebiorstwa, red. B. Dobiegata-Korona, A. Her-
man, Warszawa 20006, s. 112.
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Ad. 2) Symptomy finansowe zwigzane sg m.in. ze wskaznikami ren-
townosSci, plynnosci, przeptywami gotéwkowymi, kosztami, zjawiskiem
petli kredytowej, zamrozeniem Srodkéw w inwestycjach itp., natomiast
symptomy pozafinansowe dotycza m.in. utraty przewagi konkurencyjnej,
braku strategii rozwoju, czestych i nieracjonalnych zmian na wyzszych
szczeblach zarzadzania, zmian obyczajow cztonkow zarzadu, problemow
komunikacyjnych, niskiego poziomu technologii, utraty lub pogarszania
sie wizerunku, utraty najwazniejszych odbiorcow itp.*

Sposrod licznych modeli opisujacych zestaw typowych objawoéw kryzy-
su organizacji na uwage zashuguje model sygnaléw kryzysowych B. Waw-
rzyniaka (zob. rys. 8).

Rysunek 8. Sygnaty kryzysu w przedsiebiorstwie

Zarzadzanie operatywne: Strategia: Technologia:
—nadmierne zapasy — brak popytu na produkty — niedopracowany produkt
— niedostatek kapitalu — zawigzanie niewlasciwej — zastosowanie wadliwych
— zle kierowanie ludZmi spotki materialow
—nadmierne zadluzenie — nieprzeciwdziatanie konku- — niedostatek wiedzy,

— niefachowa ksiegowos¢ rencji doswiadczenia
— brak zawodowych umiejetnosci — uzaleznienie od niewielu

— niedoszacowanie kosztow klientow i dostawcow

— zawyzenie dochodow

KRYZYS LUB KLOPOTY FIRMY
| | |
¥ v v
Koszty: Marketing: Management:

— wzrost kosztéw materiato- —niewlasciwe prognozy — zbyt wysokie wynagrodze-

wych — przereklamowanie nia kadry kierowniczej
— wzrost kosztow wytwarza- —zawyzanie cen — zly stan zdrowia kluczo-

nia —zanizanie cen wych ludzi
— wzrost kosztéw ogdlnych — wasnie miedzy wspélnika-
— wzrost kosztow statych mi
— wzrost plac

Zrédio: B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa, Warszawa 1999, s. 112.

2 L. Bednarski, Rola auditingu w zarzqdzaniu finansami przedsiebiorstwa, [w:] Za-

rzqdzanie finansami. Wspotczesne tendencje w teorii i praktyce, Szczecin 2000,
s. 19 i n.; Zarzqdzanie wartosciq firmy w dobie kryzysu, red. S. Kasiewicz, L. Paw-
lowicz, Warszawa 2003, s. 138.
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Za najlatwiejsze do identyfikacji uznaje sie symptomy o charakterze
finansowym. Symptomy te sa dosy¢ latwe do wyznaczenia, cho¢ prakty-
ka dowodzi, ze ujawniajg sie one dopiero w zaawansowanej fazie kryzy-
su (pézne odczytywanie ze sprawozdawczosci finansowej). Dlatego tez
w praktyce wieksze znaczenie maja symptomy pozafinansowe (utrata
przewagi konkurencyjnej, a w konsekwencji spadek zyskow czy wzrost
kosztow).

Wiasciwa reakcja na symptomy® umozliwia zatrzymanie rozwoju Kry-
zysu. Juz przy pierwszych symptomach nalezy przeciwdziala¢ zjawisku
w sposoOb radykalny.

2.3. Koneepeja zarzadzania przedsiebiorstwem w kryzysie
2.3.1. Proces zarzadzania sytuaeja kryzysowa

W zarzadzaniu sytuacja kryzysowa mozemy wyodrebnié¢ pie¢ etapow
charakterystycznych dla tego rodzaju sytuacji, a mianowicie: wykrywanie
sygnalow, przygotowanie i dziatania prewencyjne, ograniczenie szkod, po-
wrot do sytuacji sprzed kryzysu i nauka, jaka z tego wyplywa.

1) Pierwsza faza, czyli wykrywanie sygnalow, obejmuje wylonienie i wia-
Sciwa interpretacje symptomow, czyli pierwszych oznak negatywnych
zjawisk wystepujacych w organizacji. Zlozonosé otoczenia utrudnia wy-
krywanie sygnalow, jednak organizacje powinny regularnie analizowaé
i sprawdzac¢ dzialania operacyjne i strukture zarzadzania pod katem
zidentyfikowania symptomow sytuacji kryzysowe;.

2) Drugi etap obejmujacy przygotowanie i dzialanie prewencyjne polega
na wykonywaniu wszystkiego, co tylko jest mozliwe zaréwno w celu
zazegnania kryzysu, jak i przygotowania si¢ na te ewentualne przyszie
problemy. Organizacje przygotowane na kryzys sa stale w gotowosci
i podejmuja dzialania zaradcze, ktére polegaja na stalej i wnikliwej

% W polskiej literaturze najpeniejsza liste wskaznikow ostrzegawczych przedstawit
W. Grabezan, dzielac je na cztery grupy: 1) wynikajace ze sprawozdan; 2) wynikajace
z kontaktéw z kredytodawca; 3) pochodzace od 0s6b trzecich; 4) pochodzace z bankéw
(W. Grabezan, Jak przezwyciezaé trudne kredyty, Warszawa 1996).

% W innych modelach zarzadzania kryzysowego wyréznia sie nastepujace etapy: forma-
lizacja celu zarzadzania kryzysowego; diagnoza; decyzja; projekt, wdrozenie, kontrola
ikorekty (A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie: perspektywa stra-
tegicena, Warszawa 2003, s. 196).
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3)

4)

5)

Podstawy zarzadzania kryzysowego

analizie dzialan operacyjnych i wszystkich struktur zarzadzania pod

katem wylapania nieprawidlowosci w funkcjonowaniu.

Kolejny etap zarzadzania kryzysowego to powstrzymanie skutk6w kryzy-

su, ktore sprowadza sie czesto do ochrony przed negatywnymi skutkami

kryzysu tych czeSci organizacji i jej Srodowiska, ktore nie zostaly nim

dotkniete.

W organizacjach, w ktérych nie ma procedur czy mechanizmow powstrzy-

mujacych rozwijanie sie kryzysu, poczatkowe symptomy zamieniajg sie

bardzo szybko w kryzys.

W czwartym etapie rozwoju sytuacji kryzysowej organizacje przygoto-

wane na wszelkie ewentualno$ci wdrazaja krotko- i dlugoterminowe

programy naprawcze. Maja one na celu jak najszybszy powrét do nor-

malnego funkcjonowania organizacji. Dziatania naprawcze obejmuja:

* minimalny zestaw procedur i dzialan operacyjnych koniecznych,
aby organizacja mogla normalnie prowadzi¢ swoja dzialalnosc,

* najistotniejsze dzialania i zadania, ktére musza by¢ wykonane, aby
zapewnic¢ obstuge najwazniejszych klient6w organizacji,

* utrzymanie wiezi komunikacyjnej z najwazniejszymi klientami,

* wyznaczenie alternatywnych miejsc do prowadzenia najwazniej-
szych operacji.

Ostatni etap to uczenie sie, polegajace na wyciagnieciu wnioskow z wla-

snych i cudzych doSwiadczen oraz na ich analizie. Organizacje czesto

pomijaja ten etap. Jednak, aby unikna¢ kryzysow w przysztosci orga-

nizacje powinny dokona¢ analizy poréwnawczej tych czynnikow, ktore

umozliwily im skuteczne funkcjonowanie, i tych, ktore byly hamulcem

w zarzadzaniu sytuacja kryzysowa. Przy czym nalezy kierowac¢ sie za-

sada ,uczenia sie bez szukania winnych”, wedlug ktorej przy analizie

czynnikow nieskutecznych w zarzadzaniu kryzysowym nie nalezy nikogo

obarcza¢ wing?.

Z kolei inny model zarzadzania kryzysowego wyodrebnia trzy fazy:

. Identyfikacja potencjalnych obszaréw kryzysu w organizacji, w tym:

» diagnostyka stopnia przygotowania organizacji do sytuacji kryzyso-
wej,

* identyfikacja wewnetrznych potencjalnych ognisk kryzysu,

* analiza zagrozen wewnetrznych,

* monitoring kwestii spotecznych o potencjale kryzysowym dla firmy.
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A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie - perspektywa strategiczna,
Warszawa 2003, s. 196; s. 224.
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2. Doradztwo i opracowywanie scenariuszy i planéw antykryzysowych
obejmujace:

* opracowanie scenariuszy rozwoju sytuacji kryzysowych,

* opracowanie strategii wychodzenia z kryzysu,

* opracowanie algorytméw i procedur postepowania w sytuacjach

kryzysowych,

* przygotowanie i szkolenie cztonkow sztabu kryzysowego.

3. Natychmiastowa reakcja w sytuacjach kryzysowych obejmujaca:

» przeprowadzanie dziatan analitycznych,

* okreslenie listy priorytetow komunikacyjnych,

* podjecie dzialan komunikacyjnych,

* wspolprace ze sztabem antykryzysowym,

* opracowanie raportu pokryzysowego®.

Wiasciwe podejScie do zarzadzania sytuacja kryzysowa — czesto jesz-
cze zanim wystapig pierwsze symptomy — pozwala zmniejszy¢ straty w ob-
szarze wizerunku, co czesto ma dono$ny wymiar materialny. Odpowiednie
przygotowanie organizacji na nadejScie sytuacji kryzysowej to warunek
konieczny utrzymania lub przywrdcenia wiarygodnosci firmie i jej pro-
duktom. Dlatego tez w celu skutecznego zminimalizowania strat, a nawet
zamkniecia kryzysowego bilansu ,na plusie”, nalezy postepowa¢ zgodnie
Z POWYyZSZymi etapami.

2.3.2. Strategie zwalczania kryzysu — strategie antykryzysowe

Sprawny system zarzadzania przedsiebiorstwem powinien nie tylko za-
pewni¢ mozliwoS¢ przezwyciezenia i wyjScia z kryzysu, ale pozwolié¢ takze
na unikniecie konsekwencji wystgpienia negatywnych zjawisk kryzyso-
wych.

W przedsiebiorstwie w poszczegdlnych fazach powstawania kryzysu
(ze wzgledu na odmienno$¢ wystepujacych w nich probleméw) mozna za-
stosowac rézne sposoby zarzadzania kryzysowego. Ich syntetyczng cha-
rakterystyke przedstawia tabela 9.

Zatem przedsiebiorstwo moze dokona¢ wyboru sposrod czterech opcji
strategicznego® postepowania wobec kryzysu:

2 http://www.imagopr.pl, dostep: 14.10.2009.

2 Procedura wyboru konkretnej opcji strategicznej wyjScia z kryzysu powinna byé pod-
porzadkowana zasadom zarzadzania strategicznego i obejmowaé nastepujace etapy:
diagnoze kryzysu; okreslenie cel6w strategii zwalczania kryzysu; sformulowanie opcji
decyzyjnych; weryfikacje opcji w oparciu o kryteria; wybor najlepszej strategii wyjscia
z kryzysu; zaprogramowanie szczegotowych dziatlan w ramach danej strategii oraz

| %
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2)

Podstawy zarzadzania kryzysowego

Strategie sanacyjna — zasadniczym celem programu dziatania jest sta-
bilizacja kryzysu, a w dalszym horyzoncie czasowym uzyskanie trwatej
poprawy sytuacji przedsiebiorstwa w aspekcie finansowym i konku-
rencyjnym. Stosuje sie ja wowcezas, gdy kryzys nie jest jeszcze na tyle
zaawansowany, by spowodowacé zasadnicza degradacje przedsiebiorstwa.
Dziatania podejmowane w ramach opcji sanacyjnej to przede wszystkim
programy restrukturyzacyjne (restrukturyzacja finansowa, organiza-
cyjna, operacyjna), program naprawczy w postepowaniu naprawezym,
a takze proba postepowania ukladowego®.

Strategie likwidacyjna — oznacza ,strategie wyjScia” rozumiang
jako zamierzona samolikwidacja przedsiebiorstwa, ktorej celem jest
wygenerowanie dodatniego kapitatu likwidacyjnego i jego ewentualne
zainwestowanie w inne dziedziny dziatalnoSci gospodarczej. W ramach
tej strategii rozpatrywa¢ mozna strategie sprzedazy przedsiebiorstwa
oraz strategie likwidacyjne z zachowaniem wyplacalnosci (tzw. likwida-
cja dobrowolna). Mozna tutaj wybra¢ przynajmniej cztery rozwiazania:
sprzedaz obcej firmie, MBO — Management Buyouts, EBO — Employee
Buyouts, zniwa i likwidacje.

3) Strategie wzrostu — oznacza podjecie agresywnych dziatan strategicz-

nych, majacych na celu umocnienie przedsiebiorstwa poprzez inwestycje
lub integracje. Jest to najkorzystniejsza propozycja strategiczna w obli-
czu kryzysu przyczyniajaca sie do zwiekszenia rozmiar6w organizacji,
poprawy lub utrwalenia jej pozycji rynkowej i co za tym idzie, w dluzszym
okresie, powodujaca wzrost wartosci rynkowej przedsiebiorstwa. Do
realizacji tej strategii potrzebny jest dostep do kapitatu, co moze byé
osiaggniete za pomocg inwestycji z kapitalu obcego, zawarcie transakeji
fuzji lub przejeé, a takze aliansow strategicznych.

4) Strategie upadlosSci — oznacza w praktyce likwidacje firmy bez zacho-

wania wyplacalnosci®!.
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wdrozenie programu i monitoring zmian (A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przed-
siebiorstwie, Perspektywa strategiczna, Warszawa 2003, s. 150).

B. Wieczerzyniska, Aryzys w przedsiebiorstwie, Warszawa 2009, s. 86.

A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie, op, cit., s. 149-150; B. Wiecze-
rzynska, Kryzys w przedsiebiorstwie, Warszawa 2009, s. 86-94).



Tabela 9. Charakterystyka sposobow zarzadzania kryzysowego
w zaleznoSci od fazy kryzysu w przedsiebiorstwie

Nazwa
fazy
kryzy-

su

Istota probleméw
zarzadzania

Nazwa
fazy
zarza-
dzania

Charakterystyka
i cechy zarzadzania

ANTVLONHLOd
SAZAYM

Poniewaz brak jest za-
uwazalnych symptomow
kryzysu, stan ten trakto-
wany jest za quasi-nor-
malny. Najistotniejszym
problemem jest tu mozli-
wie wezesna identyfikacja
tych symptoméw w funk-
cjonowaniu systemu, kto-

re sg kryzysogenne.

ANLADVAADALNV
HINVZAVZUVZ

Istota zarzadzania w tej fazie jest
przygotowanie abstrakeyjnej kon-
cepcji zwalczania prawdopodobnych
skutkéw kryzysu w systemie. Dobrg
droga jest tu state budowanie planéw
alternatywnych przy jednoczesnym
takim skonstruowaniu systemu
planu i ostrzezen o niepokojacych
symptomach w funkcjonowaniu sys-
temu. W przypadku istotniejszych
zagrozeh powinna by¢ rozwazona
decyzja przejs$cia na inny, przygoto-
wany wezesniej wariant planu.

ALAYIN

SAZAXYM

W tej fazie wystepuja juz
takie zjawiska w syste-
mie, ktére mozna latwo
zakwalifikowa¢ jako zja-
wiska kryzysowe. Podsta-
wowymi problemami sg
tu mozliwie szybkie usta-
lenia symptomow i Zrodet
kryzysu oraz okreSlenie
sposobu  wykorzystania
potencjalu systemu do ich
zwalczania.

ANCAONAM AU
HINVZAVZUVZ

Zarzadzanie jest tu oparte na spe-
cjalnie skonstruowanym systemie
wcezesnego ostrzegania o sympto-
mach kryzysu oraz mozliwoSciach
szybkiego im przeciwdziatania. Po-
zadane jest tu wykorzystanie ,,zarza-
dzania przez wyjatki” z elastycznym
systemem kontroli badZ utworzenia
tzw. systemu impulsowego, polega-
jacego na dziataniu posrednim, po-
przez uaktywnienie przedstawicieli
7 poszezegoblnych czeSci systemu.

=
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Wystepuja  zauwazalne
skutki zjawisk Kkryzyso-
wych w systemie. Podsta-
wowym problemem jest tu
okreS§lenie pola manewru
systemu w ograniczaniu
destruktywnego dziatania
tych skutkéw oraz znale-
zienia efektywnych drog
wykorzystania potencjatu
systemu.

HAOVLNOVHY
AINVZAVZUVZ

W  odréznieniu od zarzadzania
w dwoch poprzednich przypadkach,
w ktéorym wystepuja widoczne ele-
menty decentralizacji, zarzadzanie
repulsyjne wymaga centralizacji
w podejmowaniu decyzji. Musza
w nim by¢ jasno okreSlone zadania,
sposoby realizacji i osoby odpowie-
dzialne. Istotng pomoca w takiej re-
alizacji przedsiewzie¢ antykryzyso-
wych moga, by¢ specjalnie powolane
sztaby kryzysowe majace upraw-
nienia do koordynowania wszelkich
dzialan zwigzanych z przezwycieza-
niem kryzysu w systemie.
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Podstawy zarzadzania kryzysowego

Skutki kryzysu sg juz nie- W przypadku mozliwo$ci otrzymania
mozliwe do opanowania 7 zewnatrz pomocy w celu przezwy-
sitami wlasnymi systemu. ciezania kryzysu, nalezy dziataé po-
Podstawowym problemem dobnie jak w zarzadzaniu repulsyj-
jest tu tagodzenie wptywu nym. Kiedy na takg pomoc nie mozna
tych skutkéw na funkcjo- liczy¢, nalezy dokonaé¢ planowanej
nowanie systemu droga likwidacji systemu, umozliwiajacej
pomocy z zewnatrz lub ograniczenie strat.

ograniczenie strat, jakie
wynikaja z faktu koniecz-
nosci likwidacji systemu.

ANCADVAIMMIT
AINVZAVZUVZ

VINVMONVIO 0d AMI'TZOIWHIN
ADV'IVA SAZAM

Zrédio: (B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa. Na spotkanie XXI wielu, Warszawa
1999, s. 86).

W roznych sytuacjach kryzysowych, w jakich znajduje sie przedsiebior-
stwo, nalezy dobiera¢ w sposob skuteczny okreslone instrumenty wspo-
magajace proces zarzadzania. Rysunek 9 przedstawia rodzaj stosowanych
dziatan naprawczych w zaleznoS$ci od Zrédla powstawania sytuacji kryzy-
sowej w przedsiebiorstwie.

Podstawowymi narzedziami pomocnymi w analizie sytuacji kryzysowej
i wyborze strategii sq: analiza wskaznikowa, analiza ekonomiczno-tech-
niczna, analiza strategiczna organizacji i otoczenia (np. analiza SPACE,
benchmarking), modele diagnostyczne, controlling, system weczesnego
ostrzegania, outsourcing, analiza i ocena ryzyka, metody statystyczne®.

Kryzys jako wielofazowy proces wymaga podejmowania dziatan na-
prawczych, polegajacych nie tylko na modyfikacji dotychczasowych za-
lozen strategicznych, ale czesto na totalnej ich redefinicji. W tym sensie
kryzys jako sytuacja decyzyjna moze oddziatywac na organizacje aktywi-
zujaco i rewitalizujaco.

Programy antykryzysowe winny koncentrowa¢ sie nie tyle na obronie
przesztoSci, ile na poszukiwaniu zdolnosci do ksztaltowania przysztoSci

%  Komponenty systemu identyfikacji zagrozen kryzysowych oraz metody diagnozowa-
nia kryzysu przedstawiaja w swoich opracowaniach: (A. Zelek, Zarzqdzanie kry-
zysem w przedsiebiorstwie. Perspektywa strategiczna, Warszawa 2003, s. 75-78;
M. Pienkowska, Przewidywanie kryzysu, ,Nowe Zycie Gospodarcze” 2004, nr 13,
s. 4-7; J.1. Mitroff, Ch.M. Pearson, Zarzqdzanie sytuacjq kryzysowa, czyli jak ochro-
nié firme przed najgorszym, Warszawa 1998, s. 53-101; H. Piekarz, Diagnozowanie
zdolnosci organizacyi do przeciwdziatan kryzysowych w przedsiebiorstwie, Kra-
k6w 2004, s. 35-50).
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organizacji. Z istoty swej sg to decyzje radykalnie zmieniajace oblicze fir-
my, a przynajmniej burzace jej dotychczasowy porzadek. Zdaniem B. Tay-
lora ,,gleboki kryzys przedsiebiorstwa wymaga z reguly przedsiewziec¢ re-

wolucyjnych, radykalnie zmieniajacych status quo .

Rysunek 9. Stosowane dzialania naprawcze wzgledem zZrédla kryzysu

| &

ZRODLA SYTUACJI
KRYZYSOWYCH

TYPOWE STRATEGIE NAPRAWCZE

Bledy w zarzadzaniu

* wymiana kadry zarzadzajacej
* zmiany organizacyjne

* decentralizacja lub scentralizowanie wladzy

Nieodpowiednia kontrola
finansowa

* poprawa kontroli finansowe;j
¢ restrykcje finansowe

¢ decentralizacja

* wymiana kadry zarzadzajacej

* redukcja kosztow

Wysoki poziom kosztow . .

* reorientacja rynkowa

* racjonalizacja funkcji marketingowej
Bledy marketingowe * nowa strategia marketingowa

* reorientacja rynkowa

Brak lub ostabienie przewagi
konkurencyjnej

¢ redukcja kosztow

* reorientacja rynkowa

* racjonalizacja funkcji marketingowej
¢ redukcja aktywow

* nowa strategia wzrostu

Duze projekty inwestycyjne
(przeinwestowanie)

* redukcja aktywow

Stabnaca kondycja finansowa

¢ redukcja aktywow
* nowa strategia finansowa

Zrédio: A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie. Perspektywa strategiczna, War-

szawa 2003, s. 143.

3 A. Zelek, Kryzys przedsiebiorstwa — punkt zwrotny w strategii rozwoju, red.
J. Skalik, Wroctaw 2004, s. 315.
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Skuteczne zarzadzanie w kryzysie wymaga podjecia dziatan w dwoch

obszarach:

— przedsiewzie¢ antykryzysowych w przedsiebiorstwie,

— poszukiwania w otoczeniu nowych mozliwosci i radykalnych rozwia-
zan.

Zatem przedsiebiorstwo winno zbudowaé¢ nowy model strategiczne-
go biznesu, strategii zdolnej do metamorfozy. Strategiczna rewitalizacja
ma oznaczaé¢ pojawienie sie punktu zwrotnego, ktory w efekcie podjetych
dziatan interwencyjnych tworzy podstawy dla nowego modelu biznesu
i jednoczesnie wygasza symptomy Kkryzysu. Efektem dobrze przeprowa-
dzonej rewitalizacji strategicznej jest ozywienie, a niejednokrotnie osia-
gniecie wynikow ekonomicznych jeszcze lepszych niz przed kryzysem.

Kryzys moze stac¢ sie swoista szansg na sukces dla przedsiebiorstwa
poprzez pojawienie sie mozliwosci przebudowy i przeprowadzenia grun-
townych zmian jakoSciowych, tak w procesach, jak i w strukturze zarza-
dzania. Zdarza sie, ze Swiadome stwarzanie sytuacji kryzysowych moze
sta¢ sie w rekach kompetentnego kierownictwa waznym instrumentem
podnoszenia efektywnosci zarzadzania, wzrostu innowacyjnosci oraz
przyspieszenia zmian w zachowaniu i postawach ludzi.

2.4. Zarzadzanie antykryzysowe w systemie zarzadzania

przedsiebiorstwem
2.4.1. Przedmiot i zakres zarzadzania antykryzysowego

Problematyka zarzadzania antykryzysowego jest bardzo obszerna
i roznorodna. Zespol problemow odzwierciedlajacych jego przedmiot
i okreslajacych jego rezultaty mozna przedstawi¢ w formie czterech grup
przedsiewziec:
1. Pierwsza grupa dotyczy zagadnien rozpoznawania przedkryzysowych
sytuacji. Jest to bardzo trudne zadanie, gdyz wymaga dostrzezenia
w odpowiednim momencie sytuacji kryzysowej, ujawniania poczatko-
wych objawow kryzysu i zrozumienia jego charakteru. Od tych kwestii
zalezy bowiem zapobieganie kryzysom. Mechanizm przeciwdzialania
sytuacjom kryzysowym powinien by¢ odpowiednio skonstruowany
i wdrozony do praktyki zarzadzania organizacjg. Nie zawsze istnieje
mozliwo§¢ zapobiegania kryzysom, wiele z nich trzeba ,przetrzymac”
lub , przezwyciezyc¢”, ale jest to latwiejsze dzieki zarzadzaniu antykry-
Zysowemu.
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. Druga grupa problem6éw obejmuje kluczowe obszary dziatalnosci orga-

nizacji. Sg to przede wszystkim problemy dotyczace metodyki zarza-
dzania (sformulowania misji, celéw, strategii zarzadzania, Srodkow
i metod zarzadzania w warunkach kryzysu), kwestii finansowo-ekono-
micznych, gdyz w sytuacji kryzysowej wybor okreslonych rozwiazan
wymaga poszukiwania dodatkowych zZrddel finansowania, problemow
o charakterze organizacyjnym, formalnoprawnym oraz spoteczno-

-psychologicznym.

. Trzecia grupa probleméw zawiera sie¢ w sferze dyferencjacji metod

i technik zarzadzania. Obejmuje ona zagadnienia prognozowania zja-
wisk kryzysowych i wariantow zachowan spoleczno-ekonomicznego
systemu w okresie kryzysu, problemy analizy i oceny sytuacji kryzy-
sowych oraz problemy formutowania odpowiednich strategii sprzyjaja-
cych wychodzeniu organizacji z kryzysu.

. Czwarta grupa zagadnien obejmuje konflikty na tle sytuacji kryzyso-

wych i selekcje pracownikow?.
Zarzadzanie antykryzysowe nalezy rozumie¢ jako Swiadome, celowe

decyzje majace na celu zamkniecie procesu kryzysowego w organizacji.
Czesto sg to decyzje rewolucyjne, radykalnie zmieniajace status firmy. Za-
rzadzanie antykryzysowe jest szczegolnym typem zarzadzania, posiadaja-
cym zarowno cechy ogdlne procesu zarzadzania, jak i cechy specyficzne.
Sfery mieszczace sie w zarzadzaniu antykryzysowym przedstawia rysu-
nek 10.

Istota zarzadzania antykryzysowego wyraza sie w nastepujacych te-

zach:

kryzysy mozna przewidywac, oczekiwac ich nadejScia i wywolywag;
kryzysy w okreslony spos6b mozna przyspiesza¢, uprzedzac, oddalaé
ich wystapienie;

do kryzysow mozna i nalezy sie przygotowac;

kryzysy mozna ograniczac;

zarzadzanie w warunkach kryzysu wymaga specjalnego podejscia, spe-
cjalnej wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci;

zarzgdzanie procesem wychodzenia z Kryzysu sprzyja minimalizacji
negatywnych skutkow kryzysu®.

34

35

K. Krzakiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe w systemie zarzqdzania przedsiebior-
stwem, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Organizacja a kryzys, red. J. Skalik, Wro-
claw 2004, s. 41-42.

Ibidem, s. 41.
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Rysunek 10. Podstawowe sfery zarzadzania antykryzysowego

Zarzadzanie procesem
funkcjonowania

Zarzadzanie procesem
rozZwoju

Zarzadzanie
przedkryzysowe

Zarzadzanie Zarzadzanie procesem
w warunkach kryzysu wychodzenia z kryzysu

f f f

Rozwigzanie problemu Stabilizacja zmiennych Minimalizacja strat
w odpowiednim czasie sytuacji i niewykorzystanych
(podejmowanie decyzji) (turbulentnych) mozliwosci

Zrédio: K. Krzakiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe w systemie zarzqdzania przedsiebior-
stwem, [W:] Zmiana warunkiem sukcesu. Organizacja a kryzys, red. J. Skalik, Wroctaw 2004,
nr 1054, s. 43.

Podstawowe problemy analizowane i rozwiazywane w procesie zarza-

dzania antykryzysowego dotycza:

— identyfikacji sytuacji przedkryzysowych oraz analizy i oceny sytuacji
kryzysowych,

— opracowania metodyki zarzadzania antykryzysowego,

— doboru skutecznych instrumentow w zarzadzaniu,

— organizacji systemu zarzadzania antykryzysowego,

— polityki kadrowej w warunkach kryzysu: oceny i systemu motywacji;

— podejmowania skutecznych decyzji w warunkach ryzyka,

— projektowania i wdrazania przedsiewzieé¢ antykryzysowych.
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2.4.2. Cechy zarzadzania antykryzysowego

Kryzysy moga mie¢ r6zny charakter, dlatego tez sposob zarzadzania

nimi moze by¢ takze réoznorodny. Ta odmienno$¢ znajduje swoj wyraz m.in.
w strukturze i procesach zarzadzania (algorytmach podejmowania decyzji
kierowniczych), a w szezegolnoSci w mechanizmie zarzadzania (zob. rys.
11).

System organizacyjny zarzadzania antykryzysowego powinien charak-

teryzowa¢ sie nastepujacymi cechami:

elastycznoScia i adaptacyjnoscia, ktore sg charakterystyczne dla struktur
organicznych,

nieformalnymi wieziami organizacyjnymi, sprzyjaniem aktywnoseci in-
dywidualnej, wytrwatosci i wierze we wlasne mozliwosci,
zroznicowaniem form organizacyjnych, poszukiwaniem najbardziej
efektywnych rozwiazan w ztozonych sytuacjach,

ograniczeniem centralizacji w celu zapewnienia szybkiego reagowania
na zmiany sytuacji i powstajace problemy;,

nasileniem proces6w integracyjnych, pozwalajacych koncentrowaé
wysiltki na rozwigzywaniu konkretnych problemé6w i efektywnym wyko-
rzystywaniu potencjatu wiedzy organizacji.

W sferze realizowanych proceséw zarzadczych zarzadzanie antykryzy-

sowe winno cechowag sie:

mobilnoScia i elastycznoScig w wykorzystywaniu zasobow, przeprowa-
dzaniu procesow zmian, realizacji innowacyjnych programow,
realizacja procesowego podejs$cia w zakresie opracowywania i realizacji
decyzji kierowniczych,

wzrostem wrazliwoSei na czynnik czasu w procesach zarzadzania
(zwracanie uwagi na terminowe dziatanie ze wzgledu na dynamike sy-
tuacji),

wykorzystywaniem kryteriéw oceny decyzji uwzgledniajacych kryzysowy
charakter sytuacji.

W mechanizmie zarzadzania antykryzysowego szczeg6lng uwage nale-

zy zwrocic¢ na nastepujace dziatania:

motywacje zorientowana na charakter sytuacji kryzysowej, wlasciwe
wykorzystanie zasobow, unikanie bledow w dzialaniu, rzetelna ocene
sytuacji, profesjonalizm zachowan,

ksztaltowanie u czlonkow organizacji postaw optymizmu i zaufania,
zapewnienie spoteczno-psychologicznych postaw stabilizacji dziatan,
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Rysunek 11. Cechy zarzadzania antykryzysowego

Zarzadzanie antykryzysowe

Struktura zarzadzania Proces zarzadzania
antykryzysowego antykryzysowego

— elastyczne, adaptatywne, organiczne - el.astyc,znqéé procesu planowania i mo-
struktury; mobilno$é dzialan bilnosé dziafan o
— istotna rola wiezi nieformalnych, — integr acja w-opareia o profesjonalizm
- integracja w ramach precyzyjnie ksztal- czionkow organizacjt )
towanej, choé niezbiurokratyzowanej — system motywacyjny zorientowany na

struktury kryzysowe sytuacje
— zréznicowanie wewnetrzne struktury — ocena alternatyw decyzyjnych i efektow
— niski stopieni centralizacji, ograniczenie dziafani . o
roli hierarchii — podejmowanie decyzji w odpowiednim
czasie (czynnik czasu w podejmowaniu
decyzji)
— kryteria oceny jakoSci decyzji powigzane
7 oceng, sytuacji

Styl zarzadzania

— zaufanie do profesjonalizmu

— koncentracja na realizacji celow ogélnych

— sprzyjanie samodzielnym inicjatywom

— dobér odpowiednich wspotpracownik6w

— ksztaltowanie kultury organizacyjnej

opartej na wartoSciach ogdlnych

7rodio; K. Krzakiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe w systemie zarzqdzania przedsiebior-
stwem, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu, Organizacja a kryzys, red. J. Skalik, Wroclaw 2004,
nr 1054, s. 44.

— ksztaltowanie aktywnych postaw w zakresie rozwigzywania problemow
i poszukiwaniu mozliwie najlepszych rozwigzan,

— ksztaltowanie wiezi grupowych, wzajemnej akceptacji cztonkow orga-
nizacji i postaw wzajemnego wspierania w procesach innowacyjnych®.

% K. Krzakiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe w systemie zarzqdzania przedsiebior-
stwem, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Organizacja a kryzys, red. J. Skalik, Wro-
claw 2004, s. 45.
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2.4.3. System dzialan antykryzysowych

Wedlug Professional Crisis Management Association (PCMA), skutecz-
nos$¢ procesu zarzadzania kryzysowego zalezy takze od funkcjonowania
systemu dzialan antykryzysowych. Uwaza sie, iz powinno to przyniesé

efekty przynajmniej w czterech wymiarach:
wymiar I — zapobieganie kryzysom — prewencja,
— wymiar Il — zapobieganie eskalacji kryzysu — deeskalacja,

— wymiar III — interwencja w fazie wlasciwej kryzysu — interwencja wta-

Sciwa,

— wymiar IV - dzialania tagodzace i ,wyciszajace” efekty kryzysu — inter-

wencja pokryzysowa.
Tabela 10 prezentuje system dziatan antykryzysowych w ww. wymia-

rach.

Tabela 10. System dziatan antykryzysowych

‘Wymiar

Dzialania

Prewencja

— business planning

— okreSlenie stabych stron i zagrozen

— systematyczne monitorowanie przebiegu dzialalnosci gospodarczej
— systematyezny controlling wynikéw ekonomicznych

Deeskalacja

— stabilizowanie organizacji

— powolanie sztabu antykryzysowego — nadanie kompetencji i odpowie-
dzialnosci

— przygotowanie programu dzialan antykryzysowych

— dzialania racjonalizujace rachunek ekonomiczny

— przeciwdzialanie negatywnym zachowaniom wewnatrz organizacji

—wla$ciwy system biezacej informacji

— system motywacji w kierunku poprawy wydajnosci

— system komunikacji

Interwencja
wlasciwa

— dostosowanie organizacji pracy do sytuacji kryzysowej
— mobilizacja wlasciwych zasobow do opanowania konsekwencji kryzysu

Interwencja

pokryzyso-

wa

— dzialania na rzecz przywrdcenia normalnego trybu funkcjonowania or-
ganizacji

— usuwanie skutkow kryzysu

— zamkniecie — sprawozdanie ze skutkow kryzysu

— wykorzystanie doswiadczen w celu zabezpieczenia przysztosci

Zrédio: opracowane na podstawie (wwwpcma.com, dostep: 10.10.2009).
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Do typowych przedsiewzie¢ antykryzysowych B. Taylor zalicza’":
Racjonalizacje zakresu dziatania firmy poprzez zlikwidowanie lub pota-
czenie czesci zakladow, koncentracje zdolnosSci produkeyjnych i w efekcie
zbudowanie zmienionego przedsiebiorstwa, zdolnego do uczestniczenia
w globalnej konkurenc;ji.
Sprzedaz aktywow i redukcje kosztow staltych. Kryzys czesto objawia
sie w zachowaniu plynnoSci finansowej. Potrzebna jest gotowka, wiec
kierownictwo firmy sprzedaje wartoSciowe grunty i budynki. Utatwia to
restrukturyzacje, ale moze oznaczac ,,odcinanie muskutow”.
Redukowanie centralnej administracji. Intencjq jest zaré6wno zmniej-
szenie kosztow stalych, jak i uczynienie organizacji bardziej ,ptaska”,
wyszezuplona. Likwiduje sie wiec biura, zwalnia lub przenosi do dzia-
talnosci liniowe]j urzednikow — sztabowcow.
Kontrole strategii przez budzetowanie. Eliminuje sie piecioletnie plano-
wanie. IFundusze na inwestycje i kapitat operacyjny sg centralizowane
i wydatkowane zgodnie z potrzebami na poszczegolne produkty/rynki.
Zarzadzanie operacyjne opiera sie na szczeg6étowym budzecie opraco-
wanym na kazdy miesiac.
Porzadkowanie linii produkeyjnych i wprowadzanie nowych, efektyw-
nych ze wzgledu na koszty produktow. Rezygnuje sie z marginesowych
dziatalnoSci i ukierunkowuje sprzedaz na duze rynki. Z drugiej strony
zachodzi konieczno$¢ utworzenia nowych ,,biznes6w” i wprowadzenia
nowych produktow i ustug, energooszczednych o duzej wartosci dodane;j,
nowoczesnych, ktore potencjalnie moga by¢ zZrédlem dochodow, szcze-
goélnie w okresie recesji.
Nastawienie sie na stale doskonalenie organizacji. Tutaj z reguly ko-
nieczne sg zmiany strukturalne, takie jak:
— zamykanie przestarzalych fabryk i koncentrowanie dziatalnosci
w kilku wyspecjalizowanych zaktadach,
— automatyzacja procesow produkeyjnych i zintensyfikowanie dzialal-
nosci na poszezegolnych stanowiskach pracy,
— zaangazowanie ludzi w doskonalenie jakosci i produktywnosci.
Rozwiniecie wysoko wydajnej i dobrze oplaconej sity roboczej. Kryzys
z reguly wymaga zwolnienia pewnej liczby pracownikow. Wazne jest,
aby pozostali byli lepiej optacani i lepiej przygotowani do radzenia sobie
z nowymi technologiami i doskonaleniem produktywnosci.

37

B. Taylor, Turnaround, Recovery and Growth: the Way Trough the Crisis, 1982/1983,
s. 13.
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e Ustalenie nowych struktur dla zapewnienia udziatu zalég w zarzadzaniu
oraz dobrej komunikacji. Radykalne zmiany z zalozenia wymagaja zaan-
gazowania i uczestnictwa w nich pracownikéw i zwiazk6w zawodowych
z przedsiebiorstwa. Kryzys powinien wiec by¢ szansg na utworzenie
efektywnej komunikacji miedzy kierownictwem i pracownikami oraz
struktur wspotpracy.

e Nasilenie oddzialywania na opini¢ spoteczng. Kryzys to takze okres,
w ktorym konieczna jest wspolpraca ze zinstytucjonalizowanym otocze-
niem, tj. bankami, wltadzami lokalnymi, politykami i urzednikami. Jest to
niezbedne po to, aby wyjasni¢ konieczno$¢ zmian oraz zapewnic sobie
wspolprace otoczenia przy przelamywaniu trudnosci, ktore skladaja sie
na kryzys przedsiebiorstwa.

Zdaniem B. Taylora, rownolegle do przedstawionych dziatan antykry-
zysowych nalezy analizowa¢ otoczenie w poszukiwaniu nowych mozliwo-
Sci laczenia zmian w przedsiebiorstwie ze zmianami we wspotdzialaniu
z otoczeniem. Autor Drogi przez kryzys proponuje kilka dziatan:

1. Uczestnictwo przedsiebiorstwa w restrukturyzacji sektorowej poprzez
polaczenia, wspdlne przedsiewziecia, inne alianse strategiczne, takze po-
szukiwanie mozliwosci dzialania w sektorach o wyzszej stopie wzrostu.

2. Zaangazowanie sie w rozwoj nowych generacji produktow lub ustlug w
takich branzach, jak elektronika, biotechnologia, przemyst optyczny itp.

3. Internacjonalizacja dzialalnoSci przedsiebiorstwa poprzez lokowanie
czesci zakladow lub nowych technologii w krajach rozwijajacych sie.

4. Rozwijanie ducha, adaptowanie nowych podej$¢ w zarzadzaniu, ukie-
runkowanych na inicjatywe i innowacje.

Dobor okreslonych dziatan antykryzysowych bedzie zalezny od sku-
tecznej identyfikacji przyczyn wywotujacych okreslony kryzys (zob. tab.
11).

Natomiast B. Wawrzyniak proponuje, aby w obliczu kryzysu podjaé
dziatania antykryzysowe i proces odnawiania przedsiebiorstwa adekwat-
ny do przyczyn i rozmiarow kryzysu. Dla potrzeb tej koncepcji dzieli on
przyczyny kryzysu na zwigzane z zarzadzaniem przedsiebiorstwem oraz
z zakresem i rodzajem prowadzonej dzialalnosSci.

W zaleznoSci od tego, ktore z dwoch Zrodetl jest przyczyna pogarszania sie
sytuacji przedsiebiorstwa, nalezy podjaé¢ inne jakoSciowo, ale jednoczesne
w kazdej z dwu grup, dziatania antykryzysowe majace charakter reaktywny
(likwidowanie negatywnych skutk6w przeszioSci organizacji), jak i proak-
tywny (dzialania prowadzace do szybkiego dostosowania sie organizacji na
spotkanie z przysztoScia i stworzenie mocnych jej stron) (zob. rys. 12).
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Tabela 11. Przyczyny kryzysu i dzialania antykryzysowe

Lp. | Przyczyny Dzialania antykryzysowe
kryzysu
1. |Wysokie 1. Wprowadzenie réznych form oszczednoSci, np. redukcja
koszty zapasow, wprowadzenie nowych systeméw logistycznych,
zmniejszenie iloSci odpadow i ich zagospodarowanie, pozby-
wanie sie majatku niepracujacego itp.
2. Redukgcja zatrudnienia.
3. Zmiana polityki inwestycyjnej
2. |Brak orien- | 1. Dywersyfikowanie dzialalno$ci z punktu widzenia segmen-
tacji rynko- | téw rynku, wprowadzanie nowych wyrobow.
wej 2.Poszukiwanie nisz rynkowych.
3. Podwyzszanie jakoSci produktéw — nowe systemy.
4. Aktywizacja dzialan marketingowych (badanie rynku —
klientéw i konkurentow)
5. Budowanie nowego image’u firmy i zaufania klient6w.
3. |Zbyt szero- | 1.Identyfikacja podstawowej dziatalno$ci.
ki zakres |2.Rezygnowanie z produktéw drugoplanowych lub nierentow-
dziatalno- |nych.
Sci
4. |Przestarza- | 1. Zakup nowoczesnych technologii.
e techno- |2.Wymiany w parku maszynowym.
logie i linie
produkeyj-
ne
5. |Nieefektyw-| 1. Budowanie nowych system6éw — motywacyjnych, szkolenio-
na polityka |wych.
kadrowa |2.Redefinicja zakres6w zadan, obowigzkow i odpowiedzialno-
$ci pracownikow.
3. Stymulowanie dzialan innowacyjnych.
4. Stymulowanie pracy zespotowej.
5.Kreowanie przywodztwa i przywodcow.
6. Wytworzenie potrzeby stalego podnoszenia kwalifikacji
przez pracownikow i kierownikow.
6. |Nieefektyw-|1.Zmiana kadry zarzadzajacej.
ne zarza-|2.Decentralizacja zarzadzania.
dzanie 3.Likwidacja struktur zwartych, zbiurokratyzowanych — po-

dzial na mniejsze jednostki.

4.Reformutowanie strategii.

5. Tworzenie nowych systeméw informacyjnych.
6. Tworzenie nowej kultury organizacyjne;j.

Zrodio: (I. Kotadkiewicz, Zarzqdeanie w kryzysie. Doswiadczenia szwedzkich przedsiebiorstw,
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Rysunek 12. Rodzaje przedsiewzie¢ antykryzysowych ze wzgledu na
przyczyny i dostosowanie przedsiebiorstwa do otoczenia

Zwiazane z zakresem i rodzajem dzialalnosci

Przy- Dostosowanie do otoczenia
czyny
kryzy- Reaktywne Proaktywne
su
* zmiana kadry zarzadzajacej * inwestowanie w nowe produkty lub
* redukeja kosztow segmenty rynku (zakup licencji, rozwdj
£ sieci dystrybucji itp.)
.°E-’ ¢ redukcja zatrudnienia * zawigzywanie aliansow strategicznych
% | restrukturyzacja finanséw / za- | ulatwiajacych przetamanie kryzysu
S |dluzenia
E * zmiana struktury organizacyjnej | * polaczenie z inng firma,
: * sprzedaz budynkéw, gruntow  wchioniecie innych przedsi¢biorstw
g * ograniczenie administracji cen-| e inwestowanie w kapital ludzki
8 |tralnej
=y . .
S * wprowadzenie nowych koncepcji za-
N rzadzania
PORZADKOWANIE INWESTOWANIE
WYCOFANIE SIE KONSOLIDACJA

* sprzedaz zaklad6w, wydzialow

* rezygnacja z niektérych rodza-
jow dziatalnos$ci podstawowej lub
pomocniczej

* ograniczenie asortymentu pro-
duktéw

* wychodzenie z niektérych ryn-
kéw

* nieinwestowanie

* downsizing

(zmniejszanie firmy)

* redefiniowanie dzialalnoSci

* koncentracja na niewielu rynkach —
tradycyjnych i przyszloSciowych — czy-
nienie ich bardziej atrakcyjnymi niz
obecnie

» wprowadzenie strategii kosztowej

* eksponowanie problemow jakosSci pro-
duktow / ustug oraz zasobow, szczegdl-
nie ludzkich

* zharmonizowanie z programem kon-
solidacji, wprowadzenie dywersyfikacji
zapewniajacej przezycie

Zrodio: (B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa, Warszawa 1999, s. 68-69; B. Wieczerzyn-

ska, Kryzys w przedsiebiorstwie, Warszawa 2009, s. 85).
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2.4.4. Rodzaje dzialan antykryzysowyeh podejmowane
w polskich przedsiebiorstwach

Sukces dzialan antykryzysowych zalezy od wielu zréznicowanych czyn-
nikow, wsrdd ktorych najwazniejsze to:

— faza rozwoju przedsiebiorstwa (dojrzalsze organizacje maja lepsze
przygotowanie, reaguja spokojniej),

— rozpoznanie faktycznych przyczyn kryzysu i ich wlasciwa identyfika-
cja,

— zdiagnozowanie objawow kryzysu,

— ustalenie nasilenia (fazy) kryzysu,

— okreSlenie czasu trwania kryzysu,

— ocena dotychczasowej strategii firmy i jej dopasowanie do otoczenia,

— zajmowana pozycja konkurencyjna na rynku,

— aktualna koniunktura,

— struktura kosztéw i cen,

— istniejgca struktura i kultura organizacji,

— zastosowane zarzadzanie kryzysem?®,

Badania przeprowadzone przez A. Zelek w 2002 roku na grupie 150
przedsiebiorstw wykazuja, ze wsrod nich dominuje postawa bierna, ,,uspio-
na”, gdyz w 45% badanych firm nie istnieje zaden formalny plan przeciw-
dzialania sytuacji kryzysowej. W 47% badanych firm nie istnieje komorka
(stanowisko) odpowiedzialne za dziatania antykryzysowe.

Dzialania antykryzysowe zastosowane w badanych firmach polegaja
gléwnie na programach oszczednoSciowych (80% badanych firm) oraz
op6znieniach w splacie zobowigzan (73%). Tylko trzy sposrod zidenty-
fikowanych sposob6w przeciwdzialania kryzysowi to sposoby o znacze-
niu strategicznym: zmiany w profilu produkeji, poszukiwanie inwestora
strategicznego, restrukturyzacja organizacyjna i finansowa. Ponizej wy-
mieniono rodzaje podejmowanych dzialan antykryzysowych przez badane
firmy:

— zmiana profilu produkeji — 26,5%,

— poszukiwanie inwestora strategicznego — 35,3%,
— restrukturyzacja — 38,8%,

— wzmocnienie marketingu — 47%,

— zmiany w systemie wynagrodzen — 47,1%,

— redukcja zatrudnienia — 53,4%,

— racjonalizacja kosztow ogolnych — 64,7%,

% B. Wieczerzynska, Kryzys w przedsiebiorstwie, Warszawa 2009, s. 84.
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— opo6znienia splat zobowigzan — 73,5%,
— racjonalizacja kosztow produkeji — 79,5%%.

Efektywnos¢ i skutecznosé podejmowanych w praktyce dzialan anty-
kryzysowych jest bardzo zr6znicowana. Mozna wyrdzni¢ dziatania o cha-
rakterze doraznym i strategicznym.

Do najczesciej podejmowanych doraznych dziatan antykryzysowych
naleza: redukcja zatrudnienia, redukcja zapas6w wyrobow gotowych, po-
zbywanie sie majatku niepracujacego (aktywow), utrzymywanie stalych
wiezi komunikacyjnych z najwazniejszymi klientami oraz wymiana kadry
kierowniczej, redukcja zapasow suroweow i materiatlow, presja na zwiek-
szenie wplywow ze sprzedazy, ograniczanie planowanych nakladow inwe-
stycyjnych. Te dzialania majg na celu utrzymanie minimalnej lub przywro-
cenie utraconej ptynnosci finansowej poprzez ograniczanie wyplywu go-
towki z przedsiebiorstwa i/lub zapewnienia nieprzerwanego jej doptywu.

Rysunek 13 prezentuje wyniki badan przeprowadzonych przez Z. Krala
i A. Zablocka-Kluczke w zakresie najczesciej podejmowanych doraznych
dziatan antykryzysowych w polskich przedsiebiorstwach.

Wszystkie przedsiebiorstwa niezaleznie od swoich dalszych losow wy-
braly dorazne rozwigzania antykryzysowe w postaci $cislej obnizki kosz-
tow. Przedsiebiorstwa, ktore zbankrutowaly, nie podejmowaly wysitku
w zakresie zwiekszania przychodow ze sprzedazy.

Najczestszymi dzialaniami antykryzysowymi o wymiarze strategicz-
nym, do ktérych siegaly polskie przedsiebiorstwa to: zmiana struktury
asortymentowej, aktywizacja dzialan marketingowych, doskonalenie ja-
kos$ci wyrobow, poszukiwanie nowych segmentow rynku, budowa zaufania
klienta oraz wdrazanie nowoczesnych metod i technik zarzadzania i wspo-
magania zarzadzania. Na dalszych miejscach znalazly sie takie dziala-
nia antykryzysowe jak: decentralizacja zarzadzania, zmiana polityki in-
westycyjnej, budowa nowego wizerunku przedsiebiorstwa oraz nowych
systemow motywacyjnych, dazenie do stalego podnoszenia kwalifikacji,
reformutowanie strategii, dokonywanie zmian struktury organizacyjnej,
stymulowanie dzialan innowacyjnych, wymiana parku maszynowego, kre-
owanie przywodztwa i przywodcow, tworzenie nowej kultury organizacyj-
nej, zmiana polityki finansowe;.

Natomiast rysunek 14 przedstawia wyniki badan w zakresie najczesciej
podejmowanych doraznych dzialan antykryzysowych w polskich przedsie-
biorstwach.

3 A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie - perspektywa strategiczna,
Warszawa 2003, s. 69.
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Rysunek 13. NajczeSciej podejmowane dorazne dziatania antykryzysowe

Odsetek obserwacji (%)
0 20 40 60 80 100
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Zrodto: opracowane na podstawie (Z. Kral, A. Zablocka-Kluczka, Sposob postrzegania kryzysow
w polskich preedsiebiorstwach, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw” 2005, nr 2, s. 24).

Przeprowadzone badania pozwolily ustali¢ zasadnicze réznice miedzy
dzialaniami podejmowanymi przez te przedsiebiorstwa, ktorym nie udato
sie przezwyciezy¢ kryzysu, i te, ktérym udato sie zwyciesko z niego wyjs¢.
Przedsiebiorstwa, ktére odniosty sukces, znacznie czeSciej podejmuja
dziatania antykryzysowe, bazujac na miekkich czynnikach zarzadzania
(budowa nowego wizerunku, tworzenie nowej kultury organizacyjnej, kre-
owania przywodztwa, inwestowanie w kapitat intelektualny), podczas gdy
pozostate czynig w tym Kkierunku niewiele lub wprost nie podejmujg zad-
nych z wymienionych dziatan, koncentrujac sie na doskonaleniu twardych
skladnikéw przedsiebiorstwa (np. technologia, struktura organizacyjna).

Przy konstrukeji kompleksowego programu neutralizacji kryzysu, istot-
ne sg kryteria wyboru narzedzi programéw naprawczych. Ich dobor zalezy
nie tylko od Zrodetl i nasilenia kryzysu, ale od czynnikéw zewnetrznych,
takich jak faza rozwoju rynku i organizacji. Jak wynika z obserwacji prze-
biegu sytuacji kryzysowej w roznych organizacjach, niektore dzialania sa
skuteczne tylko w niektorych fazach wzrostu. Przykladowo zwalczanie
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kryzysu w drodze nowych inwestycji i wzrostu potencjatu produkeyjnego
firmy ma sens jedynie we wezesnych fazach wzrostu organizacji i jedno-
czes$nie we wezesnych fazach rozwoju rynku. Z Kolei strategie polegajace
na tzw. dywestycjach czy redukeji aktywow daja dlugookresowe efekty, je-
zeli sa wdrazane w fazie dojrzatosci i schylku. Zastosowanie ich w fazie
startu i ekspansji moze zahamowac wzrost catej organizacji w przysztosci.
W praktyce najskuteczniejsze sg programy hybrydowe, ktore lacza w sobie
elementy roznych strategii naprawczych, oddzialujacych na rozne funkcje
zarzadzania i dziedziny dzialalnoSci. Strategia antykryzysowa oznacza
odpowiednig redefinicje i modyfikacje gtownej strategii firmy.

Rysunek 14. NajczeSciej podejmowane strategiczne dzialania
antykryzysowe

Odsetek obserwacji (%)

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 10

zmiana struktury asortymentowej

aktywizacja dziatan marketingowych

doskonalenie jakosci wyrobow

poszukiwanie nowych segmentéw rynku

budowa zaufania klienta

B I I I
wdrazanie nowoczesnych metod i technik zarzadzania

decentralizacja zarzadzania

zmiana polityki inwestycyjnej

budowa nowego wizerunku organizacji

budowa nowych systemow motywacyjnych

dazenie do statego podnoszenia kwalifikacji

reformutowanie strategii

zorientowanie rynkowe struktury organizacyjnej

stymulowanie dziatan innowacyjnych 1 :

wymiana parku maszynowego _‘_‘_‘—l

kreowanie przywodztwa i przywodcow

tworzenie nowej kultury organizacyjne;j

zmiana polityki finansowej

zakup nowoczesnych technologii

stymulowanie pracy zespotowej

"
I

redefinicja zakresow zadan, odpowiedzialnosci i uprawnien !
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m] przedsigbiorstwa, ktére zbankrutowaly

7rédio; opracowane na podstawie (Z. Kral, A. Zablocka-Kluczka, Sposob postrzegania kryzysow
w polskich przedsiebiorstwach, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw” 2005, nr 2, s. 25).
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2.5. Pytania i polecenia

1.

2.

S

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.
18.
19.

20.

Wskaz, w jaki spos6b mozna interpretowac pojecie zarzadzania kry-
Zysowego.

Wyjasnij, na czym polega roznica miedzy aktywnym a reaktywnym za-
rzadzaniem Kryzysowym w przedsi¢biorstwie.

Wymien, od jakich czynnikow zalezy sukces podejmowanych dziatan
antykryzysowych w przedsiebiorstwie.

Przedstaw, jaki rodzaj zarzadzania kryzysowego mozna zastoso-
wa¢ w powigzaniu z rodzajem wystepujacych sytuacji kryzysowych
w przedsiebiorstwie.

Wyjasnij, dlaczego kryzys uznaje sie za faze rozwoju organizacji.
Przedstaw kolejne fazy rozwoju kryzysu w przedsiebiorstwie.

Wskaz, jaki rodzaj mechanizmow reakeji na kryzys mozna wyodreb-
ni¢ w organizacji.

Przedstaw, co moze stac sie przyczyng zewnetrzng, a co wewnetrzng
powstania kryzysu w przedsiebiorstwie.

W jaki sposob mozna klasyfikowac zrodla (czynniki) doprowadzajace
do kryzysow w przedsiebiorstwie?

Wymien, jakie sa gléwne zrodia powstawania kryzysow w polskich
przedsiebiorstwach?

Co P. Drucker uznaje za pulapki zarzadzania doprowadzajace przed-
siebiorstwo do kryzysu?

Po czym i w jaki sposOb mozna rozpoznac¢ kryzys w przedsiebior-
stwie?

Dlaczego tak wazne jest rozpoznawanie symptomow Kryzysu i w ja-
kim momencie jest ono konieczne?

Przedstaw etapy procesu zarzadzania sytuacja kryzysowa. Ocen, kto-
ry z etapow jest najbardziej istotny z punktu widzenia skutecznosci
zarzadzania kryzysem w przedsiebiorstwie.

Wskaz, jaki rodzaj strategii zarzadzania kryzysem mozna wybra¢ dla
przedsiebiorstwa w powigzaniu z fazami rozwoju kryzysu. Przedstaw
ich krotka charakterystyke.

Wskaz, jaki rodzaj zagadnien obejmuje zarzadzanie antykryzysowe.
Wymien podstawowe sfery zarzadzania antykryzysowego.

Przedstaw, jakimi cechami winien charakteryzowac sie system organi-
zacyjny zarzadzania antykryzysowego.

W jakich wymiarach mozna rozpatrywac system dziatan antykryzyso-
wych w przedsiebiorstwie?

Ocen, w jaki sposob polskie przedsiebiorstwa radza sobie z pokonywa-
niem Kryzysow.



Rozdziat III
Komponenty zarzadzania kryzysowego
W przedsiebiorstwie

Cele rozdziatu:

>

>

wskazanie najwazniejszych komponentow zarzadzania kryzysowe-
go w przedsiebiorstwie,

ukazanie etapow w zakresie opracowywania okreslonego rodzaju
programu antykryzysowego w przedsiebiorstwie,

uswiadomienie znaczenia wyboru odpowiedniego sktadu sztabu kry-
Zysowego oraz jego roli w zarzadzaniu Kryzysowym,
przedstawienie typu udzialoweow i ich znaczenia dla prawidtowego
zarzgdzania kryzysem,

uswiadomienie roli, jaka posiada sprawna i rzetelna komunikacja
w zarzadzaniu kryzysem,

zainspirowanie do zdobywania wiedzy o elementach zarzadzania
kryzysowego.

Zagadnienia szczegotowe:

>
>

>
>

metodyka opracowywania programu antykryzysowego,

sktad i funkcje sztabu antykryzysowego w zarzadzaniu kryzyso-
wym,

typu udzialoweow w sytuacji kryzysowej, tzw. grupy interesu,
znaczenie procesu komunikacji w zarzadzaniu kryzysowym.

Po przestudiowaniu rozdzialu powinienes:

>

>

umie¢ dobra¢ rodzaj programu antykryzysowego do sytuacji przed-
siebiorstwa,

potrafi¢ zaproponowa¢ strukture sztabu antykryzysowego i wyzna-
czy¢ jego zadania,
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okreslié¢ i ocenié pozycje najwazniejszych udziatoweow z punktu wi-
dzenia ich wplywu na powodzenie procesu zarzadzania kryzysowe-
go w przedsiebiorstwie,

naby¢ umiejetnos¢é w zakresie wyznaczania zadan dla osob zajmu-
jacych sie komunikacja w sytuacji zaistniatego kryzysu w przedsie-
biorstwie.



Rozdziat 111

Komponenty zarzadzania kryzysowego
w przedsiebiorstwie

3.1. Program antykryzysowy

Centralnym elementem zarzadzania sytuacja kryzysowa w przedsie-
biorstwie jest dobrze skonstruowany program zwalczania Kryzysu. Jego
opracowanie powinno obejmowac etap diagnozy, wskazujacy na rodzaj za-
grozen, przyczyny kryzysu i jego objawy, oraz — co jest istotg programu —
okreslac sposoby przeciwdzialania negatywnym skutkom kryzysu i strate-
gie powrotu do stanu homeostazy. Cho¢ wydaje sie, ze w obliczu palacych
problemoéw, czas i energia poSwiecone na opracowanie takiego programu
sq niepotrzebnie marnowane, to —jak uczy doswiadczenie firm, ktore prze-
zyly kryzys — proba wyjscia z kryzysu bez planu antykryzysowego niemal
zawsze koncezy sie porazka. W tym przypadku spontaniczne, niezaplano-
wane i niezintegrowane dzialania poszezegoélnych oséb (komoérek) moga
doprowadzié jedynie do pogltebienia probleméw i w efekcie do upadku fir-
my. Dodatkowo praktyka zarzadzania kryzysem w biznesie wskazuje na
fakt, ze firmy, ktore wdrozyly zaplanowane programy zwalczania kryzysu,
powracaly do stanu zdrowotnosSci w czasie krotszym niz te, ktore dziataty
bez takiego planu. Jeszcze wieksze znaczenie ma to, czy organizacja byla
przygotowana do walki z kryzysem, zanim nadszedt.

Metodyczne podejScie do opracowania programu na wypadek sytuacji
kryzysowej powinno obejmowac nastepujace kroki:

1. Sporzadzenie listy mozliwych wewnetrznych i zewnetrznych sytuacji
kryzysowych.

2. Przeanalizowanie mozliwych scenariuszy rozwoju konkretnych sytu-
acji kryzysowych i ich potencjalnych skutkow z punktu widzenia grup
docelowych, kanatéw komunikacyjnych oraz metod i technik komuni-
kowania sie.

3. Budowa sztabow/zespoléw antykryzysowych (sktad zespotow podstawo-
wego i alternatywnego, przeplyw informacji w zespole, w firmie, komuni-
kacja z otoczeniem, zadania poszczegolnych uczestnikow, wyznaczenie
osoby odpowiedzialnej za informowanie przedstawicieli mediow).
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4. Przygotowanie pracownikow i kooperantow do komunikacji kryzysowej
(szkolenia wewnetrzne, ustalenia z partnerami).

5. Podstawowe narzedzia komunikacji kryzysowej (wzorce, formatki
informacji o firmie, zestawy materialow dla poszczegolnych sytuacji,
oSwiadczenia, komunikaty, notatki, fakty i dane).

6. Podstawowe reakcje (postepowanie w czasie kryzysu i po kryzysie, wspot-
praca z kregami opiniotworczymi, pelna wspolpraca i zaangazowanie
calego personelu, koordynacja wspoldzialania z centralg i/lub zewnetrz-
ng organizacja wspomagajaca, np. agencja public relations).

7. Ciagly rozwoj oraz wprowadzanie zmian w procedurach i instrukcjach
antykryzysowych (system wezesnego ostrzegania, szkolenia dla nowych
pracownikow i partnerow, wycigganie wnioskow co do skutecznosci
zastosowanych narzedzi, uczenie sie na doSwiadczeniach innych)'.

W generalnej ocenie ekspertow w dziedzinie zarzadzania kryzysami,
nadal znakomita wiekszos¢ firm (od 70 do 90%) nie jest przygotowana na
nadejscie kryzysu (nie opracowuje programow antykryzysowych)?.

Przy konstrukeji kompleksowego programu neutralizacji kryzysu, istot-
ne sg kryteria wyboru narzedzi programéw naprawczych. Ich dobor zalezy
nie tylko od Zrodetl i nasilenia kryzysu, ale od czynnikéw zewnetrznych,
takich jak faza rozwoju rynku i organizacji. Jak wynika z obserwacji prze-
biegu sytuacji kryzysowej w roznych organizacjach, niektore dzialania sa
skuteczne tylko w niektorych fazach wzrostu. Przykladowo zwalczanie
kryzysu w drodze nowych inwestycji i wzrostu potencjatu produkeyjnego
firmy ma sens jedynie we wezesnych fazach wzrostu organizacji i jedno-
czes$nie we wezesnych fazach rozwoju rynku. Z Kolei strategie polegajace
na tzw. dywestycjach czy redukeji aktywow daja dlugookresowe efekty, je-
zeli sa wdrazane w fazie dojrzatosci i schylku. Zastosowanie ich w fazie
startu i ekspansji moze zahamowac wzrost calej organizacji w przysztosci.
W praktyce najskuteczniejsze sg programy hybrydowe, ktore lacza w sobie
elementy roznych strategii naprawczych, oddzialujacych na rozne funkcje
zarzadzania i dziedziny dzialalnoSci. Strategia antykryzysowa oznacza
odpowiednig redefinicje i modyfikacje gtownej strategii firmy.

Wedlug B. Wawrzyniaka, mozna wyrézni¢ cztery modelowe pakiety an-
tykryzysowe:

U B. Tarczydlo, Wizerunek firmy a jej komunikacja antykryzysowa. Studium przy-
padku, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Organizacja a kryzys, Wroctaw 2004,
s. 259-260.

2 A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie - perspektywa strategiczna,
Warszawa 2003, s. 194.
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1) wycofywanie sie — pakiet ukierunkowany na tzw. zwijanie biznesu lub
ograniczanie jego rozmiarow (downsizing). Odbywa sie to najczesciej
poprzez: sprzedaz zakladow, wydzialow; rezygnacje z niektérych rodza-
jow dziatalnoSci; ograniczanie asortymentu produktéw; wychodzenie
z niektorych rynkow; nieinwestowanie;

2) porzgdkowanie — pakiet, ktorego zadaniem jest przede wszystkim
~Zdejmowanie balastu”, idea tego pakietu zawiera sie w idei lean mana-
gement — zarzadzania odchudzajacego. Dziatania w ramach tego pakietu
obejmuja: zmiane kadry kierowniczej; redukcje kosztow; redukcje zatrud-
nienia; redukcje zadluzenia; zmiane struktury organizacyjnej; sprzedaz
budynko6w, gruntow oraz ograniczanie administracji centralnej;

3) konsolidacje — pakiet nastawiony na koncentracje dziatalnosci i wy-
sitkéw organizacji, zarowno dla celow przelamania kryzysu, jak i dla
stworzenia podstaw dla przyszitego rozwoju. Pakiet ten obejmuje naste-
pujace dzialania: redefiniowanie dziatalnosci, koncentracja na niewielu
rynkach; wprowadzenie strategii kosztowej; eksponowanie probleméw
jakosSci produktow (aktywna polityka kadrowa); zharmonizowanie
z programem konsolidacji, wprowadzenie dywersyfikacji zapewniajacej
przezycie;

4) inwestowanie — pakiet niekonwencjonalnych, agresywnych strategii
i dzialan, ktérych bodZcem jest kryzys przedsiebiorstwa. Obejmuje on:
inwestycje w nowe produkty lub segmenty rynku; nawigzywanie alian-
sow strategicznych; taczenie sie z inng firma; wchloniecie innej firmy;
wprowadzanie nowych koncepcji zarzadzania®.

Kryzys jako wielofazowy proces wymaga podejmowania dzialan na-
prawczych, polegajacych nie tylko na modyfikacji dotychczasowych zatozen
strategicznych, ale czesto na totalnej ich redefinicji. W tym sensie kryzys
jako sytuacja decyzyjna moze oddzialywa¢ na organizacje aktywizujaco
i rewitalizujaco. Programy antykryzysowe winny koncentrowac sie nie tyle
na obronie przesztosci, ile na poszukiwaniu zdolnoSci do ksztaltowania
przyszloSci organizacji. Z istoty swej sa to decyzje radykalnie zmieniajace
oblicze firmy, a przynajmniej burzace jej dotychczasowy porzadek. Zdaniem
B. Taylora ,gteboki kryzys przedsiebiorstwa wymaga z reguly przedsiewziec¢
rewolucyjnych, radykalnie zmieniajacych status quo™.

3 B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Warszawa,
1999, s. 68-69; A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie - perspektywa
strategicena, Warszawa 2003, s. 147-148.

Al Zelek, Kryzys przedsiebiorstwa - punkt zwrotny w strategii rozwoju, Wroctaw
2004, s. 315.
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Wdrazanie programow antykryzysowych pozwala przedsiebiorstwu na
zmniejszenie oporéw wobec zmian i ich wprowadzania, wzrost osobistej
aktywnosSci i wydajnosSci pracownikéw, koncentracje na kluczowych czyn-
nikach sukcesu rynkowego, wzrost innowacyjnosci, zmniejszenie biuro-
kracji i zwiekszenie skutecznosci decyzji’.

3.2. Sztab antykryzysowy

Zakres czynnoSci zwiazanych z przeprowadzeniem programu napraw-
czego powoduje konieczno$¢ skierowania maksimum kompetencji do Sci-
stego sztabu kierujacego walka z kryzysem. Grupa podejmujaca decyzje
powinna by¢ zatem stosunkowo nieliczna, posiadaé¢ klarownie sformuto-
wane kompetencje wraz z ich podziatem. Dodatkowo, sztab antykryzy-
sowy powinien mie¢ umiejetno$¢ dziatania pod presja czasu i wynikow,
gwarantujac jednoczes$nie podejmowanie decyzji bardzo wysokiej jakoSci.
Niemalq role odgrywa tutaj sklonnos$¢ grupy decyzyjnej do krytycznego
spojrzenia na organizacje oraz swoista odwaga decyzyjna.

Istnieja cztery glowne koncepcje budowy sztabu antykryzysowego:

1. Pierwsza mowi o budowie skladu osobowego sztabu antykryzysowego
w oparciu o wlasny zesp6l przy wspotudziale pracownik6w agencji, nie-
zaleznych doradcow, ekspertow.

2. Druga zaklada budowe sztabu antykryzysowego przede wszystkim

w oparciu o ludzi z zewnatrz ze wspoétudzialem doradczym wilasnych

pracownikow.

Trzecia zaklada calkowicie zewnetrzng obsade personalng,.

4. Czwarta zaklada catkowicie wewnetrzng obsade personalng zespotu an-
tykryzysowego®.

98]

5 W dniu 22 sierpnia 2009 r. weszla w zycie Ustawa o tagodzeniu skutkow kryzysu
ekonomicznego (Dz.U. z 2009 r., Nr 125, poz. 1035). Jest ona wynikiem przyjetego przez
rzad Pakietu Antykryzysowego wypracowanego w Komisji Trojstronnej. Ustawa wpro-
wadza instrumenty pomocy dla pracodawcéw dotyczace trzech waznych obszaréw:

* przepis6w prawa pracy stosowanych na mocy obowigzujacego kodeksu pracy,

* mozliwo$ci korzystania z wyptat i zwrotu $wiadezen dla pracownikéw w sytuacji okre-
sowego obnizenia lub pozbawienia wynagrodzenia za prace,

* refundacji kosztow szkolen i studiéw podyplomowych pracownikéw wykonujacych pra-
ce u pracodawcy dotknietego skutkami kryzysu oraz wyptlaty stypendiéw dla takich
pracownikow.

5 Public relations - narzedzia przysztosci, red. T. Solifiski, D. Tworzydlo, Rzeszé6w
2007, s. 136-137.
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Kazda z tych koncepcji ma swoje wady i zalety, dlatego tez przedsiebior-
stwo, budujac sztab kryzysowy, powinno uwzglednié¢ szereg czynnikow we-
wnetrznych i zewnetrznych, warunkujacych budowe tego zespotu.

Kryzys w przedsiebiorstwie, nawet jesli w zadnej jego czeSci nie byt
zawiniony przez Kierownictwo, ,nadwereza” zaufanie do niego. Pogarsza-
jaca sie atmosfera na zewnatrz i wewnatrz organizacji powoduje, ze do-
tychczasowe kierownictwo staje przed powaznym wyzwaniem wyprowa-
dzenia firmy z kryzysu. W praktyce zarzadzania przedsiebiorstwami mie-
dzynarodowymi bardzo czesto zadanie to zostaje powierzone zewnetrznej
firmie lub osobie, pelniacej funkcje zarzadcy antykryzysowego’. Naczelna
zasadg skutecznego zarzadzania antykryzysowego jest jednak zapewnie-
nie kompetentnego zarzadu. Jezeli wymog ten moze by¢ spelniony przy
utrzymaniu dotychczasowego kierownictwa, to nalezy rozwazy¢ taka
ewentualnosé.

Wewnetrzna kadra kierownicza ma oczywistg przewage nad zewnetrz-
nym konsultantem, polegajaca na doskonalej znajomosci sektora i przed-
siebiorstwa. Z kolei zewnetrzny zarzadca wykazuje sie absolutna nieza-
leznoScia, w zwiazku z czym latwiej jest mu przeforsowaé rozwigzania,
dla ktorych brak akceptacji czy wsparcia. Dodatkowa zaleta zewnetrzne-
go konsultanta jest doS¢ oczywisty wzrost optymizmu i wiary organizacji
w uzdrowienie, podczas gdy w przypadku kryzysow zwalczanych przez do-
tychczasowe kierownictwo, czesto mamy do czynienia z utratg wiary w po-
wodzenie programu naprawczego. Charakterystyczng cecha menedzera
kryzysowego jest defensywnos¢ postepowania, jest on skoncentrowany na
uzdrowieniu i odnowie przedsiebiorstwa w stosunkowo krotkim okresie.
Tymeczasem menedzer tradycyjny pozostaje stale pod presja wskaznikow
i powiekszania wartoSci firmy, jest niechetny wszelkim zmianom i co naj-
wazniejsze demonstruje myslenie liniowe, nieuwzgledniajace mozliwych
wariantow wyboru®. Poréwnanie cech menedzera kryzysowego i tradycyj-
nego zawiera tabela 12.

W praktyce sztab antykryzysowy skupia funkcje zwigzane z analizg zja-
wisk kryzysowych w organizacji i jej otoczeniu, przygotowuje projekty decy-
zji antykryzysowych oraz zajmuje sie ich wdrozeniem, realizacja i kontrola,.
Oznacza to, ze sztab antykryzysowy moze dziala¢ w zastepstwie normalnego

” Rozwiazanie takie bardzo czesto eliminuje problemy zwigzane ze zmiang stylu zarza-
dzania czy zmianami w kulturze organizacyjnej. Postulat zatrudnienia zarzadcy kryzy-
sowego z zewnatrz nie jest jednak bezwzgledny.

8 A. Zelek, Model zarzqdzania kryzysem w organizacyi, [w:] Paristwo i rynek w go-
spodarce, s. 53. http://mikro.univ.szczecin.pl/bp/pdi/6/4.pdi, dostep: 9.06.2009.
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zarzadu lub tez pomimo szczegolnej sytuacji pelni¢ jedynie funkcje wspie-
rajace. W tym drugim przypadku zesp6l dzialajacy w sztabie pelni funkcje
opiniotworcze i doradcze. Wymaga to jednak precyzyjnego okreslenia zasad
wspoldziatania sztabu z dotychczasowym kierownictwem firmy’. W prakty-
ce dopuszeza sie nawet rozwigzania, w ktorych funkcje projektowe pehia
réwnolegle dwa zespoly — dotychczasowy zarzad i sztab specjalnie powotany
do zwalczania kryzysu'’. Wydaje sie jednak, ze rozwiazanie pierwsze, pole-
gajace na skierowaniu absolutnej wladzy do sztabu antykryzysowego ma te
przewage, ze prowadzi w efekcie do catkowitej redefinicji celow i stylow za-
rzadzania organizacja, co jest szczegdlnie pozadane w warunkach ostrego,

palacego kryzysu.

Tabela 12. Cechy menedzera tradycyjnego i kryzysowego

Kryterium Menedzer tradycyjny Menedzer kryzysowy

Cel dziatania Wzrost wartosci firmy Przetrwanie i uzdrowienie

Koncentracja na: Udzial rynku/stopa wzrostu | Rentowno$¢é/plynnosé

Styl myslenia MySlenie liniowe — kontynu- | MySlenie wielowymiarowe
acja dotychczasowej strate- | — strategie defensywne
gii

Styl kierowania Zdecentralizowany Scentralizowany

Postawa wobec zmian | Niechetny zmianom Inicjator zmian

Umiejetnosci Dobry strateg w warunkach | Dobry strateg w warun-
stabilizacji kach ztej koniunktury

Zrédio: A. Zelek, Model zarzqdeania kryzysem w organizacyi, [w:] Paristwo i rynek w gospo-
darce, s. 54; http;//mikro.univszezecin.pl/bp/pdf/6/4.pdf (9.06.2009).

Dzialania sztabu antykryzysowego powinny by¢ efektem zintegrowa-
nego planu wspoldzialania trzech elementéw funkcjonujacych w kazdej
organizacji, a mianowicie:

* element I — dzialania zarzadu,
* element II — dziatania szczebli operacyjnych,
* element III — wewnetrzna i zewnetrzna komunikacja.
Zakres dzialalnoSci grupy antykryzysowej przedstawia rys. 15.

% Uzdrowiciele przedsiebiorstw, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1996, nr 2.

10 B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa, Warszawa 1999, s. 95.
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Rysunek 15. Zakres oddzialywania sztabu antykryzysowego

Efektywna koordyna-
I. Dzialania zarzadu: cja iintegracja dziatan

—utworzenie sztabu anty- trzech elementow

kryzysowego systemu
—identyfikacja probleméw
— opracowanie i wdrozenie

planu dziatan antykryzy-

sowych

— przygotowanie komunjKa-
tow na zewnatrz

II. Dzialania operac

II. System komunikacji:

— biezaca ocena sytuacji - komunikaty dla medi6w

— ochrona interesow firmy _ komunikaty dla pracow-
i pracownikow nikéw

~ implementacja procedur | — komunikaty dla inwesto-
- Wypa}de_k zagrozenla row (akcjonariuszy)

- ustanowienie kompetencji _ komunikaty oficjalne dla

w zakresie komunikacji

innveh
zewnetrznej rzadu, samorzadu i innyc

organizacji

Zrédio: A. Zelek, Zarzqdeanie kryzysemw preedsiebiorstwie - perspektywa strategicena, War-
szawa 2003, s. 204.

Jak wynika z rys. 15, sztab antykryzysowy powinien odpowiadaé za
integracje i koordynacje dziatan w trzech sferach: decyzji zarzadu, dziatan
operacyjnych i systemu komunikacji. Oznacza to, ze grupa odpowiedzial-
na za przeprowadzenie programu naprawczego musi koncentrowaé swoje
dzialanie na odpowiednim doborze Srodkow strategicznych i operacyjnych
oraz umiejetnym sterowaniu informacja.

Nieznacznie odmienne spojrzenie na zakres dziatania sztabu czy kie-
rownictwa antykryzysowego przedstawia R. Heath. Wedlug niego odpo-
wiedzialno$§é za efekty zarzadzania kryzysem powinna by¢ rozlozona
funkcjonalnie. Stad R. Heath wymienia nastepujace ogniwa sztabu anty-
kryzysowego:

* menedzer ds. kryzysu (Crisis Management - CM),
* Dbiuro kontaktow (Managerial Link Office - MLO),
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* biuro koordynacji (Command and Co-ordination Office - CACO),

* biuro informacji (/nformation Collation Office - INCO),

* biuro public relation i mediéow (Public and Media Office - PUMO),

* biuro zarzadzania wizerunkiem (/mmage Management Office -

IMMO),

* grupa doradcza (Principal Advisory Group - PAG)!.

Zdefiniowane ogniwa sztabu antykryzysowego skladajg sie na system
wspoldzialania czterech komponentow zakresu funkcjonowania sztabu.
Sa to: komponent decyzyjny, komponent operacyjny, komponent informa-
cyjny oraz komponent doradezy.

Struktura taka, opisana w literaturze jako ,struktura muszli” w za-
rzadzaniu kryzysem, laczy w sobie elementy zarzadzania wewnetrznego
przez kierownictwo firmy z zarzadzaniem zewnetrznym — tutaj komponent
doradczy. Strukture muszli w zarzadzaniu kryzysem wraz z systemem po-
wigzan funkcjonalnych miedzy poszczegolnymi komorkami przedstawia
rys. 16.

Powotanie cztonkéw do sztabu antykryzysowego powinno podlegaé
okreslonej selekeji kandydatow pod katem ich kompetencji zawodowych
i cech osobowosSciowych.

Zdolnos¢ zespotu do radzenia sobie z wyzwaniami procesu naprawcze-
go mozna zbadaé, stosujac nastepujace kryteria oceny:

— czy zespol i jego czlonkowie uzmystawiaja sobie trudnosci, ktore przed
nimi stoja;

— czy w zespole panuje zgodnos¢ co do podjecia wszystkich niezbednych
dziatan zwiazanych ze zwalczaniem kryzysu;

— czy w zespole jest przywodca, ktory skoncentruje dzialania i zasoby firmy
wokot celu przetrwania;

— czy zespot wspoldziatal ze soba wezesniej i jak efektywna byla to wspol-
praca;

— czy sa jakies braki w zespole, ktore moga by¢ uzupeione kadra wewnetrzna
lub zewnetrzna,

— czy zespoél jest Swiadom koniecznos$ci zrownowazenia celow krotkoter-
minowych (przetrwanie) z celami dlugoterminowymi (rozwdj);

— czy w zespole panuje atmosfera szczerego i wzajemnego wsparcia, czy
istnieje grozba konfliktow i podziatow;

— czy przeplyw informacji jest sprawny i zrozumialy dla czlonkow zespotu'.

11 R. Heath, Crisis Management for Managers and Executives. Business Crisises -
the Definitive Handbook to Reduction, Readiness, Response and Recovery, London
1998, s. 240.

2 S, Slatter, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy. Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w sy-
tuacjach kryzysowych, Warszawa 2001, s. 140.
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Rysunek 16. ,Struktura muszli” w zarzadzaniu Kryzysem

Komponent decyzyjny [Nadz()r Wlaécicielski] Komponent doradezy
A
p| PAG
vy
O )
q < | IMMO
L + l
-
v MLO <
- /
CACO A INCO
< > PUMO
Komponent operacyjny Komponent informacyjny

Wyjasnienie: CM — menedzer ds. kryzysu; MLO — biuro kontaktéw; CACO — biuro koordynacji;
INCO - biuro informacji; PUMO — biuro public relations i mediow;
IMMO - biuro zarzadzania wizerunkiem; PAG — grupa doradcza

Zrédio: A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysemw przedsiebiorstwie — perspektywa strategiczna, War-
szawa 2003, s. 205.

3.3. Udzialowey sytuacji kryzysowej — grupy interesu

Istota kryzysu przedsiebiorstwa objawia sie przede wszystkim w za-
ktoceniach funkcjonowania firmy, ale takze w naruszeniu interesow okre-
Slonych o0s6b i grup zwigzanych z przedsiebiorstwem. Wspomniane osoby
i grupy interesu staja sie wiec — czesto niezaleznie od ich woli i nieSwiado-
mie — udzialowcami sytuacji kryzysowej. Udzialowcami sg wiec wszystkie
podmioty gospodarcze i instytucjonalne zaangazowane bezposrednio lub
posrednio w dzialanie firmy i w zwiazku z tym sa zainteresowane przebie-
giem dzialan antykryzysowych. Mozna mowié¢ o roznych typach udzialow-
cOw oraz roznych relacjach taczacych ich z organizacja.

Zasadniczo mozna wyrozni¢ dwie grupy udziatlowecow sytuacji kryzy-
sowej:

* udzialowecy wewnetrzni — akcjonariusze (udziatowey, wtasciciele), kadra
menedzerska, pracownicy, zwigzki zawodowe itp.;
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» udziatlowey zewnetrzni — instytucje finansujace, kooperanci, dostawcy,
odbiorcy, wladze centralne, wiadze lokalne, zwigzki branzowe, zwigzki
konsumenckie, media itp.

Powodzenie dzialan restrukturyzacyjnych podejmowanych w przed-
siebiorstwie w trakcie kryzysu zalezy od wlasciwej identyfikacji roznych
grup interesow, ktore nalezy uwzglednic, przystepujac do budowy progra-
mu naprawcezego (zob. tab. 13).

Tabela 13. Przedsiebiorstwo i jego udzialowcy w programie dziatan na-

prawczych

Grupy
interesow
(udzialowiec)

Powiazania przedsiebiorstwa z udziatlowcami oraz ich zna-
czenie dla firmy znajdujacej sie w kryzysie

Interesy
konkurentéw

W zasadzie podejmowanie dzialan naprawczych wobec przed-
siebiorstwa, ktore w wyniku zaistnialej sytuacji powinno ztozy¢
wniosek o ogloszenie upadlosci, jest dzialaniem na szkode jego
konkurentow. Narusza w pewnym sensie warunki zdrowej kon-
kurencji, poniewaz czesto w wyniku programoéw restrukturyza-
cyjnych redukowane sg zobowigzania przedsiebiorstwa z tytutu
zalegltych podatkéw lub obowigzkowych skladek na ubezpie-
czenie spoteczne. Oznacza to ,ukryte” wspieranie z pieniedzy
publicznych przedsiebiorstwa znajdujacego sie w kryzysie
kosztem podatnikéw, w tym przedsiebiorstw generujacych go-
dziwag warto$¢ dla akcjonariuszy oraz ptacacych podatki i obo-
wigzkowe ubezpieczenia. Nie zawsze jednak dzialania restruk-
turyzacyjne wobec przedsiebiorstwa w kryzysie muszg by¢ po-
strzegane przez wszystkich konkurentéw jako dzialania na ich
niekorzySs¢. W przypadku przedsiebiorstwa bankowego zgoda
na niekontrolowany proces bankructw moze oznacza¢ ogromne
ryzyko destabilizacji calego systemu finansowego, a wiec jest
niekorzystna dla wszystkich instytucji dziatajacych na rynku
finansowym. Banki na ogét z wyrozumialoScig odnosza sie do
dziatan restrukturyzacyjnych wobec swoich konkurentéw znaj-
dujacych sie w sytuacji kryzysowej.

Interesy
dostawcow
kapitatu
obcego

Najbardziej atrakeyjnym dla akcjonariuszy i zarzadéw Zrodiem
pozyskania Srodkéw na finansowanie dzialalnosci gospodarczej
sa kapitaly obce: obligacje i kredyty. Od pewnego czasu obserwuje
sie, ze finansowanie rozwoju w oparciu o nowo wyemitowany ka-
pital wlasny stanowi coraz mniejsza, cze$S¢ pasywow. Dominujaca,
role wsrdd wierzycieli stanowia banki, a nie posiadacze wyemito-
wanych przez przedsiebiorstwa obligacji i innych papieréw diuz-
nych.
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Program sanacji przedsiebiorstwa w kryzysie musi zatem bar-
dzo powaznie traktowaé interesy bankéw z nastepujacych po-
wodow:

— zobowigzania wobec bankéw stanowiag na ogot najpowazniej-
szg czeS¢ zobowigzan przedsiebiorstwa w kryzysie,

—bank - wierzyciel przedsiebiorstwa w kryzysie nie potrafi
w pore oceni¢ prawidlowo jego zdolnoSci kredytowej, niepra-
widlowo monitorowatl lub zlekcewazyt sygnaly ostrzegawcze,

—w niektérych przypadkach bank sklonny bedzie do zmiany
dlugu przedsiebiorstwa na akcje,

—bank moze stuzy¢ profesjonalng pomoca w przygotowaniu
programu restrukturyzacji finansowej,

—ze wzgledu na traktowanie zaangazowania banku jako insty-
tucji zaufania spotecznego w dzialania naprawcze.

Interesy
akcjonariuszy

Pozycja akcjonariuszy w procesie restrukturyzacji jest rézna
w zaleznoSci od skali i glebokoSci kryzysu przedsiebiorstwa.
We wezesnej fazie kryzysu, dopoki straty spétki nie przekrocza,
kapitaléw rezerwowych i zapasowych realna wladza akcjona-
riuszy jest niekwestionowana. To oni beda wylacznie decydo-
wagc o ksztaleie programu naprawezego i dalszych losach firmy.
W momencie, kiedy jednak straty naruszaja kapital akcyjny
i niezbedne staje sie szybkie dokapitalizowanie spétki, wowezas
czes$é realnej wladzy przesuwa sie w strone przyszlych akcjo-
nariuszy, ktérych nalezy pozyskaé¢ w celu podniesienia kapitatu
akeyjnego. OczywiScie w sensie formalnoprawnym dotychezaso-
wi akcjonariusze nadal decyduja o skladzie zarzadu oraz emisji
nowego kapitalu. Warto$¢ likwidacyjna sp6tki by¢ moze pokryje
czes$é kapitalu zaangazowanego przez wierzycieli. Realna wila-
dza przesuwa sie wowczas w rece wierzycieli, to oni mogg, zgo-
dzi¢ sie lub nie na sadowe postepowanie ukladowe lub umowe
cywilno-prawna, majaca poprzez realizacje programu napraw-
czego oraz ustepstwa z ich strony doprowadzi¢ do odtworzenia
wartosci firmy, w tym réwniez wartosci dla akcjonariuszy.

Interesy
zarzadu

Wyprowadzenie przedsiebiorstwa z sytuacji kryzysowej wyma-
ga szczegllnie wysokich kwalifikacji zarzadezych. Zazwyczaj
zarzad, ktory szeregiem blednych decyzji lub zaniechaniem ich
doprowadzit do sytuacji kryzysowej, nie bedzie kompetentny do
przygotowania i realizacji programu restrukturyzacji urucha-
miajacego proces odbudowy wartosci firmy. Mimo ze dotych-
czasowy zarzad bedzie szuka¢ sposobow dla zachowania swojej
pozycji i uczestniczenia w programie naprawczym, to wiasnie
w sytuacji programu naprawczego istnieje najwiekszy rozdzwiek
pomiedzy interesami zarzadu i innych grup zainteresowanych.
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W przedsiebiorstwie bankowym wprowadzany jest przez insty-
tucje nadzorcze w takich sytuacjach tzw. zarzad komisaryczny;,
ktéry zastepuje nie tylko dotychczasowy zarzad, ale réwniez
i rade nadzorcza. Dla przygotowania i realizacji programu na-
prawczego wydaje sie uzasadnione powotanie nowego zarzadu,
wynagradzanego w zaleznosci od sukceséw w realizacji po-
szczegoblnych etapow odbudowy wartosci firmy.

Interesy
pracownikow

W przypadku kryzysu przedsiebiorstwa, pracownikom gro-
zi utrata dotychczasowych miejsc pracy, dlatego latwiej jest
w niektérych przypadkach negocjowaé ze zwigzkami zawodo-
wymi zbiorowe uklady pracy. Celem tych negocjacji powinno
byé zmniejszenie kosztow stalych oraz uzaleznienie w jak naj-
wiekszej ezesci wysokos$ci wynagrodzen od wynikow w zakresie
odbudowy wartoSci firmy. Oznacza to faktyczne przerzucenie
czesci ryzyka na pracownikoéw oraz lepsza ich motywacje. Za-
rzad przedsiebiorstwa w kryzysie powinien jednocze$nie za-
dbaé¢ o zatrzymanie najbardziej wartoSciowych pracownikow,
bez ktérych zwieksza sie ryzyko niepowodzenia programu na-
prawczego.

Interesy
dostaweow

Umozliwienie dalszego funkcjonowania przedsiebiorstwa znaj-
dujacego sie obecnie w sytuacji kryzysowej lezy w interesie do-
stawcow, dla ktorych stanowito ono wiekszy lub mniejszy frag-
ment rynku zbytu. Czes$¢ dostawcéw, szczegolnie tych, ktorzy
odraczali platnoSci za swoje dostawy, znalazla sie w sytuacji
podobnej do innych wierzycieli, poniewaz istnieje duze ryzyko,
kredyt kupiecki nie zostanie splacony. W ewentualnym proce-
sie restrukturyzacji zobowigzania przedsiebiorstwa w kryzy-
sie dzieli sie na ogot na dwie kategorie: zobowigzania drobne
i znaczne zobowigzania wobec glownych dostawcow. Zobowia-
zania drobne wobec na ogot licznej rzeszy zniecierpliwionych
wierzycieli powinny zosta¢ mozliwie szybko splacone w calosci,
glownie w celu bardziej konstruktywnych negocjacji uklado-
wych w gronie gtownych dostawcow i wierzycieli oraz zwieksze-
nia szans na porozumienie (mogq oni liczy¢ na dlugoterminowe
korzySci z dalszej wspolpracy z przedsiebiorstwem w przypad-
ku sukcesu restrukturyzacji).

Interesy
klienté6w

Troska dotychczasowych klientéw przedsiebiorstwa w kryzy-
sie jest podstawowym warunkiem powodzenia ewentualnego
programu naprawczego. Decyzje klientéw o porzuceniu dotych-
czasowego kontrahenta i przejSciu do jego konkurentéw moga
okazac sie glownym czynnikiem bankructwa przedsiebiorstwa.
Oznacza to bowiem utrate rynku zbytu przez przedsiebiorstwo
w klopotach finansowych oraz dalszy spadek sprzedazy, co
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przyspiesza mechanizm kryzysu firmy, a takze zniecheca wie-
rzycieli i dostaweow do dzialan w kierunku restrukturyzacji fi-

nansowej.
Interesy Wtadze lokalne mogg okazac sie cennym partnerem w realizacji
spolecznos$ei | programu naprawczego, poniewaz zainteresowane sg kontynu-
lokalnej owaniem dzialalno$ci przedsiebiorstwa na ich terenie, z obawy

przed wzrostem bezrobocia i spolecznych kosztow z tym zwig-
zanych oraz z powodu ryzyka utraty wpltywow podatkowych.
Nie bez znaczenia jest czasem réwniez utrata sojusznika dla
lokalnych inicjatyw i wspolnych przedsiewzieé. Zdarza sie, ze
wladze lokalne wykupuja od wierzycieli dlugi przedsiebiorstw
w kryzysie prowadzacych dziatalno§é gospodarcza na ich tere-
nie. Zdarza sie, ze staja sie ich wspétwlascicielami w wyniku
programu restrukturyzacji.

Interesy Wiadze panstwowe, podobnie jak wladze lokalne moga by¢ za-
panstwa interesowane kontynuowaniem dziatalnosSci przedsiebiorstwa w
kryzysie ze wzgledu na koszty spoteczne zwiekszonego bezrobo-
cia oraz utrate wpltywow podatkowych. Nalezy pamieta¢ jednak,
ze instytucje panstwowe bedace na ogot wierzycielami z powo-
du niezaptaconych podatkow lub (i) obowiazkowych skladek
na ubezpieczenia spoteczne, maja w niektérych krajach (w tym
w Polsce) pozycje uprzywilejowang w stosunku do pozostatych
wierzycieli w przypadku ogloszenia upadloSci przedsiebiorstwa
i zaspokajania roszczen przez syndyka z masy upadtoSciowej.
Urzedy skarbowe, a takze ZUS odzyskuja w ramach obowigzu-
jacego obecnie prawa upadloSciowego znacznie wieksza czesc
naleznosci niz pozostali wierzyciele.

Decyzja o zaangazowaniu panstwa w ewentualny proces re-
strukturyzacji ma ponadto kilka innych wymiaréw. Panstwo
moze nie by¢ zainteresowane wspieraniem programu napraw-
czego przedsiebiorstwa wraz z innymi wierzycielami, ponie-
waz liberalna polityka gospodarcza moze przykladac¢ znacznie
wiekszg wage do zachowania zdrowych zasad konkurencji lub
tez polityka przemystowa kwalifikuje sektor, w ktérym dziata
przedsiebiorstwo w kryzysie, jako sektor schytkowy.

Zrédto: opracowane na podstawie (Wspélczesne érodita wartosci prezedsiebiorstwa, red. B. Dobie-
gala-Korona i A. Herman, Warszawa 2006, s. 113-117).

Grupy te roznig sie miedzy sobg charakterem zwiazku z firma oraz
mozliwo$ciami oddzialywania na nia, a takze interesami. Wia$nie problem
rozbieznoSci i antagonizmow miedzy interesami réznych grup udzialow-
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cOw moze stanowi¢ potencjalne zagrozenie dla sprawnego przebiegu pro-
cesu uzdrawiania firmy.

Niestandardowa typologie uczestnikow sytuacji kryzysowej proponu-

je B. Rozwadowska. W jej opinii istniejg nastepujace typy ludzi, ktorzy
uczestnicza w sytuacji kryzysowe;j:

1.

Inicjatorzy kryzysu — osoby badz grupy ludzi bezposrednio odpowie-
dzialnych za wywolanie kryzysu, ich dzialania moga by¢ swiadome (np.
sabotaz, sprzedaz informacji o charakterze plotkarskim dziennikarzom
itp.) lub nieswiadome albo przypadkowe (blad pracownika). Jak tatwo
zauwazy¢, osoby wywolujace kryzys niekoniecznie musza pochodzié¢
z samej firmy. Stosunkowo rzadko méwi sie jednak o przypadkach kry-
zysOw niezwigzanych z bledem ludzkim, przyjmujac, Ze za wiekszoScia
zdarzen kryzysowych stoi czlowiek i efekt jego zachowan, zaniechan
badZ pomylek.

. Ofiary kryzysu — w aspekcie materialnym, zdrowotnym, psychologicz-

nym. Wszyscy, ktorzy w jakis sposob zostali podczas sytuacji kryzysowej
pokrzywdzeni, np. ofiary wypadkow i ich rodziny, klienci, ktorzy nabyli
wadliwy towar, pracownicy, ktorzy stracili prace.

. Wybawecy to wszystkie osoby lub grupy osob, ktore zazegnuja kryzys

i pomagaja znormalizowa¢ sytuacje w firmie. Do tej grupy nalezy sztab
antykryzysowy, przychylni dziennikarze i eksperci zewnetrzni, agencje
PR pomagajace wyjs¢ z kryzysu, konkurencja, ktora dzieki takiej pomocy
moze wzmochi¢ swoja pozycje i udzialy na rynku, organizacje konsu-
menckie i ekologiczne, budujace swodj prestiz jako obroncy obywatela,
a nawet sama firma dotknieta kryzysem, jezeli bedzie umiata z kryzysu

wyjs$¢ zwyciesko.

. Beneficjenci kryzysu, czyli wszystkie te osoby lub organizacje, ktore

z wystapienia kryzysu moga czerpac lub czerpia jakies zyski materialne
badZ niematerialne. Najbardziej oczywistymi beneficjentami kryzysu
sq bez watpienia bezposredni konkurenci. Moga oni dzieki kryzysowi
rywala wzmocni¢ swoja pozycje, poprawic¢ wlasny wizerunek, powiek-
szy¢ udzial w rynku. Innym przykladem beneficjenta sg dziennikarze,
ktorzy wykorzystujac kryzys, zdobywaja popularnosé¢, moga w wyrazisty
sposOb pokazac szerszemu gronu swoje poglady, zwiekszy¢ popularnos¢
czasopisma, dla ktorego pracuja. Przykladem beneficjenta po kryzysie
moze by¢ np. Bronistaw Wildstein, ktorego kariera po ujawnieniu listy
domniemanych wspolpracownikow SB nabrala znacznego rozmachu.
Beneficjentami moga by¢ takze organizacje spoleczne, ekologiczne,
polityczne, tak jak choéby wspomniany wezesniej Greenpeace, ktorego
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pozycja wzrosta, a przede wszystkim nabrala znaczenia na arenie Swia-

towej, po dlugoletnim ujawnianiu ekologicznych przewinien firmy Shell.

Warto takze dodac, ze beneficjentem kryzysu moze by¢ sama firma nim

dotknieta — pod warunkiem jednak, ze wyjdzie z niego obronng reka

i umiejetnie przekaze opinii publicznej efekty prac sztabu antykryzy-

sowego.

5. Obserwatorzy jest to grupa os6b, ktora nie angazuje sie w zaden spo-
sOb w kryzys podczas jego trwania. Czesto nie interesuje ich nawet sam
wynik zdarzenia czy efekt prob zalagodzenia jego skutkow. Powinni
jednak by¢ ujeci w tej typologii, gdyz skojarzenia z kryzysem dotyczace
okreslonej branzy czy firmy moga nasunac im sie na mysl po pewnym,
niekiedy odleglym czasie od samego kryzysu. Jest to na przyklad ten
rodzaj klientéw, ktorzy po wykryciu plesni w Coca-Coli nie kupuja nie
tylko tego napoju, ale takze Pepsi, Hoop Coli i tym podobnych. Istnienie
tej grupy uczestnikow kryzysu moze w przysztosci odbi¢ sie nie tylko
na wolumenie sprzedazy, ale takze w trudnosciach z wejSciem na rynek,
z tworzeniem pozytywnego wizerunku na nowych rynkach itp.

Nalezy jednak pamietaé, ze podzial ten nie jest ostateczny, i pewne oso-
by badZ grupy moga przeistaczac sie np. z obserwatorow w wybawicieli
czy z inicjatorow Kryzysu w jego beneficjentow.

Aby moc wlaSciwie zarzadzac sytuacja kryzysowa, nalezy dokonac
szczegolowej analizy jej uczestnikow. Pozwoli to sprawniej i szybciej usta-
li¢ konieczne dziatania i skierowac je do wlasSciwych adresatow.

Niezaleznie od tego, kiedy podejmuje sie dzialania majace na celu
przezwyciezy¢ kryzys, na jakim etapie sytuacja kryzysowa sie znajduje,
nalezy probowac¢ dokladnie okresli¢, jakich zachowan i pogladow mozna
oczekiwag ze strony konkretnych uczestnikow. Wiedza ta moze okazac sie
niezbedna do pozytywnego zakonczenia wydarzen o charakterze kryzyso-
wym's,

Najistotniejsze znaczenie z punktu widzenia celu zarzadzania antykry-
Zysowego maja te grupy interesu, ktore w sposob bezposredni sg powiaza-
ne z kryzysem, badz to jako jego przyczyny, badz jako gtéwni ,,odbiorcy”
negatywnych skutkow. I tak, jezeli kryzys ma pochodzenie wewnetrzne
i wynika gléwnie z nieporozumien w relacjach pracodawca—pracobior-
cy, glowna grupa udzialoweéw, ktorzy wplywaja na ksztaltowanie sytu-
acji przedsiebiorstwa sg grupy pracownicze i zwigzki zawodowe. Z Kkolei,
w przypadku gdy kryzys ma wyraznie charakter kryzysu finansowego —
gléwne znaczenie w procesie naprawczym beda mialy relacje z dawcami

3 http://wwwlibrary.edu.pl/czytelnia/nauki-spoleczne, dostep: 11.01.2010.
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kapitalu (np. akcjonariusze, instytucje finansujace). Nalezy wspomnie¢
rowniez o bardzo istotnym rodzaju kryzysu medialnego, ktory czesto jest
wynikiem zamierzonych lub niezamierzonych dzialan firmy, powoduja-
cych spadek spotecznego zaufania do niej. W tych przypadkach kluczo-
wym udzialowcem kryzysu sg media, ktére w istocie determinuja sposoby
wyjscia z kryzysu i decyduja o jego przebiegu.

Nie mniejsze znaczenie w procesie zarzadzania kryzysem ma okreSle-
nie rodzaju zwigzkow poszcezegolnych grup interesu z organizacja.

Z punktu widzenia potrzeb i celow programow naprawczych, najistot-
niejsze sa te grupy udzialoweéw, ktorych wiaza z firmg stosunki finanso-
we. Chodzi tutaj o instytucje finansowe, banki, kredytodawcow, wierzycieli
itp. W praktyce, bardzo czesto od postawy i woli tej grupy interesu zalezy
kierunek procesu uzdrawiania firmy. Bezwzglednym warunkiem powodze-
nia procesow restrukturyzacji czy postepowania ukladowego jest zgoda
wierzycieli na restrukturyzacje czy odroczenie zadluzenia. Rzeczywisty
ksztalt relacji z udzialowcami finansowymi staje sie zatem powaznym wy-
zwaniem dla zespotu kierujgcego procesem naprawczym. Zadanie to moze
okazag sie szczegolnie trudne ze wzgledu na charakter relacji z udziatow-
cami finansowymi w warunkach ostrego kryzysu. Bardzo czestym zjawi-
skiem jest bowiem interwencja otoczenia (najczesciej ze strony banku czy
innej instytucji finansowej kredytujacej), polegajaca na celowym dziataniu
zaostrzajacym przebieg kryzysu. W obliczu zagrozenia utrata wyptacalno-
Sci bank najczesciej odmawia firmie przedluzenia linii kredytowej, a na-
wet inicjuje zmiany w zarzadzie firmy. W zachodnich przedsiebiorstwach
popularna jest procedura, w ktorej bank ,wypozycza” firmie specjaliste
w zakresie restrukturyzacji finansowe;j. Praktyki tego typu moga spowo-
dowa¢ jednak utrate kontroli zarzadu nad sytuacja w przedsiebiorstwie.
Stad zaleca sie, by kierownictwo firmy pograzonej w kryzysie utrzymywa-
to inicjatywe poprawy i nie dopuscilo do nadmiernego uzaleznienia kie-
runku programu naprawczego od udzialowcow zewnetrznych.

Cecha charakterystyczng kazdej sytuacji kryzysowej w przedsiebior-
stwie jest spadek zaufania udzialowcow kryzysu do kierownictwa firmy
i co za tym idzie spadek wsparcia z ich strony. Towarzyszy temu narasta-
jacy niepokoj o losy przedsiebiorstwa i pesymizm w ocenie realnych szans
poprawy. Czesto w poszczegolnych grupach interesu pojawia sie przeko-
nanie, ze kierownictwo firmy stara sie ukryé lub zafalszowaé niektore
informacje. W obliczu tych niepozadanych reakeji udzialowcow kryzysu,
centralnym elementem procesu zarzadzania antykryzysowego musi by¢
zarzadzanie relacjami z udzialowcami. Zespot odpowiedzialny za dziala-
nia naprawcze powinien dazy¢ do zaangazowania poszczego6lnych grup in-
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teresu w odbudowe firmy i poprawe jej wiarygodnosci zarowno wewnatrz,
jak i na zewnatrz. W tym konteksScie efektywne zarzadzanie kontakta-
mi i relacjami z udzialowcami kryzysu powinno opieraé¢ sie na szczego-
lowej analizie ich wplywu na przebieg kryzysu i procesu naprawczego.
W praktyce bowiem mozna mowic¢ o tzw. sitach wspierajacych i hamuja-
cych rozwdj sytuacji. O sitach (czynnikach) wspierajacych mozna mowié
w przypadku tych grup interesu, ktore deklaruja swoje zaangazowanie,
a czesto posSwiecenie w walce z kryzysem organizacji. Z kolei w przypad-
ku sit hamujacych, mowa o tych udziatlowcach kryzysu, ktérzy odmawiaja
wspoldzialania i w efekcie moga tworzy¢ silne bariery dla planowanych
dziatan naprawczych. Obok okreslenia kierunku oddzialywania réznych
grup interesu warto rowniez oznaczy¢ stopien pewnosci ich zachowan. Ze
wzgledu na fakt, ze elementem zarzadzania sytuacja kryzysowa powinno
by¢ miedzy innymi Swiadome ksztaliowanie postaw udzialowcéw kryzy-
su, w analizie tej warto uwzgledni¢ réwniez potencjalne mozliwo$ci zmian
zachowan. Przedstawione podejScie do analizy znaczenia poszczegélnych
grup udzialoweow kryzysu pozwala na wykorzystanie konkretnej techniki
pozycyjnej. Ta z Kolei pozwala na okreSlenie szans realizacji zakladanego
programu z punktu widzenia postaw udziatowcow.

Przykladowe pozycjonowanie znaczenia grup interesu dla procesu na-
prawczego prezentuje rys. 17.

W literaturze przedmiotu podaje sie roznorodne zasady, ktorych nalezy
przestrzegac¢ w ksztaltowaniu kontaktow z udzialowcami kryzysu, a mia-
nowicie:

* Prostota i klarownos§¢ koncepcji (Think stright - talk stright). Jasne
formutowanie i prezentowanie opinii to najlepszy sposob, by ztagodzié¢
zniecierpliwienie i niepokdj grup interesu. Czesto w warunkach kryzysu
firma po raz pierwszy otwarcie komunikuje strategie dziatania.

» Utrzymywanie biezacej komunikacji. Chodzi o systematyczne i wyczer-
pujace sprawozdania z postepow procesu naprawczego. Udzialowcy
muszg osiggnac przekonanie, ze firma dostarcza rzetelnych informac;ji,
na podstawie ktérych moga wyrobi¢ wlasne opinie na temat biezacej
sytuacji.

* Otwarty styl zarzadzania. Wskazane jest pelne zaangazowanie grup
interesu w proces zarzadzania. Pamietac¢ jednak nalezy o racjonalnym
rozktadzie kompetencji w grupie decyzyjnej.

* Prowadzenie efektywnych negocjacji. Podstawowym celem procesu nego-
cjacyjnego jest uzyskanie wsparcia ze strony udzialowcow niezbednego
do przeprowadzenia planowej restrukturyzacji czy programu napraw-
czego.
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* Uwzglednienie ludzkiego aspektu procesu. Wszystkie zasady zarzadza-
nia relacjami z udzialowcami powinny opierac sie na zasadach ksztal-

towania stosunkow miedzyludzkich.

* Wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za kontakty z udziatowcami. Warto
rozwazyc¢ desygnowanie specjalnego przedstawiciela firmy lub zewnetrz-
nego doradcy, ktéry bedzie peinit funkcje mediacyjne w kontaktach
z udziatowcami'.

Rysunek 17. Pozycjonowanie udziatowcow kryzysu z punktu widzenia ich

znaczenia dla procesu naprawczego — przyktad hipotetyczny
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Zrédio: A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysemw przedsiebiorstwie - perspekitywa strategiczna, War-
szawa, 2003, s. 208.

Przedsiebiorstwo, ktore buduje dobre relacje z udzialowcami jest w sta-
nie szybciej pozyskiwaé informacje z otoczenia, interpretowac je, korzystac

4 Szcezegoltowo problem opisuje: S. Slatter, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy. Zarzq-
dzanie przedsiebiorstwem w sytuacjach kryzysowych, Warszawa 2001, s. 158-160.
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z wiedzy innych, i co najwazniejsze, majac trwale relacje oparte na zaufa-
niu, moze skuteczniej rozwiazywac kryzysy (badz inne problemy). Dlatego
tez istotng funkcja przedsiebiorstwa szczegolnie widoczng w zarzadzaniu
kryzysem jest stworzenie platformy, w ramach ktérej odbywac sie bedzie
koordynacja i integracja interesu wszystkich istotnych podmiotow'.

3.4. Komunikacja w kryzysie

Kazde przedsiebiorstwo dzialajace na rynku narazone jest na rézne-
go rodzaju niebezpieczenstwa i kryzysy. Zwigzane jest to z dynamicznie
zmieniajacym sie otoczeniem, w ktorym moga powstawaé sytuacje nie-
przewidywalne w skutkach niosace zagrozenie dla réwnowagi przedsie-
biorstwa. Problem polega na tym, Ze nie zawsze przedsiebiorstwo jest tego
Swiadome, a co sie z tym wiaze nie jest w stanie zareagowa¢ odpowiednio
wezeSnie, minimalizujac w ten sposob jego ewentualne skutki's.

Sytuacja kryzysowa to zdarzenie w przedsiebiorstwie, ktére nie tylko
zagraza jego interesom, ale takze wizerunkowi'’.

Jednym z gléwnych zadan w zarzadzaniu przedsiebiorstwem jest za-
pobieganie kryzysom, a w przypadku ich wystapienia zazegnanie ich za
pomoca wlasciwie zarzadzanej polityki komunikacyjnej. Kazda sytuacja
kryzysowa wystepujaca w firmie ma znaczacy wplyw na ksztaltowanie jej
wizerunku. W skrajnych przypadkach moze doprowadzi¢ do zaklécenia
pozytywnego wizerunku firmy, budowanego przez wiele lat. Dlatego nie-
zwykle istotne jest odpowiednie zarzadzanie sytuacja kryzysowa.

Wazne miejsce w zarzadzaniu kryzysem w przedsiebiorstwie zajmuje
komunikacja antykryzysowa, ktora jest elementem dzialan public rela-
tions. Powinna ona polega¢ na Swiadomych, planowanych i cigglych wysil-
kach majacych na celu ochrone reputacji firmy znajdujacej sie¢ w sytuacji
kryzysu.

Doswiadczenia przedsiebiorcow, ktorzy przezyli kryzys, pozwolily wy-
pracowac zasady skutecznej komunikacji antykryzysowej:

— komunikacja kryzysowa powinna by¢ prowadzona uczciwie i otwar-
cie, nie wolno wprowadza¢ w blad przedstawicieli mediow ani opinii
publicznej,

5 Restrukturyzacja przedsiebiorstw w procesie adaptacji do wspotczesnego otocze-
nia. Perspektywa miedzynarodowa, red. M. Porada-Rochon, Warszawa 2009, s. 42.

16 M. Kaczmarek-Sliwiiska, Sytuacje kryzysowe w preedsiebiorstwie, hitp://www.ipo.
pl, dostep: 07.12.2008.

7 E. Hope, Public relations, czy to sie sprawdzi?, Gdansk 2004, s. 69.
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osoba odpowiedzialna za udzielanie informacji powinna znaé¢ przepisy
prawa prasowego,

zawsze nalezy doklada¢ wszelkich staran w celu wyjasnienia sytuacji,
poznania okolicznoSci zdarzenia,

niezwlocznie po wystapieniu symptomow kryzysu nalezy uruchomic pro-
gram dziatan antykryzysowych, ktory powinien by¢ w statej gotowosci,
opiera¢ sie winniSmy wylacznie na faktach i sprawdzonych danych, nie
nalezy spekulowa¢, nie podawac hipotez, nie interpretowac,

program naprawczy winien by¢ realizowany przez kompetentne osoby
i/lub instytucje,

nalezy dziala¢ zgodnie z etyka!'s.

Dobre funkcjonowanie kazdej organizacji opiera si¢ na efektywnym ko-

munikowaniu sie z otoczeniem zewnetrznym i wewnetrznym. Istota pro-
cesu komunikowania sie jest przepltyw informacji pomiedzy podmiotami
majacy na celu uzgodnienie przez nie wspolnej definicji sytuacji.

Zdaniem L. Pophal kluczowe znaczenie dla wlasciwego ksztaltowania

procesu komunikowania sie posiada:

precyzyjne okreslenie celu podejmowanej interakeji komunikacyjnej,
zagwarantowanie czasu i miejsca na omowienie wszystkich kwestii
istotnych z punktu widzenia zaangazowanych stron,

okreslenie celow czastkowych istotnych z punktu widzenia osiagniecia
celu glownego,

dopasowanie tresci i sposobu przekazu do audytorium,

sformutowanie w zwiezty sposéb gtéwnych tresci przekazu,

ustalenie ,,pierwszenstwa” adresatow,

wyznaczenie kanaléw, form i narzedzi przekazu oraz wielkoSci Srodkow,
jakie na ten cel nalezy zabezpieczy¢ (uzgodnienie takze sposobu prowa-
dzenia sprawozdawczos$ci i dokumentowania ustalonych wnioskow),
wychodzenie z inicjatywa komunikacyjna, budowanie otwartoSci komu-
nikacyjnej i wzajemnego zaufania,

przyjecie (na potrzeby komunikowania si¢) perspektywy strategicznej
i nastawienia na permanentne ,poszerzanie” §wiadomosci czlonkow
przedsiebiorstwa.

Nie bez znaczenia posiada takze:

zadbanie o zgodnos¢ przekazywanych tresci (unikanie przekazywania
sprzecznych, wzajemnie wykluczajacych sie czy tez niespojnych komu-
nikatow),

FP Seitel, The Practice of Public Relations, Englewood Cliffs—-New Jersey 1995,
S. 452-453.
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— ukierunkowanie na potwierdzenie, czy intencje nadawcy zostaly wlasci-
wie zrozumiane,

— unikanie w wypowiedziach sformutowan, ktére Swiadcza o osadzaniu
(krytykowaniu, orzekaniu, pouczaniu, doradzaniu, pochlebianiu lub
obrazaniu), decydowaniu za innych (grozeniu, rozkazywaniu, morali-
zowaniu) czy tez uciekaniu od cudzych problemow?.

Sytuacja kryzysowa stwarza ogromne napiecie w firmie, a jednoczesnie
powoduje zwiekszone zainteresowanie mediow. Glowna cecha kryzysu
jest jego nieprzewidywalnosé. Dlatego trudno jest przygotowaé dokladny
scenariusz i program postepowania®.

Ponizej przedstawiono propozycje postepowania, ktora ma ulatwié
przygotowanie sie do efektywnego procesu komunikowania sie pracow-
nikow w trakcie wystapienia zdarzenia kryzysowego. Obejmuje ona szeS¢
etapow>":

1. Analiza mozliwosci wystgpienia klopotow. Rozwazajac propozycje two-
rzenia planow kryzysowych i przygotowania szkolen dla pracownikow,
dobrze jest przeprowadzi¢ dokladng ocene potencjalnych zagrozen.
Jest to konieczne, by przekonac kierownictwo, ze propozycje sg rozsad-
ne, a podjete kroki niezbedne. Po tej analizie najlepiej zaprezentowaé
pisemng ocene niebezpieczenstwa, ktéra musi zosta¢ formalnie zaak-
ceptowana przez kierownictwo.

2. Przygotowanie planu. Gdy juz wstepne analizy i propozycje zostang za-
akceptowane przez kierownictwo, trzeba przystapi¢ do przygotowania
szczegolowego planu pozwalajacego wyj$¢ naprzeciw wszystkim poten-
cjalnym zagrozeniom.

3. Wybor pracownikow. Sposrdd czlonkéw zatogi wybiera sie osoby dy-
zurne, ktore maja szybko reagowaé w przypadku zaistnienia zdarzen.
Trzeba zwlaszcza ustali¢ osoby, ktore by mogly odpowiada¢ na rozlicz-
ne pytania mediow. Przy ustalaniu dyzurow nalezy pamieta¢ o zapew-
nieniu 24-godzinnej obsady kazdego stanowiska.

4. Urzadzenia komunikacyjne. Nalezy starannie rozwazy¢ sposoby ra-
dzenia sobie z ogromnym obcigzeniem polaczen komunikacyjnych,
z ktorym ma sie do czynienia w warunkach kryzysowych. Istnieje na
przyktad mozliwo$¢ ustalenia zasad awaryjnego korzystania z telefo-

9 R. Winkler, Wytyczne komunikowania sie w sytuacji psychologicenie trudnej, [w:]
Zmiana warunkiem sukcesu. Organizacja a kryzys, red. J. Skalik, Wroctaw 2004,
s. 213-216.

20 E. Pluta, Public relations - moda czy koniecznosé? Teoria i praktyka, Warszawa
2001, s. 172.

2 S. Black, Public relations, Krakow 2001, s. 153-154.
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now i faks6w wspdlnie z innymi przedsiebiorstwami znajdujacymi sie
w poblizu. Jesli przedsiebiorstwo ma odpowiednich doradcow, dobrze
jest zatrudni¢ ich do pracy z mediami.

Szkolenie. Przeznaczonych do poszczegdlnych zadan pracownikow
trzeba wyszkoli¢, by byli w pelni przygotowani w razie wystapienia
w przedsiebiorstwie niepozadanego zdarzenia.

Praktyczne ¢éwiczenia symulacyjne. Nalezy organizowaé niezapowie-
dziane ¢wiczenia praktyczne odbywajace sie w nieregularnych odste-
pach czasu przy wspolpracy policji i innych wladz lokalnych. Jesli maja
one by¢ przydatne i przynosi¢ pozyteczne informacje, konieczne jest,
by byly jak najbardziej realistyczne. JeSli cale ¢wiczenie sfilmuje sie,
to material taki mozna potem odtworzy¢ i oméwié z tymi, ktorzy brali
udzial w danej akeji. Moze by¢ to cenny Srodek szkoleniowy.

Wszyscy pracownicy przedsiebiorstwa powinni by¢ poinformowani o za-

sadach postepowania w sytuacji kryzysowej, co w szczego6lnosci odnosi sie do
tych oso6b, ktore maja kontakt z otoczeniem zewnetrznym.

Sytuacja kryzysowa wymaga dzialan niekonwencjonalnych, dostosowa-

nych za kazdym razem do nowych okolicznosci. Mozna jednak sformutowac
kilka podstawowych zalecen dotyczacych postepowania wobec kryzysu.
Sg to:

dokladne planowanie wystapienia zagrozen,

opanowanie kierujacych dzialaniami i zapobieganie panice,

zasada mowienia prawdy i podawania sprawdzonych informacji, bez
spekulacji i hipotez,

przyznawanie sie do btedu, jesli wystapil,

stale informowanie mediow,

natychmiastowe dementowanie plotek,

niedopuszczanie do ,przeciekow informacyjnych”, ustalenie jednego
zrodla informacji*>.

Efektywne komunikowanie w sytuacji kryzysu wymaga od uczestnikow

interakcji komunikacyjnej przestrzegania pewnej dyscypliny w komuniko-
waniu sie, posiadania wiedzy na temat uwarunkowan tego procesu, sta-
lej czujnoSci i uwaznosci w procesie komunikacyjnym, tak by odbierane
przekazy (komunikaty) byly wlasciwie odkodowane zgodnie z intencja
nadawecy.

22

W. Budzynski, Public relations. Zarzqdzanie reputacjq firmy, Warszawa 1998,
s. 146.
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Wplyw zarzadzania kryzysowego na reputacje organizacji

Kazda nieprzewidziana sytuacja w przedsiebiorstwie noszaca zna-
miona kryzysowej, zaklocajaca rytmicznos¢ realizacji celow i projektow,
moze by¢ dla przedsiebiorstwa niebezpieczna, szczegdlnie dla jego pozy-
¢ji rynkowej. Zainteresowanie sie mediow sytuacja, ktora ma potencjalnie
negatywny wplyw na reputacje przedsiebiorstwa, moze doprowadzi¢ do
powaznego kryzysu, skutkujacego utrata wizerunku, spadkiem wartoSci
przedsiebiorstwa, a w skrajnych przypadkach jego upadkiem. We wstepie
do wydania polskiego ksiazki M. Regestera i J. Larkin czytamy: , Dlaczego
mamy sie zajmowac kryzysem? Kryzys negatywnie wplywa na reputacje
firmy, czyli na to, jak ja postrzegaja odbiorcy (klienci, inwestorzy). Bada-
nia w USA i niektorych krajach europejskich wskazuja, ze firmy, ktore do-
swiadezyly kryzysu reputacji, stracily rowniez na swej wartosci rynkowej
(Srednio okolo 8%). Jednak wsrod kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwa-
mi trafiaja sie glosy: ,Dobrze zarzadzane firmy nie popadaja w kryzys”,
»Kryzysy sa nie do unikniecia”, ,Kryzysy sq wliczone w koszty prowadze-
nia przedsiebiorstwa”, ,,U nas wszystko jest pod kontrola”. Dlaczego repu-
tacja firmy jest wazna? Szacuje sie, ze warto$¢ reputacji firmy moze dojs¢
do 40% jej calkowitej wartoSci rynkowej oraz zZe ma ona istotny wpltyw na
nabywanie produktow i ustug, atrakcyjnos¢ pracy w danej firmie, a tak-
ze na to, czy dana firma bedzie pozytywnie oceniana przez inwestorow.
Dlatego tez celem firmy powinna by¢ minimalizacja zagrozen zwigzanych
z sytuacjami ,zapalnymi”, ktéore w kazdej chwili moga doprowadzi¢ do
kryzysu®.

Zarzadzanie sytuacja kryzysowa staje sie w takim przypadku kluczo-
wa umiejetnoscia, tym wazniejsza, ze Kryzys jest zjawiskiem trudnym do
przewidzenia. Sprawia to, ze nielatwo jest przygotowaé¢ dokladny scena-
riusz antykryzysowego postepowania. Nalezy jednak analizowa¢ mozliwo-
Sci zdarzenia sie kryzysow i ich potencjalne skutki dla firmy oraz opraco-
wywac i wdrazaé podstawowe reguly postepowania®.

M. Regester i J. Larkin ostrzegaja przed ignorowaniem sygnaléw
ostrzegawczych zwiastujacych kryzys i rownoczesnie pytaja, dlaczego
firmy sg tak czesto zaskakiwane kryzysem i majg tak liczne problemy
7z jego opanowaniem. Sadza, ,ze sg przyzwyczajone do racjonalnego po-
dejmowania decyzji na podstawie danych technicznych i naukowych. Nie
rozumieja, ze dana sytuacja problemowa moze by¢ postrzegana na wiele

2 M. Regester, J. Larkin, Zarzqdzanie kryzysem, Warszawa 2005, s. 5.
2 A. Kadragic, P. Czarnowski, Public Relations, czyli promocja reputacji (praktyka
dziatania), Warszawa 1997, s. 31.
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roznych sposobéw, a emocje sa poteznym narzedziem zmiany”*. Kazdy
projekt jest zwiazany z ryzykiem grozacym utrata wizerunku. Organiza-
cja minimalizuje je, prowadzac dialog z otoczeniem. Musi takze brac pod
uwage fakt, ze ,media manipuluja rozsadnymi i uzasadnionymi zgdaniami
zwiekszenia odpowiedzialnoSci, tworzac sytuacje, kiedy opinia publiczna
staje sie calkowicie przeciwna ryzyku”?. Ryzyko kryzysu, a takze jego
negatywne skutki mozna ograniczy¢. Jest to mozliwe pod warunkiem, ze
jest sie do kryzysu perfekeyjnie przygotowanym. Co wiecej, kryzys moze
sie okaza¢ korzystny dla organizacji, jesli jest tworczo wykorzystany do
zmian®".

A. Szymanska zauwaza, ze ,W XXI wieku wiele duzych korporacji weiaz
nie ma planu kryzysowego. Czesto zarzad i personel PR w tych przedsie-
biorstwach zdaja sobie sprawe z potrzeby stworzenia takiego planu, jed-
nakze brakuje im albo zasobow ludzkich, albo ekspertyzy, zeby go zbu-
dowaé. Zatem mysla pozytywnie i maja nadzieje, ze ,nieuniknione” nie
zdarzy sie az do momentu, kiedy poprawi sie koniunktura i beda mogli
wynajac¢ eksperta od sytuacji kryzysowych”?. Wyniki nawet pobieznych
obserwagcji polskich przedsiebiorstw informuja, ze tematyka zarzadzania
sytuacjami problemowymi i kryzysowymi pozostaje na uboczu zaintere-
sowan kadry kierowniczej. W przedsiebiorstwach czesta jest sytuacja, ze
dostep do informacji opisujacych przyczyny i przebieg sytuacji kryzyso-
wych jest utrudniony badz niemozliwy, co sprawia, ze analiza tych sytuacji
napotyka powazne problemy. Wsrod kadry kierowniczej nie ma powszech-
nej Swiadomosci, ze badania konkretnych kryzysowych sytuacji umozli-
wig odtworzenie przebiegu zdarzen, ktore mialy miejsce w rzeczywistosci,
a to pozwala na pokazanie konsekwencji zaniechan i bledow oraz zapro-
ponowanie rozwiazan, ktére umozliwityby uchronienie organizacji przed
nastepnym Kkryzysem. Menedzerowie najczeSciej chca jak najszybciej
zapomnie¢ o klopotach, ktére spotkaly organizacje, i w wiekszoSci przy-
padkow przyjmuja infantylng postawe uniemozliwiajaca wyciagniecie
z sytuacji wnioskow na przyszlosc¢. Jesli nie zmuszaja ich do tego konkret-
ne procedury i przepisy, np. okreslajace dzialania w razie wypadkéw lub
katastrof oraz nacisk takich instytucji, jak prokuratura, Panstwowa Straz
Pozarna, Policja czesto nie robig nic, a przeciez kryzys w firmie moze by¢

% M. Regester, J. Larkin, Zarzqdzanie kryzysem, Warszawa 2005, s. 38.

% Jbidem, s. 38.

2 K. Wéjcik, Public Relations od A do Z, Warszawa 2001, s. 566.

2 A. Szymanska, Public Relations w systemie zintegrowanej komunikacji marketin-
gowej, Wroctaw 2004, s. 288.
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wywolany przez wydarzenia, ktorych potrzeby wyjasnienia i analizy nie
ujeto w zadnych przepisach®.

Organizacje, ktorych dzialanie jest zwigzane z ryzykiem, powinny
uwzglednia¢ w swoim funkcjonowaniu zlozone prawidlowosci dialogu
z otoczeniem, ktory winien stuzyé budowaniu pozytywnego wizerunku fir-
my. Public relations jest elementem zarzadzania organizacja i ma wptyw
nie tylko na jej bezpieczenstwo w sytuacjach dla niej trudnych, ale takze
na osiaganie przez nig jej podstawowych celow. Zaniechania w tym wzgle-
dzie powoduja powstawanie zagrozen dla jej bezpieczenstwa. Najwyz-
szej proby wyzwaniem dla praktykow public relations jest pomoc w za-
rzadzaniu kryzysowym oferowana kierownictwu firmy, a menedzerowie
z wyobraznig cenia public relations nie tylko za monitorowanie sytuacji
grozacych kryzysami, lecz takze probleméw o charakterze spotecznym®.
Postawa pracownikow public relations w sytuacji kryzysowej uchronic
ma firme przed popadnieciem w panike. Cze¢sto wymaga to z jednej strony
przerwania zmowy milczenia, chowania ,,glowy w piasek”, obrazania si¢
i denerwowania trescig roznych publikacji, z drugiej — podjecia aktywnej
dziatalnosSci informacyjnej w celu przedstawienia obiektywnych przyczyn
wystapienia kryzysu i strategii zaradczej, dla wyeliminowania lub zmini-
malizowania jego skutk6w®'. Wazne jest tu podkreslenie znaczenia, jakie
ma uSwiadomienie sobie przez kierownictwo firmy wptywu public rela-
tions na zapewnienie organizacji bezpiecznego funkcjonowania oraz skto-
nienie ich do dostrzegania konsekwencji dla bezpieczenstwa, zwigzanych
z zaniedbywaniem zarzadzania informacjami. Skutkowa¢ to winno wypra-
cowaniem zakresu dzialan, realizowanych przez komorke public rela-
tions, by zapewni¢ bezpieczne funkcjonowanie organizacji, oraz wskaza-
niem miejsca, jakie powinna zajmowac¢ w strukturze organizacji, i relacji
z innymi dzialami w firmie. Tomasz Goban-Klas zauwaza, ze praktycy pu-
blic relations jako profesjonaliSci, ,muszg mie¢ wystarczajaco duzo swo-
body i autonomii, aby bezpiecznie mowi¢ kierownictwu, jaka jest rzeczy-
wiScie sytuacja firmy. Gdy dana akcja jest bezsensowna lub wadliwy jest
produkt czy btedna ocena kryzysu, obowiazkiem public relations bedzie
zakwestionowanie decyzji, nawet gdy jest ona w pelni aprobowana przez
naczelne kierownictwo’®. Specjalista public relations, by oddzialywac

2 P. Bielawski, Znaczenie Public Relations dla bezpieczenstwa organizacyi, Wroctaw
2005, s. 145 (maszynopis pracy doktorskiej).

30 EP. Seitel, Public Relations w praktyce, Warszawa 2003, s. 220-221.

3 J. Krawulski, Public Relations. Wybrane zagadnienia, Poznan 2000, s. 75.

2 T. Goban-Klas, Public Relations, czyli promocja reputacji, Warszawa 1997, s. 51.
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na bezpieczenstwo firmy, musi mie¢ wplyw na ksztaltowanie organizacyj-
nej rzeczywistosci, czyli chroni¢ ja przed zagrozeniami wynikajacymi ze
sposobu postrzegania sytuacji firmy, sytuacji zwigzanej z czynnikami w jej
wnetrzu oraz blizszym i dalszym otoczeniu®. Osiaggna¢ to mozna poprzez
pokazanie przykladow zrealizowanych dziatan public relations po to, by
przedstawi¢ zarowno sposob myslenia, jak i techniki zarzadzania infor-
macjami, ktére umozliwiaja panowanie nad calym zakresem problemow
bedacych domeng public relations.

SEEA

11.

12.

13.

14.

3.5. Pytania i polecenia

Przedstaw metodyke postepowania w zakresie opracowywania programu
antykryzysowego.

Od jakich kryteriéw zalezy dob6r narzedzi do opracowania programow
antykryzysowych?

Wskaz, jaki rodzaj programow antykryzysowych mozna podjaé
w przedsiebiorstwie.

Wskaz, dlaczego tak wazne jest opracowanie i wdrazanie programu
antykryzysowego w przedsiebiorstwie. W ¢zym on jest pomocny?
Przedstaw cztery gtowne koncepcje budowy sztabu antykryzysowego.
Jaka role odgrywa menedzer kryzysowy w przedsiebiorstwie?

Wskaz zadania, jakie winien realizowac sztab kryzysowy w przedsie-
biorstwie.

Jakie sg zalety i wady zatrudnienia konsultantow zewnetrznych do
procesu zarzadzania kryzysowego?

Porownaj cechy menedzera kryzysowego i tradycyjnego.

Jaki jest zakres oddzialywania sztabu kryzysowego w przedsiebior-
stwie?

Na czym polega tworzenie ,struktury muszli” w zarzadzaniu kryzy-
sem?

W jaki spos6b mozna oceni¢ zdolnoS¢ zespolu (sztabu) do radzenia
sobie z wyzwaniami procesu zarzadzania kryzysowego?

Wymien, jak mozna klasyfikowa¢ udzialowecow sytuacji kryzysowej
w przedsiebiorstwie.

Wskaz, jakie znaczenie dla potrzeb ustalania programu antykryzy-
sowego posiadajg nastepujace grupy interesariuszy: akcjonariusze,
pracownicy, dostawey kapitalow.

3 Ibidem, s. 57.
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15. Dlaczego istotne jest przeprowadzenie analizy interesariuszy w procesie zarza-
dzania kryzysowego?

16. Ktora grupa interesariuszy ma kluczowe znaczenie w efektywnym
realizowaniu procesu zarzadzania kryzysowego?

17. Czym jest komunikacja antykryzysowa? Wymien zasady pozwalajace
na skuteczng komunikacje antykryzysowa.

18. Co jest wazne w ksztaltowaniu procesu komunikacji wedtug L. Popha-
la?

19. Przedstaw etapy postepowania pozwalajace na przygotowanie sie do
efektywnego procesu komunikowania sie pracownikow w trakcie wy-
stapienia zdarzenia kryzysowego.

20. Jak oceniasz wplyw zarzadzania Kryzysowego na reputacje przedsie-
biorstwa?
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Wybrane metody wykrywania i przezwyciezania
zjawisk kryzysowych w przedsiebiorstwie

Cele rozdziatu:

>

>

zapoznanie z etapami postepowania w zakresie diagnozowania i po-
konywania kryzysu,

ukazanie roli controllingu oraz wybranych narzedzi controllingo-
wych w wykrywaniu i przezwyciezaniu zjawisk kryzysowych,
przedstawienie interpretacji poje¢: ryzyko, zarzadzanie ryzykiem
oraz etapéw w zarzadzaniu ryzykiem, metod wykorzystywanych
w procesie zarzadzania ryzykiem, ze szczeg6lnym omowieniem ry-
zyka zawodowego,

wyjasnienie funkeji systemu wezesnego ostrzegania w procesie za-
rzadzania kryzysowego, okreSlenie obszarow systemu wezesnego
ostrzegania, ukazanie procedury projektowania systemu wezesnego
ostrzegania,

uswiadomienie znaczenia doboru i wdrozenia metod stuzacych dia-
gnozowaniu i przezwyciezaniu zjawisk kryzysowych,
zainspirowanie do zdobywania wiedzy o metodach wspomagajacych
diagnozowanie zdolnoSci przedsiebiorstwa do przezwyciezania sy-
tuacji kryzysowych.

Zagadnienia szczegotowe:

>

VVVYY

0golny schemat postepowania w diagnozowaniu i przezwyciezaniu
zjawisk kryzysowych,

controlling w wykrywaniu i przezwyciezaniu kryzysu,

zarzadzanie ryzykiem w aspekcie kryzysu,

system wezesnego ostrzegania w kryzysie,

metoda diagnozowania zdolnoSci przedsiebiorstwa do podejmowa-
nia dzialan antykryzysowych.
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Po przestudiowaniu rozdzialu powinienes:

>

>

>

przedstawi¢ schemat postepowania w diagnozowaniu zjawisk kry-
zysowych w przedsiebiorstwie,

zrozumie¢ role controllingu jako narzedzia diagnozowania i prze-
zwyciezania zjawisk kryzysowych w przedsiebiorstwie,

wyjasni¢ rozne ujecia interpretujace ryzyko, zarzadzanie ryzykiem
oraz potrafi¢ wskazaé etapy w procesie zarzadzania ryzykiem,
umie¢ wskazac obszary i zjawiska niezbedne do identyfikacji przez
system wezesnego ostrzegania, okresli¢ funkcje sprawowane przez
ten system oraz wymienic etapy niezbedne do jego zaprojektowania
w przedsiebiorstwie,

potrafi¢ wykorzystac¢ metode badania zdolnoSci przedsiebiorstwa do
przezwyciezania sytuacji kryzysowych,

wyrobi¢ sobie aktywne podejScie do poszukiwania réznorodnych
instrumentéw (metod) stuzacych diagnozowaniu i przezwyciezaniu
zjawisk kryzysowych.
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Wybrane metody wykrywania i przezwyciezania
zjawisk kryzysowych w przedsiebiorstwie

4.1. Diagnoza i przezwyciezanie zjawisk kryzysowyech
w przedsiebiorstwie

Wystepowanie zjawisk kryzysowych, a zwlaszcza kryzysu w przedsie-
biorstwie rodzi niepewnosS¢, presje czasu, a jednoczesnie potrzebe wpro-
wadzenia zmian i koniecznos¢ znalezienia szybkich rozwiazan zaistnia-
lej sytuacji. Dla ograniczenia nieracjonalno$ci w podejmowaniu decyzji
i wyboru nieprzemyslanych rozwigzan winno zastosowac sie w tej sytuacji
0golny schemat postepowania w wykrywaniu i przezwyciezaniu zjawisk

kryzysowych, skladajacy sie z kilku etapow:

1. Etap diagnozy, w ktérym dokonywana jest ocena sytuacji organizacji

pozwalajaca ustali¢, czy znajduje sie ona w kryzysie, czy tez jest wolna
od tego typu zjawisk. Jesli jest w sytuacji kryzysowej, to podejmuje sie
badania pozwalajace ustali¢, czy warto ja ratowac przed upadkiem, czy
jest zdolna do przetrwania w krotkim okresie, niezbednym do przygoto-
wania programu naprawczego (projektu antykryzysowego). Jesli nie ma
mozliwo$ci zagwarantowania finansowania w okresie opracowywania
iwdrozenia programu antykryzysowego, jedynym realnym rozwigzaniem
staje sie ogloszenie upadlosci, rozpoczecie postepowania ugodowego
badz natychmiastowa sprzedaz caloSci lub czesci majatku. W przypadku,
kiedy analiza prognozy przeplyw6w pienieznych jest pomyslna (na naj-
blizsze 3 do 6 miesiecy), to mozna przystapic¢ do dalszej diagnozy, czyli
ustalenia przyczyn kryzysu, identyfikacji gléwnych probleméw, a takze
opracowania wytycznych co do dzialan koniecznych do podjecia celem
przywrocenia organizacji dobrej kondycji w Srednim i dlugim okresie.
Procesu badawczego nie zamyka sie nawet, kiedy organizacja nie znaj-
duje sie w kryzysie, tylko winno sie wowezas ustali¢, czy wystepuja zja-
wiska kryzysowe o dlugotrwatym i tagodnym przebiegu, niestwarzajace
bezposredniego zagrozenia dla istnienia organizacji w krotszym czasie,
lecz powodujace narastanie niesprawnosci organizacji i ograniczanie jej
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dzialania, co moze stanowic zagrozenie dla osiagania dobrych wynikow
finansowych w dluzszym czasie, czyli potencjalne zagrozenie wystgpienia
kryzysu w przysztosci. W postepowaniu diagnostycznym nalezy dazy¢
do ujawnienia dysfunkecji organizacji tj. Zrodel sytuacji kryzysowej, ich
charakteru, zakresu recepcji w obszarach dziatania, zrodel powstawania
oraz skutkow dla organizacji, a nastepnie poddac je szczegotowej ocenie.
Jesli jednak badanie wykaze brak wystepowania sytuacji kryzysowych
lub wystepowanie zjawisk o niskim natezeniu, to procedura postepowania
zostaje zakonczona. Jesli badanie wykaze istnienie sytuacji kryzysowej
o duzym nasileniu, konieczne jest wypracowanie sposobu ich przezwy-
ciezenia.

. Etap poszukiwan, w ktorym nastepuje opracowanie programow (pro-

jektow) antykryzysowych rozwiazania sytuacji kryzysowej lub kryzysu.
Zebrane, zestawione i przeanalizowane informacje oraz wyciagniete
wnioski diagnostyczne stanowia podstawe dla wytyczenia kierunkow
dzialan antykryzysowych i opracowania programéw naprawczych. Na
tym etapie generowane sg warianty koncepcji przezwyciezania zjawisk
kryzysowych, dokonywana jest wstepna ich ocena i selekeja pod wzgle-
dem posiadanego potencjatu do przezwyciezenia zjawisk kryzysowych,
a takze ustalany czas pozostajacy do dyspozycji. W kolejnym kroku
porzadkuje sie warianty rozwigzan, aby postugujac sie przyjetymi kryte-
riami, podjac decyzje, czyli wybrac¢ rozwiazanie najbardziej zadowalajace
czy racjonalne w danej sytuacji.

. Etap decyzji i realizacji. Zatwierdzenie wybranego programu antykry-

zysowego wraz z projektem jego wdrozenia uruchamia jego realizacje.
Powinna ona by¢ nadzorowana przez kierownika odpowiedzialnego
Z ramienia organizacji za wykrywanie i przezwyciezanie zjawisk kry-
zysowych, ktory wprowadzi niezbedne korekty w przypadku powstania
niepozadanych odchylen. Kiedy one zawioda, konieczny moze by¢ powrot
do etapu opracowania nowych wariantow rozwigzan albo nawet do etapu
ponownej diagnozy organizacji.

Etap oceny efektow podjetych dziatan. Etap ten zamyka cykl poste-
powania. Dokonuje sie w nim oceny efektow przyjetych do realizacji
rozwigzan w zakresie programu antykryzysowego oraz wprowadzonych
zmian. Wlasciwie dobrany program antykryzysowy winien doprowadzi¢
do uzdrowienia i odnowy organizacji (trzeba jednak kontrolowa¢, jak
diugo taki stan sie utrzymuje). W przypadku stwierdzenia nieosiggniecia
zalozonych efektow konieczna jest ponowna analiza przyczyn takiego
stanu rzeczy oraz powrot do poprzednich etapow, a w szcezegolnosci do
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etapu diagnozy w celu wytyczenia nowych kierunkow przezwyciezania

zjawisk kryzysowych organizacji, o ile jeszcze posiada ona wystarczajacy

potencjatl, by go zwalczy¢!'.

Powyzsza procedura wykrywania i przezwyciezania zjawisk kryzyso-
wych organizacji moze by¢ uruchomiona z réznych powodéw. Aktywne
i dynamiczne kierownictwo moze wszczac takie postepowanie, kiedy jesz-
cze nie sg widoczne zadne objawy wystepowania zjawisk kryzysowych
badz w chwili dostrzezenia zmian w otoczeniu organizacji, odbioru nie-
pokojacych sygnalow z systemu wezesnego ostrzegania lub w wyniku za-
uwazenia niekorzystnego ksztaltowania sie prognoz, np. co do przysztych
rynkéw, wartoSci sprzedazy itp. Najezesciej z powodu braku wlasciwych
instrumentéw wykrywania zjawisk kryzysowych dopiero zaobserwowanie
niesprawnosci i symptomow kryzysu lub gwaltowny rozwoj kryzysu skla-
nia kadre kierownicza do podjecia poszukiwan w kierunku jego przezwy-
ciezenia. Niezaleznie jednak od sytuacji, punktem wyjscia jest przeprowa-
dzenie diagnozy zjawisk kryzysowych organizacji, ktorej celem jest usta-
lenie charakteru, wielkoSci i ztozonoSci zaistniatych zjawisk kryzysowych,
a w dalszej konsekwencji zaproponowanie zakresu i charakteru zmian,
jakie winny by¢ wprowadzone w organizacji. W trakcie diagnozy i badania
zjawisk kryzysowych winno sie wykorzystywac roznorodne instrumenty
(metody), m.in. system wezesnego ostrzegania, controlling, zarzadzanie
ryzykiem itp.

W dalszej czeSci opracowania zostang scharakteryzowane wymienione
instrumenty.

4.2. System wezesnego ostrzegania w kryzysie
4.2.1. Rola systemu wezesnego ostrzegania w rozpoznawaniu kryzysu

Rozpoznanie kryzysu jest zadaniem trudnym i pracochtonnym, wyma-
gajacym wykorzystania wielu metod z r6znych dziedzin. Wsrod kierunkéw
badawezych opisujacych zarzadzanie w warunkach kryzysu wymienia sie:
— teorie wzrostu, skoncentrowang na rozpoznaniu progow rozwoju przed-

siebiorstwa, identyfikacji zwigzkow miedzy ograniczeniami wzrostu

! Szczegotowa procedura zostala przedstawiona w artykule A. Zabtockiej-Kluczki, Ogol-
na procedura wykrywania i przezwyciezania zjawisk kryzysowych organizacyi,
[w:] Tendencje w zarzqdzaniu wspotczesnymi organizacjami, red. J. Stankiewicz,
Zielona Gora 2008, s. 142-146.
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a przedsiewzieciami zmierzajacymi do ich opanowania (w ten sposob
kryzys opisuje U. Krystek, wyrozniajac cztery jego rodzaje — zob. rys.
18),

— system weczesnego ostrzegania i analizowania, skoncentrowany na
systemie informacyjnym, budowie indykatoré6w wczesnego ostrzega-
nia. Centralne zagadnienie stanowi tu wezesne analizowanie stabych
sygnalow oraz poszukiwanie odpowiednich instrumentow wezesnego
objasniania.

Rysunek 18. Rodzaje kryzysu w przedsiebiorstwie ze wzgledu
na dynamike jego skutkow

A
Fazal Faza Il Faza Il Faza IV
Potencjalny Ukryty Palacy - mozliwy Palacy - niemozliwy
do opanowania do opanowania .
Realna
destruktywnosé
skutkow
Mozliwos¢
wezesnego
rozpoznania
Potencjat
przezwycigzania
kryzysu
Potencjalne
// destruktywne
/ / st
‘Wymagania _/ ! .
przezwycigzania | Tradycyjny potencjat
kryzysu identyfikacji kryzysu Czas‘

Zrédio: H. Piekarz, Diagnozowanie zdolnosci organizacji do przeciwdzialarn kryzysowych
w przedsiebiorstwie, Krakow 2004, s. 36.

System wezesnego ostrzegania (SWO) jest traktowany jako specyficz-
ny rodzaj systemu informacyjnego zarzadzania, ktory sygnalizuje z czaso-
wym wyprzedzeniem jego uzytkownikom mozliwos¢ wystapienia zdarzen
(zjawisk) wplywajacych negatywnie lub pozytywnie na zdolno$¢ przetrwa-
nia firmy i jej dalszego rozwoju oraz umozliwia zastosowanie odpowied-



Rozdziat IV. Wybrane metody wykrywania i przezwyciezania zjawisk kryzysowych...

nich $rodkow zaradczych dla unikniecia lub dla zapobiezenia tym zdarze-
niom?.

SWO jest ukierunkowany na monitorowanie otoczenia i organizacji oraz
wychwytywanie stabych sygnalow, w tym o charakterze ostrzegajacym?®.

Kryzysy do$¢ czesto wybuchaja nieoczekiwanie, ale nie oznacza to, ze
nie mozna ich przewidzie¢ na podstawie symptomo6w niesionych przez sta-
be sygnaly. NajczeSciej za symptomy kryzysu przedsiebiorstwa uznaje sie
niepowodzenia w tych dziedzinach, ktore uzewnetrzniaja kondycje firmy.
Wedlug E. Urbanowskiej-Sojkin sg to przykladowo nastepujace sygnaty:
trudnosci w zakresie finansowania dziatalnoSci biezacej i rozwojowej, nie-
korzystne zmiany w zakresie wielkosci, dynamiki i struktury sprzedazy,
zachwianie proporcji miedzy tempem wzrostu rynku i tempem wzrostu
sprzedazy produktéw przedsiebiorstwa, pogorszenie sie wizerunku przed-
siebiorstwa, spadek wartosci firmy, alienacja pracownikow.

Poznanie przyczyn kryzysu jest procesem skomplikowanym ze wzgle-
du na wielorakie relacje i zalezno$ci synergiczne pomiedzy réznymi czyn-
nikami wystepujacymi w przedsiebiorstwie i poza nim. Nature zjawiska
kryzysu mozna przedstawic, postugujac sie pojeciem ,gory lodowej” (zob.
rys. 19).

Widzialna czes¢ gory lodowej to zdarzenia, fakty rozpoznane. Odpowia-
da to kryzysowi w fazie jawnej. Drugi poziom poznania stanowia tendencje
rozwijania sie zdarzen w czasie, wysnucie wnioskow o czytelnych przy-
czynach kryzysu. Ta diagnoza prowadzi do wnioskowania o elementach
ukrytej struktury, ktorej nadaje sie funkcje sily napedowej kryzysu.

Zapowiedzig wiekszoSci przysztych zmian sa pewne symptomy, na pod-
stawie ktorych da sie rozpozna¢ ich nadejScie. Przedsiebiorstwo, ktore
bedzie w stanie je przewidzie¢, bedzie moglto nie tylko odpowiednio sie
zabezpieczy¢ przed ewentualnym kryzysem, lecz takze przygotowac¢ swe
zasoby do optymalnego wykorzystania nadarzajacych sie szans.

o

P. Cabala, J. Walas-Trebacz, Ksztattowanie systemu wezesnego ostrzegania w przed-

siebiorstwie, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2004, nr 652,

s. 133.

3 H. Piekarz, Diagnozowanie zdolnosci organizacji do przeciwdziatarn kryzysowych
w preedsiebiorstwie, ZNAE w Krakowie, Krakow 2004, Nr 652, s. 38.

+ E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Od kryzysu do sukcesu,

Poznan 1998, s. 16.

| B
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Rysunek 19. ,,Gora lodowa” kryzysu

Struktura

Kultura Prawodawstwo

Informacja

Demografia

Finanse Umowy
Technika

Polityka

Progi Regulacje

Lini .
natury postepowania wiadzy Terytorium

Zrodio: K. ven der Heijden, Planowanie scenariuszowe w zarzqdzaniu startegicenym, Krakow
2000, s. 109.

Waznym instrumentem poznania zjawiska kryzysu staje sie SWO, a na
poziomie zjawisk niewidzialnych funkcje te peinig stabe sygnaly.

4.2.2. Identyfikacja obszarow SWO

Wwarunkach zmian duze znaczenie ma odpowiednio wezesne wykrycie
i szybkie reagowanie na znaczace dla organizacji wydarzenia w jej otocze-
niu. Szczegdlng role pelnig tu analizy potencjatu firmy z punktu widzenia
szans i zagrozen oraz informacje ukierunkowane na wykrywanie stabych
sygnaléw. Wezesne dostrzeganie zmian pozwala antycypowaé przysztosce
i zapobiegac ich negatywnym skutkom.

Centralng kwestie w konstruowaniu SWO stanowi wybor obszarow oraz
zjawisk mogacych stanowic zrodto sygnatow ostrzegawczych. W pierwsze;j
kolejnosSci dotyczy to tzw. strategicznych obszaréw. Uzytecznym narze-
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dziem w tym wzgledzie wydaje sie opracowany przez D. Kahana i W. Klau-
smana wykaz obszarow SWO®.

Rozwinieciem tej koncepcji jest systematyzacja obszaréw wyodrebnio-
nych z punktu widzenia zagrozenia kryzysowego (zob. tab. 14).

Tabela 14. Obszary SWO zorientowane na wychwytywanie sygnatow
kryzysowych

1. Obszar zarzadzania strategicznego
— brak popytu na produkty,

— nieprzeciwdziatanie konkurencji,

— zawigzanie niewlasciwej spotki,

— spadek nakladéw inwestycyjnych,
2. Obszar zarzadzania operatywnego
—nadmierne zapasy,

— niedostatek kapitatu,

— niska wydajnoS$¢ pracy,

— zlte kierowanie ludZmi,

— pojawienie sie waskich gardet,

3. Technologia

— niedopracowany produkt,

— zastosowanie wadliwych materiatéw,
— zastosowanie niewla$ciwych maszyn,

4. Koszty

—wzrost kosztéw materialowych,
—wzrost kosztoéw wytwarzania,
—wzrost koszt6w statych,

5. Jakosé

— wzrastajacy procent reklamacji,

- zwiekszona liczba zwrotéw potfabrykatow,
—wzrost wskaznika strat na brakach,

— skargi klientow,

® K. Fabianska, J. Rokita, Rozwdj przedsiebiorstwa, procesy, strategie rozwojowe,
t. 2, Katowice 1991, s. 166-168.
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6. Zatrudnienie kadry

— spadek dyscypliny pracy,

—wzrost absencji,

—niecheé do podnoszenia kwalifikacji,

— zbyt wysokie wynagrodzenie kadry kierowniczej,
7. Marketing

— zawyzanie cen,

— spadek sprzedazy wyrobow;,

— zmniejszenie sie popytu,

—rezygnacja odbiorcéw z ustug,

8. Rozwdj

— spadek nakladéw inwestycyjnych,

— przestarzale rozwiazania techniczne, organizacyjne,
— brak modernizacji w procesie produkgc;ji,

7rodio; H. Piekarz, Diagnozowanie zdolnosci organizacji do przeciwdziatan kryzysowych
w preedsiebiorstwie, Krakow 2004, s. 39.

4.2.3. Proces projektowania SWO i jego funkeje

Rodzaj wykorzystywanego SWO zalezec¢ bedzie glownie od wpltywu na
przedsiebiorstwo takich czynnikow, jak:

— niepewno$¢ dzialania wynikajaca ze zloZzonoSci otoczenia i jego zmien-
nosci;

— zakres dzialalnosSci na roznych rynkach i intensywnosc¢ aktualnej oraz
potencjalnej konkurencji;

— zroéznicowanie zadan i dziatan, czyli liczba czynnikow koniecznych do
uwzglednienia w podejmowaniu decyzji, zwlaszcza dotyczacych przy-
sztosci;

— wspolzalezno$¢ miedzy realizowanymi dziataniami i zadaniami;

— dominacja probleméw strategicznych, ktérych rozwiazanie wymaga
roznorodnych danych i sposoboéw mysSlenia;

— dazenie do utrzymania czolowej pozycji na rynku i wprowadzania we
wlasciwym czasie nowatorskich rozwigzan (innowacji)®.

5 A. Sikorski, Controlling i systemy wczesnego ostrzegania w zarzqdzaniu przedsie-
biorstwem, [w:] Przeksztalcenia w gospodarce i zmiany w zarzqdzaniu organiza-
cjami, 1L.6dz 1993, s. 13.
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O budowie SWO decydowa¢ bedzie jego stopien przydatnosci i uzytecz-
nosci w firmie, czyli zalozone cele i funkcje, jakie on ma speiag, a takze
oczekiwane efekty.

Na rys. 20 pokazano podstawowe etapy w projektowaniu SWO. Poda-
ne etapy maja charakter uniwersalny, jednak nalezy pamieta¢, ze projek-
towanie i wdrazanie SWO wymaga przede wszystkim okreslenia celow
i funkcji, jakie ma sprawowac system w przedsiebiorstwie.

Rysunek 20. Procedura projektowania SWO

1. Ustalenie obszaréw obserwacji
pozwalajacych na rozpoznanie szans i zagrozen

y
2. Okreslenie wskazZnikow wezesnego
ostrzegania dla kazdego obszaru obserwacji

v

3. Identyfikacja wielkos$ci wzorcowych
i granic tolerancji dla kazdego indykatora

v
Szukanie indykatoréw

Czy indykator
jest wlasciwy

!

4. OkreSlenie zadan na stanowiskach odpowiedzialnych
za funkcjonowanie SWO w zakresie:

— obserwacji i weryfikacji sygnaléw ostrzegawczych

— proces6w przetwarzania

— przekazywania informacji ostrzegawczych

v

5. Ksztaltowanie kanaléw przepltywu
sygnalow ostrzegawezych do decydentow

Zrédio: P. Cabata, J. Walas‘Trebacz, Ksztattowanie systemu wcezesnego ostrzegania w przedsie-
biorstwie, Krakow 2004, s. 147.
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Kazdy sprawnie funkcjonujacy SWO powinien realizowac¢ zadania na-
kierowane na monitorowanie zmian w otoczeniu, budowe systemu wskaz-
nikow oraz na przetwarzanie i przekazywanie informacji. 0got tych zadan
stanowi funkcje systemu wezesnego ostrzegania.

Po sformutowaniu funkeji konieczne jest ustanowienie optymalnych
sposob6w ich realizacji. Zakres dostepnych sposobow stanowi instrumen-
tarium SWO. Doboér konkretnych metod i technik bedzie zalezal od typu
realizowanych funkcji, ktore mozna podzieli¢ na funkcje zwigzane z po-
zyskiwaniem, transformacjq i przekazywaniem informacji. W takim Swie-
tle mozna rowniez spojrzec na strukture SWO, ktéra wyznaczaja obszary
obserwacji, typy danych i wskaznikow oraz podmioty wewnetrzne oraz
zewnetrzne odpowiedzialne za realizacje funkeji SWO. Tabela 15 przed-
stawia propozycje katalogu funkeji SWO.

System wczesnego ostrzegania ma na celu gtownie ujawnienie i ziden-
tyfikowanie determinantéw wskazujacych na pogarszanie sie sytuacji
finansowej przedsiebiorstwa. Identyfikowanie dysfunkeji w przedsiebior-
stwie za pomoca modeli wezesnego ostrzegania pozwala z Kilkuletnim wy-
przedzeniem zasygnalizowac zblizajacy sie kryzys. Jest to metoda prosta
i relatywnie obiektywna, cho¢ nie jest pozbawiona wad, gdyz w stale zmie-
niajacych sie warunkach gospodarczych, postepujacym poziomie techniki
i komputeryzacji, nastepuje dezaktualizacja dotychczasowo stosowanych
rozwigzan’.

Efektywna uzyteczno$¢ SWO wymaga spelnienia trzech kryteriow:

1. System wczesnego ostrzegania musi by¢ systemem skutecznym, tj.
wskazywac¢ zagrozenie niewyplacalnoscia i upadloScia przy minimal-
nej liczbie btednych wskazan.

2. Ujawnienie zagrozen niewyptacalnosci i upadtoSci przedsiebiorstwa
powinno odbywa¢ sie z odpowiednim wyprzedzeniem czasowym, aby
w firmie mozna bylo podja¢ wlasciwe dzialania zaradcze lub napraw-
cze.

3. Warunki, w ktorych jest testowany SWO, powinny by¢ wzglednie nie-
zmienne®.

” Polskie przedsiebiorstwa w znikomym procencie (1,4%) Kkorzystaja z systemow lub
ekonomicznych modeli wezesnego ostrzegania przed kryzysem w poréwnaniu z przed-
siebiorstwami amerykanskimi, ktére korzystaja z nich w 30% (Restrukturyzacja
przedsiebiorstw w procesie adaplacyi do wspotczesnego otoczenia. Perspektywa
miedzynarodowa, red. M. Porada-Rochon, Warszawa 2009, s. 33).

8 T Korol, B. Prusak, Upadtosé przedsiebiorstw, Warszawa 2005, s. 85.
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Tabela 15. Funkcje systemu wezesnego ostrzegania

Wyszczegolnienie

1.

1.1.
1.2.
1.3.
14.
1.5.
1.6.

Wyodrebnienie jednorodnych obszarow obserwacyi
Ustalenie kryteriow podziatu

Klasyfikacja wstepna obszarow obserwacji
Identyfikacja powigzan miedzy obszarami

Gradacja wyrdéznionych obszaréw

Weryfikacja kryteriow podzialu

Klasyfikacja koncowa obszarow obserwacji

2.

2.1.
2.2.
2.3.

24.
2.5.
2.6.
2.7.
2.8.
2.9.

Konstrukcja systemu wskaénikow ostrzegawczych

Identyfikacja Zrodel informacji o zmianach w wyrdéznionych obszarach
Opis gtéwnych zjawisk zachodzacych w wyréznionych obszarach
Ustalenie iloSciowych i jakoSciowych miar obrazujacych zmiany

w obszarach

Operacjonizacja parametrow opisujacych obszary

Budowa wskaznik6w odzwierciedlajacych zmiany w obszarach obserwacji
Podanie granic tolerancji wahan dla przyjetych wskazZnikow
Identyfikacja stopnia korelacji miedzy wskaznikami

Hierarchizacja wskaZnikow

Klasyfikacja wskaZnikow ostrzegawczych

3.
3.1.
3.2.

3.3.
3.4.
3.5.
3.6.
3.7.
3.8.

Projektowanie systemu transformacji wcezesnych sygnatow
Sprecyzowanie uzytkownikow SWO oraz zakresu ich dostepu do systemu
Ustalenie stanowisk odpowiedzialnych za gromadzenie, przetwarzanie

i przekaz sygnalow

OkresSlenie zakresu zadan na ww. stanowiskach

Dobor nosnikow informac;ji i Srodkow technicznych

Okreslenie sposobow archiwizacji danych

Rozpoznawanie i redukcja zakloceni w przekazie

Opracowanie i doskonalenie form uzytkowych przekazu

Ustalenie zasad i metod selekeji, przetwarzania oraz interpretacji sygnatow

4.

4.1.
4.2.
4.3.

44.
4.5.

Ustalenie procedur i zasad w zakresie reakcji na rozpoznane zmiany
Konstrukcja ramowych scenariuszy sytuacji problemowych
Ustalanie zasad powolywania i trybu funkcjonowania zespoléw ds. zadan

specjalnych

OkreSlenie zakresu uprawniefi ww. zespot6w
Ustalanie zasad powolywania i trybu funkcjonowania sztabow kryzysowych

OkreSlenie zakresu uprawnief ww. sztabow

Zrédto: P Cabata, J. Walas‘Trebacz, Ksztattowanie systemu wcezesnego ostrzegania w przedsie-
biorstwie, op. cit., s. 149.
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4.3. Controlling w wykrywaniu i przezwyciezaniu kryzysu
4.3.1. Rola controllingu w radzeniu sobie ze zjawiskami kryzysowymi

Zjawiska kryzysowe w przedsiebiorstwie, mimo wielu pozytywnych
skutkow, jakie moga przyniesc¢, sa w gruncie rzeczy niekorzystnie postrze-
gane i oceniane. Dlatego wiec w miare mozliwoSci nalezy im zapobiegac,
a gdy juz wystapia, probowac je przezwyciezac. Jest to mozliwe, ale po
uprzednim ich zidentyfikowaniu®. Jak wspomniano wecze$niej, mozna
wyrozni¢ nastepujace stany zwigzane z sytuacja kryzysowa i kryzysem
w przedsiebiorstwie: wykrywanie, zapobieganie oraz przezwyciezanie
(zob. tab. 16).

Zarowno w przypadku wykrywania, zapobiegania i przezwyciezania
zjawisk kryzysowych moze sie to dokonywaé na wiele sposobow. Jedng
z koncepcji wspomagania systemu zarzadzania oferujacych wiele metod,
ktore moga by¢ wykorzystane w sytuacji kryzysowej i w kryzysie, jest con-
trolling™.

Controlling jest koncepcja wspomagania zarzadzania, polegajaca na
koordynacji, nadzorowaniu i monitorowaniu przebiegu procesow plano-
wania, kontroli i sterowania oraz ewentualnym wspoétuczestnictwie w re-
alizacji tych procesow, utatwiajaca dzieki temu podejmowanie trafnych de-
cyzji w przedsiebiorstwie!!. Controlling jako instrument zintegrowanego
zarzadzania moze w znacznym stopniu wplywaé¢ na zmniejszenie ryzyka
dzialalnoSci przedsiebiorstwa!2.

9 A. Bienkowska, Z. Kral, A. Zabtocka-Kluczka, Zjawiska kryzysowe organizacyi
a kontrolling, [w:] Zachowania orgawizacji wobec zjawisk kryzysowych, red.
J. Skalik, Warszawa 2003, s. 342.

10" Controlling pojawil sie w Stanach Zjednoczonych pod koniec XIX wieku, a jego roz-
woj przypadal na okres wielkiego kryzysu gospodarczego lat trzydziestych XX wieku.
Trwajacy kryzys zmusil amerykanskie przedsiebiorstwa do poszukiwania skutecz-
nych metod, regul i procedur zarzadzania, umozliwiajacych zapobieganie sytuacjom
kryzysowym, a jednoczes$nie korzystnie wplywajacych na rozwéj przedsiebiorstw. Upo-
wszechnienie controllingu w Europie nastgpilo dopiero w latach pieédziesiatych XX
wieku (E. Nowak, Podstawy controllingu, Wroctaw 1996, s. 15 i n.; J. Nesterak, Con-

trolling. System ocen centrow odpowiedzialnosci, Krakow 2002, s. 4).

1t A. Bienkowska, Z. Kral, A. Zabltocka-Kluczka, Kontrolingowe metody wykrywania
1 przezwyciezania zjawisk kryzysowych przedsiebiorstwa, [w:] Zmiana warun-
kiem sukcesu. Organizacja a kryzys, red. J. Skalik, Wroctaw 2004, s. 65.

2 Controlling moze by¢ stosowany w réznych obszarach (dziedzinach) przedsiebior-
stwa zaréwno na poziomie strategicznym, taktycznym oraz operacyjnym (P. Cabala,
H. Piekarz, J. Walas-Trebacz, Orientacja controllingowa w praktyce zarzqdzania

produktem, Krakow 2003; oraz P. Cabala, H. Piekarz, J. Walas-Trebacz, Controlling
strategiceny i operacyjny produktu w firmie, Krakéw 2003).
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Tabela 16. Fazy radzenia sobie ze zjawiskami kryzysowymi
przedsiebiorstwa

Fazy radzenia | Wykrywanie Zapobieganie Przezwyciezanie
sobie ze zja-
wiskami kry-
zysowymi
Stan
zjawiska
Sytuacja kry-| Ustalanie ba- |Poza jednym specyficznym |ObniZzanie nateze-
Zysowa daniem obec- |przypadkiem (stan idealny, |nia sytuacji kryzy-
nosci sytuacji | czyli sytuacja kryzysowa | sowej
kryzysowej = |o natezeniu zerowym),
ocena nate- | w obliczu zatozenia o per-
zenia sytuacji | manentnym wystepowaniu
kryzysowej sytuacji kryzysowej, termin
ten nie ma sensu w odnie-
sieniu do sytuacji kryzy-
sowej
Kryzys Ustalanie Unikanie, niedopuszczanie |Zapewnienie
badaniem do pojawienia sie kryzysu | przedsiebiorstwu
obecnosci kry- | (przez obnizanie natezenia |przezycia, a na-
Zysu = ocena | sytuacji kryzysowej), czyli |stepnie uspraw-
wystepowania | przezwyciezanie sytuacji | nienie dziatalnosci
kryzysu kryzysowej przedsiebiorstwa,
aw dluzszej per-
spektywie — jej pel-
na odnowa

Zrodio: opracowane na podstawie (A. Bierikowska, Z. Kral, A. Zablocka-Kluczka, Zjawiska kry-
zysowe organizacyi a controlling, [w:] Zachowania organizacji wobec zjawisk kryzysowych,
red. J. Skalik, Warszawa 2003, s. 343).

Wyréznikami controllingu sa;

zorientowanie na cele, przysztos¢, ,waskie gardia”,

wyodrebnienie tzw. osrodkow odpowiedzialnosci,

prowadzenie rachunkowosci zarzadczej (odmiennego od tradycyjnego
rachunku kosztow i rachunku wynik6w),

realizacja zadan w specjalnie w tym celu zaprojektowanej strukturze
organizacyjne;j.

Powyzsze cechy controllingu umozliwiaja stale monitorowanie ,para-
metrow zyciowych” przedsiebiorstwa, Scisla kontrole realizacji jego za-
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dan, koncentracje na najwazniejszych aspektach dziatalnoSci przedsie-
biorstwa i odpowiednio wezesne wykrywanie nieprawidlowosci i korygo-
wanie plan6w.

Sprawnie dzialajacy controlling pomaga racjonalnie wykorzystac srod-
ki finansowe oraz inne zasoby, jak rowniez ujednolici¢ dzialanie przed-
siebiorstwa — koordynuje dziatania wszystkich komorek organizacyjnych.
Jego funkcje sg zbiezne z takimi funkcjami zarzadzania, jak:

— ustalenie celow i ich podzial na etapy,

— ustalenie wskaznik6w pomiaru stopnia realizacji celow,

— wybor metod i narzedzi realizacji celow,

— kontrole wynikow na poszczeg6lnych etapach realizacji celow,

— obserwacja i badanie realnoSci celow w dynamicznym otoczeniu i dosto-
sowywanie ich do aktualnych warunkow'.

Uruchamiany przez controlling system wezesnego ostrzegania i szyb-
kiego reagowania pozwala na minimalizowanie ryzyka we wszystkich
procesach i obszarach dzialalnosSci gospodarczej, charakteryzujacej sie
znaczng kapitalochlonnoscig i dlugim okresem zamrozenia kapitatu.

Sterowanie, oparte na analizie odchylen potencjalnych i rzeczywistych
i bedace reakejg na stwierdzone odchylenia od normy, umozliwia przewi-
dzenie zachowania sie przedsiebiorstwa w przysztosci, co daje mozliwosé
przeciwstawienia sie sytuacjom niepozadanym. Tym samym controlling
umozliwia wykrywanie symptomow zjawisk kryzysowych i pomaga prze-
zwyciezaé sytuacje kryzysowe, a takze minimalizuje ich natezenie i tago-
dzi potencjalne skutki.

4.3.2. Controllingowe metody wykrywania i przezwyciezania sytuacji
kryzysowyeh i kryzysu przedsiebiorstwa

Podstawowym zadaniem controllingu w wykrywaniu i przezwyciezaniu
zjawisk kryzysowych jest rozpoznawanie odchylen zaistnialych i antycy-
powanych w poszczegolnych obszarach funkcjonalnych przedsiebiorstwa
oraz ich analiza przyczynowo-skutkowa, co w istocie wymaga wlasciwego
systemu identyfikacji i monitorowania zagrozen jako systemu wczesnego
ostrzegania'*. Warunkuje to przygotowanie decyzji korygujacych badz za-

8 B.R. Kue, Kontrolling narzedziem wczesnego ostrzegania, Warszawa 2006, s. 225—
226.

4 8. Marciniak, Kontrolling jako narzedzie monitorowania oraz identyfikacyi
zagrozen, X1 International Scientific and Technological Military Engineering Confer-
ence, Engineering and Management in Crisis Situation, Warszawa—Rynia, 7-9 listo-
pada 2000, s. 122.
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pobiegawczych, w wyniku ktorych skutecznie mozna by rozwiazaé zaist-
niatg sytuacje kryzysowa.

Waznym problemem, jaki nalezy rozstrzygna¢ w wykrywaniu i przezwy-
ciezaniu sytuacji kryzysowych, jest okreslenie trybu realizacji procesé6w
identyfikacji i monitorowania zagrozen. Bardzo przydatnym narzedziem
staje sie wowczas system wezesnego ostrzegania, ktory jest ukierunko-
wany na sygnaly kryzysowe. Jego wprowadzenie nie wymaga szczegol-
nych zmian strukturalnych w przedsiebiorstwie poza ustaleniami centrum
zbierania i przetwarzania informacji oraz zmiang niektorych procedur
informacyjnych'. System ten winien obejmowac cale przedsiebiorstwo
i odwolywag sie do stosownych miernikow iloSciowych i jakoSciowych!®.

Zasadniczym elementem systemu wczesnego ostrzegania jest analiza
wykrytych odchylen oraz wypracowanie wlasciwych decyzji, ktore pozwola
rozwigzac zaistniala sytuacje kryzysowa, a w przysztosci takze zapobiec
powstawaniu kryzysu. Zadaniem controllingu jest wspoluczestniczenie
w realizacji tych decyzji. Analiza odchylen pozwala ustali¢ ich przyczy-
ny i skutki, jakie moga one wywota¢ z punktu widzenia przyjetej strategii
i wyznaczonych zadan'’.

Po wykryciu odchylen i okresleniu ich skutkow nastepuje inicjowanie
przez Kontroleréw procesu pokonania sytuacji kryzysowej, czyli zapropo-
nowanie wariantow dzialania, zbadanie szczegétowych mozliwosci reali-
zacyjnych oraz wybor konkretnej alternatywy. Wypracowane decyzje moga
mie¢ charakter decyzji korygujacych (radykalnych) lub zapobiegawczych
(prewencyjnych, profilaktycznych). Z punktu widzenia controllingu istot-
ne znaczenie maja decyzje zapobiegawcze, gdyz charakterystyczne jest
dla niego zorientowanie na przysztos¢, czyli antycypowanie przysziych
zachowan przedsiebiorstwa.

Kolejnymi obszarami, w ktorych zasadne jest stosowanie metod control-
lingowych, sg wykrywanie i przezwyciezanie kryzysu przedsiebiorstwa.
Warunkiem koniecznym staje sie tutaj uczynienie obiektem monitorowa-
nia specyficznych wartosci ekonomicznych (finansowych). Za zasadnicze
zadanie controllingu nalezy uzna¢ identyfikacje zaistnialych odchylen

5 Obowiazek stworzenia systemu wezesnego ostrzegania oraz pézniejszego nadzorowa-
nia procesu jego funkcjonowania powinien spoczywac¢ na kontrolerach (w przypadku
istnienia rozwigzania controllingowego w przedsiebiorstwie) (B. Wawrzyniak, Odna-
wianie przedsiebiorstwa na spotkanie XXI wieku, Warszawa 1999, s. 94-91).

16 A. Bienkowska, Z. Kral, A. Zablocka-Kluczka, Zjawiska kryzysowe organizacji
a kontrolling..., s. 347.

7 Analiza odchyleni winna dotyczyé zaréwno odchylen rzeczywistych, jak i potencjal-
nych.
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wartosSci przyjetej funkeji (ewentualnie wartosci okreslonych parametrow

ekonomicznych) od wartosci wzorcowych oraz ich analize przyczynowo-

-skutkowas.

Niezastapione jest takze controllingowe dazenie do caloSciowego pano-
wania nad kosztami i wynikami, gdyz polityka systematycznego utrzymy-
wania kosztow i wynik6w na optymalnym poziomie dla przedsiebiorstwa
wymaga zastosowania wlasciwego rachunku kosztow i rachunku wynikow
oraz budzetowania tych kategorii. W obliczaniu koszto6w w controllingu
preferuje sie rachunek kosztéw zmiennych (bezposrednich), co oznacza,
ze wszystkie koszty dzieli sie na stale i zmienne oraz okresla ich sklad
i poziom w powigzaniu ze specyfikg procesow produkeyjnych. Konieczne
jest dynamiczne ujmowanie kosztow w przekroju oSrodkow odpowiedzial-
nosci oraz nosSnikow (produktow i ich grup). Budowa takiego rachunku
kosztéw i wynikow powinna by¢ oparta na nastepujacych zasadach:

— grupowaniu kosztow produkeji w przekroju przedmiotowym i podmioto-
wym,

— podziatu kosztow catkowitych na stale i zmienne,

— bezposredniego grupowania kosztéw zmiennych wedtug produktow
w ramach osrodkéw odpowiedzialnoSci,

— rozréznienia kosztow stalych zaleznych (kontrolowanych) i niezaleznych
(niekontrolowanych) od danej jednostki organizacyjnej,

— wyodrebnianiu bloku kosztow stalych, uwzgledniajacych rézny stopien
powiazania tych kosztow z produktami, ich grupami, miejscami po-
wstawania, oSrodkami odpowiedzialnoSci oraz przedsiebiorstwem jako
caloScia .

Natomiast dla okreslenia wynikow na uzytek controllingu w przedsie-
biorstwie moze zosta¢ wprowadzonych kilka réznych form rachunku wy-
nikow z uwzglednieniem marzy pokrycia kosztow. Najczesciej wykorzystu-
je sie wielostopniowy rachunek wynik6w oparty na metodzie stopniowania
kosztéow (wielostopniowym ustalaniu marzy pokrycia kosztow). Ulatwia
on ocene wplywu dokonywanych zmian na wielko$¢ osiaganego przez
przedsiebiorstwo zysku, a tym samym umozliwia przygotowanie decyzji
korygujacych lub/i zapobiegawezych (dotyczacych np. wielkosci sprzedazy,
struktury asortymentowe;j, poziomu oferowanych cen itp.). Mierniki reali-
zacji zadan przez oSrodki odpowiedzialnoSci odzwierciedlaja efektywnosé
gospodarowania poszczegolnych podmiotow, jednoznacznie wskazujac

18 A. Bienkowska, Z. Kral, A. Zablocka-Kluczka, Zjawiska kryzysowe organizacji
a kontrolling..., s. 348.
19 E. Nowak, Podstawy controllingu, Wroctaw 1996, s. 64—65.
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miejsca i bezpoSrednie przyczyny pojawiania sie trudnosei. W controllingu
przyjmuje sie teze, ze ksztaltowanie sie wynikow nie powinno by¢ anali-
zowane w przedsiebiorstwie tylko w ujeciu catoSciowym, ale Ze parametry
te nalezy odnosi¢ bezposrednio do konkretnych centréw gospodarowania.
Pozwala to na wykrywanie ,waskich gardel” systemu oraz na szybka iden-
tyfikacje rzeczywistych zrodet kryzysu®.

Controllingowy rachunek wynikow stanowi elastyczne narzedzie kon-
troli, jak i analizy wynikow. Odgrywa on szczegdlng role w podejmowaniu
decyzji krotkookresowych dotyczacych m.in.: planowania i analizy struktu-
ry asortymentowej, wyboru miedzy produkcja wlasng a zakupem, progno-
zowania wynikow i innych istotnych zagadnien. Zatem umozliwia on odpo-
wiednio wezesne odbieranie sygnalow o kryzysie wystepujacym w przedsie-
biorstwie, a takze ich przetwarzanie i przechowywanie. Wykorzystywane
w controllingu rachunki kosztow i wynikéw stanowia merytoryczng baze
do skonstruowania systemu ich kontroli budzetowej oraz przygotowania
zakresu informacji do okreslonych rachunk6w problemowych?!.

Nowoczesne budzetowanie oznacza przygotowanie i opracowywanie
budzetow wraz z ich realizacja w przedsiebiorstwie, a takze okresowa
kontrola wykonania. Glownym zadaniem budzetowania z uwzglednieniem
wymagan controllingu jest przelozenie uprzednio wyznaczonych celow
i planéw podejmowanych dzialan na postac¢ standardow wartoSciowych,
przypisanych okreslonym jednostkom wewnetrznym dla Scisle zadanego
okresu. Budzetowanie takie moze przynies¢ wiele wymiernych korzyseci,
na przyklad: mozliwosé celowego zorientowania zarzadzania przedsie-
biorstwem i jego jednostkami wewnetrznymi, uSwiadomienie udziatu po-
szczegolnych jednostek (komorek) organizacyjnych w osiaganiu celow
przedsiebiorstwa, ujawnienie roznych form nieefektywnego wykorzysta-
nia czynnikow wytworczych, obnizke kosztéw w wyodrebnionych osrod-
kach odpowiedzialnoSci, poprawe wyniku finansowego®.

Tak wiec proces budzetowania pomaga Kierownictwu przedsiebior-
stwa w skoncentrowaniu sie na przysztosci, zacheca je do przewidywania
i przygotowywania reakcji, zanim jeszcze wystapia negatywne skutki dzia-
tan, co moze w sposob istotny ograniczy¢ btedne decyzje.

20 A. Biennkowska, Z. Kral, A. Zabtocka-Kluczka, Zjawiska kryzysowe organizacji
a kontrolling..., s. 349.

2 Jidem, Kontrollingowe metody wykrywania i przezwyciezania zjawisk kryzyso-
wych przedsiebiorstwa, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Organizacja a kryzys,
red. J. Skalik, Wroclaw 2004, s. 69.

2 S. Nowosielski, Centra kosztow i centra zysku w przedsiebiorstwie, Wroctaw 2001,
s. 97.
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4.4. Zarzadzanie ryzykiem w aspekeie kryzysu
4.4.1. Pojecie ryzyka i zarzadzania ryzykiem

Zdolnosc przedsiebiorstwa do dziatania w warunkach ryzyka i sprawne-
go radzenia sobie z nim jest szczegdlnie wazna w sytuacjach kryzysowych.
Odpowiednia identyfikacja oraz ocena ryzyka stanowi metodyczna podsta-
we tworzenia systemu zarzadzania ryzykiem w warunkach kryzysu.

Dziatanie w warunkach ryzyka jest zjawiskiem powszechnym w zyciu
kazdego cztowieka, ale takze jest nieodlaczng czeScia dzialalnosci kaz-
dego przedsiebiorstwa. Eliminacja ryzyka i wykorzystanie mozliwosci
pochodzacych zarowno z otoczenia, jak i wnetrza przedsiebiorstwa jest
mozliwe dzieki uzyskaniu pelnych informacji na temat tych zagadnien.
Wiasciwe zarzadzanie ryzykiem, czyli wezesne identyfikowanie zagrozen,
ich monitorowanie i eliminacja oraz przekazanie tych informacji do sfery
zarzadczej, oddajac pelny obraz sytuacji obarczonych ryzykiem w przed-
siebiorstwie, moze prowadzi¢ w konsekwencji do wykluczenia sytuacji
kryzysowych.

Pojecie ryzyka pojawilo sie w europejskiej mysli ekonomicznej okoto
roku 1500 i zwigzane bylo z dzialalnoscig kupiecko-handlowa. Ryzyko wia-
zano wowezas z niebezpieczenstwami wystepujacymi na szlakach handlo-
wych oraz z koniecznoScig ubezpieczania ladunkow i traktowano je jako
przeciwienstwo pewnosci.

Na rozwdj teorii ryzyka znaczacy wptyw wywarto odkrycie rachunku
prawdopodobienistwa przez Pascala i Fermata w XVII stuleciu®. Ryzyko
uzalezniano wowczas od stopnia prawdopodobienstwa, z ktorym mozna
osiggna¢ postawiony sobie cel. O stopniu podjetego ryzyka decyduje cha-
rakter obranego celu oraz przebieg dziatan zmierzajacych do jego okresle-
nia. Zaroéwno przebieg zdarzen, jak i wynik ostateczny moga by¢ okreslone
tylko z pewnym prawdopodobienstwem, poniewaz — z powodu braku peinej
wiedzy — w drodze do celu moga zaistnie¢ przeszkody nieprzewidywalne,
utrudniajace lub nawet uniemozliwiajace jego osiggniecie®.

2 Znaczenia tego odkrycia nie sposob przeceni¢. Jak pisza R. Faure, J.P. Boss i A. Le
Graft: ,czyz Pascal i Fermat, odkrywajac pojecie warto$ci oczekiwanej (1654), za$ Ja-
cques Bernoulii, tworzac swa ars conjectandi (sztuka odgadywania), opublikowang
w roku 1713, wosiem lat po §mierci autora, nie wykazali Zywego zainteresowania dla sztu-
ki podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci?” (R. Faure, J.P. Boss, A. Le Graff, Ba-
dania operacyjne, Warszawa 1982, s. 13; J. Mothes, Sytuacje niepewne a podejmowanie
decyzji w przemysle, Warszawa 1972, s. 54).

2 P Wust, Viepewnosé i ryzyko, Warszawa 1995, s. XVII.
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Poczatek naukowego zainteresowania ryzykiem wigze si¢ z opubliko-
waniem w 1901 r. przez A. Willetta pracy pt. Fkonomiczna teoria ryzyka
i ubezpieczen, w ktorej autor zdefiniowal ryzyko jako ,,zobiektywizowana
niepewnos¢ dotyczaca wystapienia niepozadanego zdarzenia®. Znaczacy
wplyw na mysl ekonomiczng mialy prace angielskiego ekonomisty F. Kni-
ghta z lat dwudziestych minionego stulecia, w sposob kompleksowy anali-
zujace problem ryzyka i niepewnosci.

Z uwagi na nieprzewidywalno§¢ niektorych zjawisk, m.in. takze kryzy-
su oraz braku mozliwosci dokladnego okreslenia ich wptywu na procesy
zachodzace w przedsiebiorstwie, kierownictwo najczesciej podejmuje pro-
by minimalizacji wystgpienia ryzyka, bo de facto ono zawsze istnieje.

Termin ryzyko® jest kategorig wieloznaczna, stabo ustrukturalizowa-
na, a przez to nielatwa w definiowaniu, gdyz w roznych dziedzinach wie-
dzy pojmowane jest ono i definiowane na wiele sposob6ow. Inne aspekty
tego zjawiska sg brane pod uwage w ekonomii (np. ryzyko inwestycyjne,
ryzyko reorganizacji), w prawie (np. ryzyko dopuszczalne), w przyrodzie
(np. ryzyko klimatyczne, ryzyko biologiczne), czy w psychologii (np. ryzy-
ko decyzyjne, ryzyko moralne). Tabela 17 zawiera podstawowe definicje
ryzyka. W opracowaniu ryzyko bedzie interpretowane jako skalkulowana
niepewnos¢, sytuacja, ktérej przyszlych warunkéw gospodarowania nie
mozna przewidzie¢, jako strata, uszczerbek, ale takze jako korzysci, kto-
re mozna uzyskac jedynie przez podjecie dzialan zwigzanych z ryzykiem.
Ryzyko jest wiec koniecznym warunkiem rozwoju gospodarczego, generu-
jacym dziatania czltowieka w kierunku samodoskonalenia czynnosci i po-
dejmowanych decyzji*.

% Ryzyko, podajac za M. Kurchlewska, dostrzegane bylo przez wielu ekonomistéw szkoty
klasycznej, poczynajac od A. Smitha i J.S. Milla. Podstawowe zalozenia teorii ryzyka okre-
§lili A. Marshall i A.C. Pigou (M. Kurchlewska, Ryzyko przedsiebiorstwa paristwowe-
go, Poznan 1983, s. 88-89).
Etymologia ryzyka nie zostala jednoznacznie wyja$niona. Termin ten ma dwa znacze-
nia: ryzyko obejmujace procesy dokonujace sie poza czlowiekiem w jego otoczeniu, ale
wskutek jego udziatu wywolujace ryzyko oraz ryzyko jako niebezpieczne przedsiewzie-
cie podjete przez czlowieka i charakteryzujace jego odwage (T.T. Kaczmarek, Ryzyko
1 zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Warszawa 2005, s. 51-52).
2 S. Nahotko, Ryzyko ekonomiczne w dziatalnosci gospodarczej, Bydgoszez 2001,
s. 41; K. Krzakiewicz, Kryzys i zarzqdzanie ryzykiem w organizacyi, [w:] Wspotcze-
sne tendencje w zarzqdzaniu, Poznan 2003, s. 40.
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Tabela 17. Interpretacja pojecia ryzyka wedlug roznych autorow/zrédet

L.C. Pritchard

Autor/Zrédlo Definicja ryzyka
1. J. Penc Ryzyko to prawdopodobiefistwo poniesienia strat przez
podmiot gospodarczy w nastepstwie podjecia okreslonej
decyzji; dzialanie, w ktérym nie wszystkie zmienne daja sie
oszacowaé na podstawie rachunku prawdopodobienistwa.
2. J. Ward, Ryzyko to skumulowany efekt prawdopodobiefistwa nie-

pewnych zdarzen, ktore moga korzystnie lub niekorzystnie
wplywa¢ na realizacje celu (zadania, projektu).

3. Encyklopedia
Organizacji
i Zarzadzania

— Ryzyko to sytuacja, gdy co najmniej jeden z elementéow
sktadajacych sie na nig nie jest znany, ale znane jest praw-
dopodobienistwo jego wystapienia (lub ich - jezeli tych
element6w jest wiecej). Prawdopodobienstwo to moze byé
albo wymierne, albo tez odczuwane przez podejmujacego
dziatanie (decyzje). Warunki ryzyka wystepuja tylko wtedy,
kiedy istniejace doswiadezenia z przesztos$ci dotyczace po-
dobnych zdarzen mozna poréwnac z obecng sytuacja.

— Ryzyko dopuszczalne (w prawie) to warunki, gdy prawdo-
podobienistwo korzySci znacznie przekracza prawdopodo-
bienstwo mogacej wynikna¢ szkody.

4. Slownik
ekonomiczny
przedsiebiorcy

Ryzyko gospodarcze to prawdopodobienistwo nieosiggnie-
cia przewidywanych wynikow ekonomicznych zamierzonej
dziatalnosci, zyskow lub niebezpieczenistwo ponoszenia
strat, przekroczenie zamierzonych nakladéw. Ryzyko go-
spodarcze jest tym wieksze im mniejsza iloScig informa-
¢ji o podejmowaniu, zmianie, kontynuacji lub zaniechaniu
dziatalnosci gospodarczej dysponuje osoba podejmujaca
decyzje.

5. M. Sierpinska,
T. Jachna

Ryzyko jest rozumiane jako niebezpieczenstwo poniesie-
nia straty. Szerzej ujmujac, przez ryzyko mozemy rozumieé
niebezpieczenstwo niezrealizowania celu zalozonego przy
podejmowaniu okreslonej decyzji. W dzialalno$ci gospodar-
czej nie osiggniecie celu moze sie wyrazaé nie tylko wysta-
pieniem straty, lecz takze nizszym niz zalozony wynikiem.

6. A. Willet

Ryzyko jest zobiektywizowana niepewnoscia wystgpienia
niepozadanego zdarzenia.

7. WA. Rowe

Ryzyko jest mozliwoscia urzeczywistnienia sie czegos niepo-
zadanego, negatywng konsekwencja pewnego zdarzenia.

8. PN-N-18001:2004

Ryzyko to kombinacja czestoSci lub prawdopodobienistwa
wystapienia okreslonego zdarzenia wywolujacego zagroze-
nie i konsekwencji zwigzanych z tym zdarzeniem.
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9. PN-N- Ryzyko zawodowe to — prawdopodobiefistwo wystgpienia
18001:2004; niepozadanych zdarzen zwiazanych z wykonywana praca
Rozporzadzenie powodujacych straty, w szczegdlnosci wystapienia u pra-
MPiPS w sprawie | cownikéw niekorzystnych skutkéw zdrowotnych w wyniku
ogdlnych przepi- |zagrozen zawodowych wystepujacych w §rodowisku pracy

s6w BHP lub w sposobie wykonywania pracy.

Zrodto: opracowane na podstawie (Stownik ekonomiczny przedsiebiorcy, Szczecin 1998, s. 237;
L.C. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach. Teoria © praktyka, Warszawa 2002, s. 7;
J. Penc, Leksykon biznesu, Warszawa 1997; Encyklopedia Organizacyi i Zarzqdzania, Warszawa,
1981, s. 456; M. Sierpifiska, T. Jachna, Ocena przedsiebiorstwa wediug standardéw swiatowych,
Warszawa 1993, s. 232; T'T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscypli-
narne, Warszawa 2005, s. 49, PN-N-18001: 2004 — System zarzadzania bezpieczenstwem i higiena,
pracy. Wymagania, Polski Komitet Normalizacyjny 2004; Rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki
Socjalnej z dnia 26 wrzesnia 1997 1. w sprawie ogolnych przepisow bezpieczenstwa i higieny pracy,
Dz.U. Nr 129, poz. 844).

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze w literaturze przedmiotu wyréz-
nia sie kilka podstawowych grup definicji ryzyka w dziatalnoSci podmio-
tow gospodarujacych, a mianowicie:

1) Pierwsza z nich definiuje ryzyko w kategoriach decyzji podejmowanych
dla osiggniecia okreslonych celow (ryzyko jako niepewnosS¢ zwiazang,
z wynikami okreslonych decyzji).

2) Druga grupa zwraca uwage na informacyjny charakter przyczyn po-
wstawania ryzyka (ryzyko oznacza, ze wskutek niepeinej informacji
podejmowane sg decyzje, ktore nie sg optymalne z punktu widzenia
przyjetego celu).

3) Trzecia grupa konkretyzuje zasadnicze przejawy ryzyka w dziatalnoseci
podmiotéw gospodarczych (ryzyko jako niepewno$é co do rozkladu
prawdopodobienstwa przysztego dochodu).

4) Czesto mozna tez spotkac sie z definicjami utozsamiajacymi ryzyko z jego
probabilistycznymi lub statystycznymi miarami (ryzyko jako odchylenie
standardowe strumieni pienieznych netto generowanych przez dany
podmiot gospodarczy).

Generalnie mozna ujaé, ze ryzyko® dotyczy¢ moze dwoéch sytuacji de-
cyzyjnych:

% Wsrod korelatéw pojecia ryzyko nalezy wymieni¢ réwniez niepewno§é, czas, niecig-

glos¢, ztozonos¢é oraz nieokreslonosé (ograniczona okreslonosé). Niepewnoscé jest kate-
gorig poznawcza, konstruktem umystu cztowieka, wartoscig przypisywana otaczajacej
rzeczywistosci o charakterze wielowymiarowym. Pojecie to dotyczy m.in. luki informa-
cyjnej, nieoznaczonos$ci sytuacji, nieokreslonosci probleméw, ograniczonosci zasobow,
nieprzewidywalnoSci i niesterowalnosci zachowan ludzkich, czyli entropii systemu
(K. Fabianska, J. Rokita, Przedsiebiorczosé, ryzyko, struktury, Katowice 1991, s. 36).
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— takich, w ktorych decydent nie moze zapobiec okreSlonym zdarzeniom
(okreslone sytuacje wystepuja bez jego udzialu), a rola menedzera jest
jedynie takie sterowanie dziatalnoScia gospodarcza, aby jego organizacja
poniosta jak najmniejsze straty — zachowania decydentow wobec ryzyka
czystego;

— takich, kiedy decydent celowo podejmuje decyzje odbiegajace od wa-
riantow optymistycznych, w celu osiagniecia wiekszych korzysSci — dy-
namiczne (spekulacyjne) zachowania decydentow.

Ryzyko wystapienia kryzysu w przedsiebiorstwie powinno by¢ ograni-
czane przez wprowadzenie skutecznych strategii antykryzysowych. Brak
strategii redukujacych ryzyko powoduje sytuacje sprzyjajace objawianiu
sie tzw. ryzyka konsekwentnego, powstajacego w wyniku spelnienia nieko-
rzystnych sytuacji. Do formutowania strategii antykryzysowych niezbed-
na jest mozliwos¢ pomiaru ryzyka (prawdopodobiefistwo zdarzen) oraz
ustalenie jego wpltywu na cele firmy, a do tego potrzebne sg wiarygodne
informacje. Zadanie to mozna osiggnac¢ dzieki monitorowaniu czynnikow
ryzyka poprzez przeksztalcanie informacji w dane liczbowe, stuzace po-
dejmowaniu decyzji.

Ryzyko w systemie gospodarczym zalezy od wielu réznorodnych czyn-
nikow®, ktore w kazdym przedsiebiorstwie musza by¢ indywidualnie okre-
Slone i uwzglednione. Czynniki te mozna podzieli¢ na trzy grupy:

— czynniki sytuacji zewnetrznej przedsiebiorstwa, np. czynniki zaopa-
trzenia i zbytu, dostepne technologie wytwarzania, strategie konkuren-
¢ji, wymagania odbiorcow;

— czynniki sytuacji wewnetrznej przedsiebiorstwa np. strategia przed-
siebiorstwa, struktura produkcji, struktura organizacyjna, wielkoS¢
przedsiebiorstwa;

— czynniki specyficzne zwigzane z realizacjq konkretnych projektéw, np.
czas potrzebny na wdrozenie, sezonowos¢, wplyw na Srodowisko natu-
ralne®.

W warunkach coraz wiekszej zlozonosci i niepewnosci otoczenia jest
tym bardziej zasadne ukierunkowane postepowanie z ryzykiem, czyli za-
rzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie®!.

2 Ewolucje ryzyka i czynnikéw powodujacych ryzyko cechuje wzrost ich réznorodnosci,

zlozonosci, nieokreslonosci i iloSei.

3 J. Teczke, Zarzqdzanie przedsiewzieciami zwiekszonego ryzyka, Krakéw 1996,
s. 9.

3 O zarzadzaniu ryzykiem mozna méwié¢ tylko wtedy, gdy ryzyko moze zosta¢ skwantyfi-
kowane (W. Tarczynski, M. Mosiewicz, Zarzqdzanie ryzykiem. Podstawowe zagad-
nienia, Warszawa 2001, s. 35).
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Zarzadzanie ryzykiem® moze by¢ rozumiane jako calosé dzialan zwia-
zanych z planowaniem, organizowaniem, koordynacja i kontrolg prac reali-
zator6w oraz Srodkow rzeczowych i informacyjnych zwigzanych z aktyw-
nym ograniczaniem przyczyn i nastepstw zjawisk (przykltadowo zjawiska
kryzysu), ktore z uwagi na potencjalnie wysokie straty i/lub wysokie praw-
dopodobienistwo zajScia moga stanowi¢ istotne zagrozenie dla funkcjono-
wania przedsiebiorstw?®,

Inni okreslaja zarzadzanie ryzykiem jako proces opracowywania od-
powiedzi na zjawiska nietypowe lub splot wydarzen niezwyktych, ktore
moglyby zaistniec?.

4.4.2. Proees zarzadzania ryzykiem

W zarzadzaniu ryzykiem istotne jest wskazanie zrodet ryzyka, doko-
nanie oceny interakcji skutkéw ryzyka, a takze wybor strategii zwigza-
nej z manipulowaniem ryzykiem oraz doborem metod i technik kontroli
ryzyka.

Sposobem postepowania kadry kierowniczej winno by¢ w tej sytuacji
procesowe podejScie do zarzadzania ryzykiem, ktorego algorytm przed-
stawiono na rys. 21.

Proces analizy, oceny i korekcji ryzyka w ramach zarzadzania ryzy-
kiem obejmuje nastepujace etapy:

1) identyfikacje ryzyka (w tym system wczesnego ostrzegania),
2) analize ryzyka,

3) sformulowanie wariantow,

4) ocene ryzyka®,

% Cechy zbiezne z zarzadzaniem ryzykiem wykazuje controlling strategiczny. Dlatego
w interpretacji praktyk6w controlling strategiczny bywa pojmowany jako analiza infor-
macji retrospektywnej oraz informacji pochodzacej z otoczenia w celu trafnej estyma-
¢ji stanow przyszlych (S. Wycislak, Koncepcja rezystencji polskich przedsiebiorstw
w warunkach dziatania na rynku miedzynarodowym, maszynopis pracy doktor-
skiej, Krakow 2003, s. 132).

3 J. Teczke, Zarzqdzanie przedsiewzieciami zwiekszonego ryzyka, Krakow 1996, nr 3,
S. d.

3 G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa, Warszawa 1998, s. 18.

% Niektorzy autorzy wyrézniaja jeszcze dwa etapy: klasyfikacje ryzyka i pomiar ryzyka
(C.L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i praktyka, Warszawa
2002, s. 29).



B Podstawy zarzadzania kryzysowego

5) decyzje i dzialania w obszarze ryzyka (sterowanie ryzykiem, wybor
metod reagowania na ryzyko),
6) kontrole, monitoring i ocene podjetych dziatan®.

Rysunek 21. Proces zarzadzania ryzykiem

Zebranie informacji do oceny ryzyka

|

g
=
N
2
| Identyfikacja zagrozen | g
=

| Oszacowanie ryzyka |

Wartosciowanie ryzyka —
wyznaczenie granic
dopuszezalnosci ryzyka

Czy wymagane sg
dziatania korygujace i/lub
eliminujace ryzyko

Okresowe
oceny ryzyka

Zarzadzanie ryzykiem

Opracowanie planéw dziatai
korygujacych i/lub
eliminujacych ryzyko

&

Realizacja plan6w dzialania
l _____________________________________ v ______ v

Zréodio: opracowane na podstawie (PN-N-18002:2000 — System zarzqdzania bezpieczeristwem i hi-
gienq pracy. Ogolne wytyczne oceny ryzyka zawodowego, Warszawa, 2000).

ograniczanie lub
eliminowanie
ryzyka

Tabela 18 zawiera syntetyczng charakterystyke szeSciu istotnych faz
odnoszacych sie do zarzadzania zdywersyfikowanym ryzykiem w kazdej
dziedzinie.

% T.T Kaczmarek Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Warsza-
wa 2005, s. 98; P. Jedynak, J. Teczke, S. Wycislak, Zarzqdzanie ryzykiem w przedsiebior-
stwach zorientowanych miedzynarodowo, Krakéw 2001, s. 32; . Krawiec, Zarzqdza-
nie projektem innowacyjnym produkitu lub ustugi, Warszawa 2000, s. 143-150.
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Tabela 18. Fazy procesu zarzadzania ryzykiem

Kolejne fazy

Podejmowane dzialania

1. Identyfikacja ryzyka:
w tym system wczesne-
go ostrzegania

—ustalenie przyczyn ryzyka
— stwierdzenie mozliwych nastepstw
—identyfikacja podmiotéw dotknietych ryzykiem

2. Analiza ryzyka

—ustalenie prawdopodobienistwa zaistnienia zda-
rzenia
—ustalenie konsekwencji danego zdarzenia

3. Sformulowanie
wariantow

—ustalenie mozliwych alternatyw
—analiza nakladéw i kosztéw poszezegdlnych alterna-
tyw (wariantow)

4. Ocena ryzyka

— stwierdzenie gotowosci oraz ustalenie zdolno$ci pod-
miotu (sp6tki) do podejmowania ryzyka

—ustalenie faktycznego poziomu ryzyka

—kwalifikacja zastosowania mozliwych alternatyw do
opanowania ryzyka

5. Decyzje i dzialania
w obszarze ryzyka
(sterowanie ryzykiem)

—wybor narzedzi
—ustalenie priorytetéw
—zastosowanie optymalnej kombinacji

6. Kontrola, monitoring
i ocena podjetych
dziatan

—sprawdzenie i ocena ex post skutkéw podjetych dzia-
lan

—nowe uformowanie procesu zarzadzania ryzykiem —
w przypadku btednej decyzji

—dalsze korzystanie z narzedzi, ktére zapewnily suk-
ces w zarzadzaniu ryzykiem

Zrodio: (W. Tarczynski, M. Mojsiewicz, Zarzqdzanie ryzykiem, Warszawa 2001, s. 35).

Wazna fazg w procesie zarzadzania ryzykiem jest identyfikacja ryzyka.
Realizacja tego etapu jest w gtléwnej mierze oparta na zebranych informa-
cjach zewnetrznych i wewnetrznych, co pozwala na tworzenie baz danych
i hurtowni danych dla potrzeb zarzadzania ryzykiem.

Przyktad takiego zbioru informacji w zakresie identyfikacji Zrodet ry-
zyka dla potrzeb zarzadzania kryzysowego prezentuje tabela 19.
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Tabela 19. Kategorie ryzyka, zrodla oraz zakres informacji dotyczacych
zarzadzania ryzykiem

nieznych
—Blednie zaplanowany budzet
—Wewnetrzne konflikty dotycza-
ce zasobow

Kategorie ryzyka Przykltadowe Strefa zbierania
rodzaje/zrodla ryzyka informacji
1. Ryzyko —Nieoczekiwane zmiany regula- | — Regulacyjno-prawna
zewnetrzne ¢ji prawnych
nieprzewidywalne |-Niepokoje spoleczne —Spoleczno-kulturowa
—Tworzenie zamknietych stref|—Regulacyjno-prawna
lub pozbawienie dostepu
—Katastrofy srodowiskowe —Srodowisko naturalne
—Nieprzewidziany kryzys finan- |- Ekonomiczna
SOWy
—ZmiennoS$¢ celéw klienta —Otoczenie konkurencyj-
ne
2. Ryzyko —Zmiany na rynkach finanso-|—Ekonomiczna
zewnetrzne wych
przewidywalne — Zmiany konkurencyjne —Otoczenie konkurencyj-
—Inflacja ne
—Popyt na surowce —Ekonomiczna
— Wysoko$¢ podatkow —Ekonomiczna
—Zmiany w przepisach dotycza- | — Regulacyjno-prawna
cych opieki zdrowotnej —Regulacyjno-prawna
3. Ryzyko — Zmiany technologiczne —Technologiczna
techniczne —Zmiany wymogéw jakoScio- | —Technologiczna
wych
—Ograniczenia wydajnosci —Ekonomiczna
—Zmiany popytu operacyjnego |—Ekonomiczna
—Zmiany wymogow dotyczacych | — Technologiczna, regula-
niezawodnosci (standardy| cyjna
branzowe)
—Niesprawdzone technologie —Technologiczna
4. Ryzyko —Op6Znienia w procesie zaopa- | —Otoczenie konkurencyj-
wewnetrzne trzenia ne (dostawca)
pozatechniczne — Zmiany Kierownictwa —Spoleczna
(organizacyjne, —Staba koordynacja zasobow |—Spoleczno-organizacyj-
finansowe, ludzkich na
personalne) —Zaburzenia przeplywow pie-|—Ekonomiczno-finanso-

wa
—Ekonomiczna
— Spoleczno-finansowe
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5. Ryzyko —Problemy licencyjne —Regulacyjno-prawna
prawne —OQOchrona praw autorskich pa-|—Regulacyjno-prawna
tentow
—Pozwy ze strony klientow —Regulacyjno-prawna
—Dziatania rzadowe —Regulacyjno-prawna
6. Ryzyko —Zagrozenia fizyczne —Srodowisko pracy, sta-
zawodowe — Zagrozenia chemiczne nowisko pracy, orga-
— Zagrozenia biologiczne nizacja i proces pracy,
— Zagrozenia spoleczne pracownicy

—Dane techniczne, doku-
mentacja  techniczno-
-ruchowa, wyniki badan
i pomiaréw, dokumen-
tacja wypadkéw przy
pracy

—Obserwacje pracy, wy-
wiady i rozmowy, anali-
7y dzialania

Zrédlo: opracowane na podstawie (C.L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach. Teoria
1 praktyka, Warszawa 2002, s. 15-16).

Faza zbierania informacji dla zarzadzania ryzykiem ma dwojaki cha-
rakter:

— ciaglych rejestracji sytuacji ryzykogennych w otoczeniu firmy i na jej
terenie — ta czynno$¢ realizowana jest przez audyt ryzyka,

— planowych i doraznych badan poszezegolnych obszaréw® ryzyka w celu
specyfikacji i okreslenia poziomu ryzyka.

W kolejnej fazie wazne jest dokonanie klasyfikacji ryzyka dla po-
trzeb jego iloSciowej analizy. Faza ta umozliwia prezentacje wszechstron-
nych informacji w wybranym formacie (uktadzie) w zaleznosci od zastoso-
wanej metody oraz dostarcza danych na temat znaczenia poszczeg6lnych
rodzajow ryzyka oraz zwiazanych z nimi potencjalnych zagrozen dla firmy.
W kolejnym etapie, aby czynnosciom oceniajacym nadac¢ uporzadkowany
charakter, nalezy dokona¢ zestawienia stosowanych na tym etapie wyroz-
nikéw. Propozycje wyréznikow w zakresie analitycznej formuly oceny ry-
zyka zawiera tabela 20.

3 Obszarami zastosowan zarzadzania ryzykiem sg: finanse, ubezpieczenia, ekonomia,
prawo, polityka, technika i nowe technologie, ekologia, farmacja, medycyna, psycholo-
gia, socjologia, filozofia, etyka, kultura, organizacja i teoria podejmowania decyzji (T.T.
Kaczmarek, Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Warszawa
2005, s. 56).
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Tabela 20. Analityczna formuta oceny ryzyka

Wyrézniki Opis
1. WartoSciowa- |Zmierza do przeksztalcenia uzyskanych informacji i nadania
nie ryzyka im cech wartos$ciowych i/lub iloSciowych. Osigga sie to w wy-

niku nastepujacych czynnoSci: wybdr kryteriow oceny, usta-
lanie wag kryteriéw oceny, rangowanie czynnikow, agrega-
cja i rozczlonkowanie, synteza, porzadkowanie wartosciowe
iinne. Metodologicznie poprawnym i praktycznie uzytecznym
rozwigzaniem dla wyboru kryteriéw oceny jest procedura ko-

lejnych przyblizen
2. Kategoryzacja | Procedura zmierzajaca do ustalenia klasy jakoSciowej czyn-
ryzyka nikéw ryzyka. Kategoryzacja jest to ocena wtorna i dopelnia-

jaca w stosunku do warto$ciowania. Ryzyko jest w ten sposéb
przyporzadkowane odpowiednim klasom, np. z podziatem na
szanse i zagrozenia organizacyjne. Powstaja zatem okreslone
zbiory i przedzialy.

3. Wyznaczanie |Dokonywane wraz z kategoryzacjg ryzyka z uwzglednieniem
granic uwarunkowan reaktywnych i prospektywnych. Formulowane
dopuszczalnoS$ci | sa wartosei graniczne (krytyezne), po ktérych przekroczeniu
dla czynnikéw |w stosunku do okreslonych czynnikéw ryzyka nalezy zmienié¢

ryzyka postepowanie.
4. Selekcja Badania istotnos$ci czynnikéw ryzyka mozna dokonaé¢ w opar-
ryzyka ciu o przestanki: pilnos¢, kierunek rozwoju, znaczenie, nie-

zbedne zasoby do podjecia dziatan w celu kompensacji i/lub
eliminowania ryzyka, wspélzalezno§¢ czynnikow ryzyka.
Istnienie granic dopuszczalnoSci gwarantuje, iz jakiekolwiek
przyszle zmiany wielkoSci stanéw czynnikow ryzyka zostang,
zarejestrowane i poddane ponownej analizie.

Zrédio; (S. WyciSlak, Koncepcja rezystencyi polskich przedsiebiorstw w warunkach dziatania
na rynku miedzynarodowym, maszynopis pracy doktorskiej, Krakow 2003, s. 219).

Wybor i opracowanie metod reagowania na ryzyko to Kluczowy
etap procesu zarzadzania ryzykiem. OkreSla on, za pomocag jakich dziatan
majg by¢ rozwigzane problemy zwigzane z poszczeg6lnymi rodzajami ry-
zyka rozpoznanymi w procesach identyfikacji, klasyfikacji i pomiaru. Pod-
stawa do wyboru tych dziatan sag bowiem wszystkie informacje uzyskane
do tej pory, analizowane pod katem wtasnosci danych rodzajow ryzyka,
a takze tolerancji organizacji na ryzyko. Ogélnie wyrozni¢ mozna nastepu-
jace kategorie metod reagowania na ryzyko:
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— unikanie ryzyka (avoidance) — polega na akceptacji rozwigzania, ktore
wigze sie z najmniejszym ryzykiem (niesie potencjalnie mniej niekorzyst-
ne wyniki),

— transfer ryzyka (fransference) — polega na przeniesieniu odpowiedzial-
nosci lub konsekwencji zwigzanych z danym rodzajem ryzyka na inng
grupe interesu (ubezpieczycieli, kontrahentow, dostawcow, partnerow,
klientow),

— lagodzenie ryzyka (mitigation) — polega na podejmowaniu okreslonych
dziatan prowadzacych do zmniejszenia prawdopodobienstwa i/lub skut-
kow ryzyka,

— dywersyfikacja ryzyka (diversification) — polega na rozproszeniu ry-
zyka na produkty, klientéw i rynki,

— kompensacja ryzyka (kedging) — polega na stosowaniu instrumentow
pochodnych (derywatow) oraz dokonywanie rownoleglych transakeji
hedgingowych,

— akceptacja ryzyka (acceptance) — polega na przyjeciu i udzwignieciu
wszelkich konsekwencji wynikajacych z ewentualnego wystgpienia
zdarzenia ryzyka®.

Rezultatem procesu planowania metod reagowania na ryzyko powinno
by¢ okreslenie wielkoSci rezerwy finansowej i czasowej dotyczace ryzyka
(np. zaistnienia kryzysu finansowego spowodowanego niepowodzeniem
z tytulu wprowadzenia nowego produktu oraz nierzetelnego sptacania na-
leznoSci przez wierzycieli). Nalezy wiec dokonaé¢ korekt oraz przekazac
informacje zainteresowanym stronom o zastosowanych dziataniach zwia-
zanych z wyborem rozwigzania problemu. Informacja ta jest niezbedna do
zatwierdzenia metody reagowania na ryzyko.

Po zakonczeniu procesu identyfikacji, oceny i planowania metod reago-
wania na ryzyko uzyskane wnioski powinny zosta¢ wprowadzone w zycie.
Kolejnym etapem jest proces nadzorowania i kontroli ryzyka, ktory po-
lega na wdrozeniu planu zarzadzania ryzykiem, sprawdzeniu skuteczno-
Sci jego realizacji oraz zadbaniu o aktualizacje informacji o zachodzacym
procesie zarzadzania ryzykiem i jego efektach. W procesie nadzorowania
i kontroli otrzymywane sa réoznorodne dane, ktore wymagaja wprowadze-

% TT. Kaczmarek, Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, War-
szawa 2005, s. 104. Istnieja dwa typy akceptacji ryzyka: pasywne — polega na przyjeciu
ryzyka bez podejmowania jakichkolwiek dzialan w celu rozwigzania problemu, jakie
sie z nim wigza oraz aktywne — polega na pogodzeniu sie z ryzykiem, ale wymaga spe-
cjalnego planu dzialania w razie wystapienia ryzyka (np. stworzenie specjalnej rezer-
wy budzetowej) (C.L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i prak-
tyka, Warszawa 2002, s. 41).
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nia do bazy danych dotyczacych ryzyka (np. Microsoft Access, Fox Pro).
Kontrola ryzyka winna spelnia¢ funkcje: informujaca, korygujaca oraz wy-
przedzajaca. Za pomoca baz danych mozna katalogowaé¢ informacje do-
tyczace identyfikacji ryzyka, oceny ryzyka, metod reagowania na ryzyko
oraz oceny ich skutecznosci.

Przechowywanie zebranych informacji razem z planami (projektami)
znacznie zwieksza szanse na pozniejsze ich wykorzystanie w czasie za-
istnienia podobnych sytuacji w przysztosci. Metody reagowania na ryzy-
ko oraz ich skutecznos¢ to jeden z najwazniejszych elementow wlasnosci
intelektualnej firmy. Utrudnienie dostepu do tych informacji zmniejsza
wklad zespolow i 0s6b odpowiedzialnych za tworzenie wartosci firmy,
a tym samym mozliwo$¢ wykorzystania wiedzy i zarzadzania nia.

Wieloaspektowos¢ dostarczania odpowiedniej* informacji (czas, prze-
strzen, forma) dla potrzeb zarzadzania ryzykiem powoduje, Ze konieczne
jest wspomaganie ze strony technologii teleinformatycznych? oraz ko-
nieczno$c¢ tworzenia baz danych poprzez dwa sposoby zorganizowania da-
nych w systemach informatycznych opartych na: technologii baz danych
— transakeyjne bazy danych oraz hurtownie danych.

Niewatpliwie wazng sfere zastosowan zarzadzania ryzykiem stanowi
system informacyjny przedsiebiorstwa (system monitoringu), ze szczegol-
nym uwzglednieniem problematyki funkcjonowania technologii informa-
tycznych, w duzej mierze ulatwiajacych zbieranie, przetwarzanie i prze-
chowywanie tak duzej iloSci informacji zdobytych w ciagu calego cyklu za-
rzadzania wybranym rodzajem ryzyka. W kazdym z wyr6znionych etapow
zarzadzania ryzykiem powstajg zbiory danych (hurtownie danych), ktére
nalezy umiejetnie wykorzystywac¢ w celu efektywnego zarzadzania firma.

4.4.3. Metody wykorzystywane w zarzadzaniu ryzykiem
Dla potrzeb powigzania metod i technik wspomagajacych proces zarza-

dzania ryzykiem postuzono sie klasyfikatorem gtéwnych funkeji elemen-
tow procesu zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie.

3 Odpowiednio$¢ informacji rozpatrywana jest w stosunku do efektu odpowiednioSci
zaspokajania potrzeb informacyjnych uzytkownikow poprzez technologie teleinforma-
tyczne.

4 Rozwiazaniami natury technicznej w systemach informatycznych firmy w zakresie za-
bezpieczania opracowanych baz danych m.in. dla potrzeb procesu zarzadzania ryzy-
kiem sa: zapora ogniowa (frewall); metody kryptograficzne (szyfrowanie); kontrola
dostepu; oprogramowanie antywirusowe oraz system backup’u danych (fworzenie
zbiorow rezerwowych) (M. Kaczurba, Polityka bezpieczeristwa sieci, ,Jnfoman”
2000, nr 3, s. 44-45).
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Tabela 21. Metody i techniki wspomagajace proces zarzadzania ryzykiem

| u

w firmie*
Proces Funkcje procesu Metody i techniki wspomagajace
zarzadzania | zarzadzania ryzykiem zarzadzanie ryzykiem
ryzykiem

1. Identyfiko-

wanie

i analiza
ryzyka

1.1. CaloSciowe ustalenie
czynnikow ryzyka

1.2. JakoSciowe porzadko-
wanie czynnikow ryzyka
1.3. Stwierdzenie mozli-
wych nastepstw

1.4. Identyfikacja podmio-
tow dotknietych ryzykiem
1.5. Ustalenie prawdopodo-
biefistwa zaistnienia zda-
rzenia i jego konsekwencji

= Katalog czynnikow ryzyka

= Analiza profilowa

= System wczesnego ostrzegania

= Metoda wyréwnywania ryzyka

= Opisowa ocena ryzyka

= Metody heurystyczne

= Analiza SWOT

= Listy kontrolne

= Metody poziomu strategicznego
(metody planéw alternatywnych,
metody finansowe)

= Metody poziomu operacyjnego (me-
tody badan operacyjnych, metody
statystyczne, metody symulacyjne)

= Metody socjopsychologiczne

2. Ocena
ryzyka

2.1. Ustalenie mozliwych
alternatyw i analiza nakla-
dow i kosztéw poszcezegol-
nych wariant6w

2.2. Warto$ciowanie czyn-
nikéw ryzyka

2.3. Kategoryzacja czynni-
kéw ryzyka

2.4. Wyznaczenie granic
dopuszczalnosci dla czyn-
nikéw ryzyka

2.5. Selekcja czynnikéw
ryzyka

2.6. Kwalifikacja zastoso-
wania mozliwych alterna-
tyw do opanowania ryzyka

= System oceny ryzyka

= Metody modelowania ryzyka

= Metody wskaznikowe i punktowe
= Metody testowania zalozen

= Metody heurystyczne

= Metody statystyczne

= Metody badan operacyjnych

= Metody analizy strategiczne;j

= Metody symulacyjne

= Metody ekonometryczne

= Badanie sprawozdan finansowych
= Kalkulator ekspozycji (narazenia)
= Lista monitoringowa

= System wezesnego ostrzegania

41

Inny uklad metod i technik stosowanych w procesie zarzadzania ryzykiem (z punktu

widzenia stopnia zaangazowania i czestotliwo$ci ich zastosowania) wyréznia w swoim

opracowaniu: (C.L.Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i prakty-

ka, Warszawa 2002, s. 49).
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3. Sterowa- | 3.1. Wybor narzedzi = Zmniejszanie dzialalno$ci o wyso-
nie 3.2. Ustalenie priorytetéw | kim stopniu ryzyka
ryzykiem 3.3. Antycypacja i elimina- | » Zwiekszanie Srodkéw ostroznosci
cjaryzyka = Finansowanie ryzyka (retencja
3.2. Zabiegi kompensacyj-| ryzyka, ubezpieczenie, hedging,
ne kontraktowa mozliwosSci transferu
ryzyka)

= Wewnetrzna redukcja ryzyka (dy-
wersyfikacje, pozyskiwanie infor-
macji prospektywnych)

4. Kontrola |4.1. Sprawdzenie i ocena |= Metody finansowe

i monitoring |ex post skutkéw podjetych | = Metody statystyczne

ryzyka dzialan = Metody badan operacyjnych

4.2. Monitorowanie zmian |= Controlling

4.3. Nowe uformowanie |= System wczesnego ostrzegania

procesu zarzadzania ryzy- | = Przeglad ryzyka

kiem — w przypadku bled-|= Audyt ryzyka

nej decyzji

4.2. Reagowanie na zmiany

wychodzace poza zatozone

granice

Zrédio: J. WalasTrebacz, Proces zarzqdzania ryzykiem w firmie, [w:] Marketing, red. D. Suréw-
ka-Marszatek, Krakow 2005, s. 18-19.

Metody i techniki** wymienione w tabeli 21 sa oceniane pod wzgledem
wymagan zasobowych, mozliwosci ich zastosowania oraz otrzymywanych
wynikow w zakresie analizy ryzyka®.

Przedsiebiorstwa winny zarzadza¢ ryzykiem roznego rodzaju, przy
czym szczegolnym rodzajem ryzyka jest ryzyko zawodowe, gdyz to od ja-
koSci obstugiwanych maszyn, urzadzen przez pracownikow oraz stworzo-
nych im warunkow pracy zalezy powodzenie odbywajacego sie w przed-
siebiorstwie procesu zmian, ktory zawsze wystepuje w zarzadzaniu kry-

ZySOWYyI.

2 Omoéwienie technik i metod zaprezentowanych w tabeli 4 zostalo przedstawione
w opracowaniu (C.L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i prak-
tyka, Warszawa 2002, s. 53-311).

#  C.L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i praktyka, Warszawa 2002,
s.48.
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4.4.4. Ryzyko zawodowe — wymagania i wytyezne do jego oceny

Zgodnie z PN-N-18001:2004, najistotniejszymi elementami Systemu
Zarzadzania Bezpieczenstwem i Higieng Pracy sa pojecia: zagrozenie
oraz ryzyko zawodowe i jego ocena'’. Zgodnie z PN-N-18001 zagrozenie
rozumiane jest, jako: ,,stan Srodowiska pracy mogacy spowodowaé wypa-
dek lub chorobe”®. Pojecie ryzyko zawodowe, okreslane jest przez norme
PN-N-18001:2004 jako: ,,prawdopodobienistwo wystapienia niepozadanych
zdarzen zwiazanych z wykonywang praca, powodujacych straty, w szcze-
g6lnosci wystapienia u pracownikow niekorzystnych skutkéw zdrowotnych
w wyniku zagrozen zawodowych wystepujacych w srodowisku pracy lub
sposobu wykonywania pracy”, natomiast pojecie: ocena ryzyka zawodo-
wego, okreslane jest jako: ,,proces analizowania ryzyka zawodowego i wy-
znaczania jego dopuszezalnosci”. Jest to proces systematycznego bada-
nia Srodowiska w celu zidentyfikowania wszystkich zagrozen mogacych
by¢ przyczyna utraty przez pracownika zdrowia czy zycia oraz okreslenia
Srodkow eliminujacych badZ ograniczajacych poziom zagrozen. Proces
ten, zmierzajacy do wydawania opinii o ryzyku, obejmuje*’:

* analize ryzyka - to badanie ryzyka obejmujace:

— okreslanie charakterystyki obiektu — to opisanie stref niebezpiecz-
nych wewnatrz i/lub wokét urzadzenia produkeyjnego, w ktorych
pracownik jest narazony na zagrozenie bezpieczenstwa lub uszczer-
bek zdrowia oraz stref zagrozenia jako przestrzeni w otoczeniu
urzadzenia produkcyjnego, w ktorej bezpieczenstwo lub zdrowie
przebywajacych tam osob jest zagrozone;

— identyfikacje zagrozen - rozumiang jako proces rozpoznawania
tego, czy zagrozenie istnieje oraz okreSlenia jego charakterystyk,
czyli stwierdzanie, ustalanie zagrozen wystepujacych w srodowisku
pracy;

4 Kazde przedsiebiorstwo dzialajace na konkurencyjnym rynku musi zarzadza¢ wieloma
rodzajami ryzyka. Specyficzne cechy otoczenia, bedacego gléwnym zZrédlem niepewno-
$ci, wymuszaja aktywna dzialalno$¢ przedsiebiorstw, polegajaca na minimalizacji ry-
zyka. W ramach swoistego rodzaju ryzyka tzw. ryzyka zintegrowanego laczacego trzy
systemowe jego typy wyrdznia sie ryzyko zawodowe, oprécz ryzyka jako$ciowego oraz
ryzyka ekologicznego (A. Sus-Januchowska, Zarzqdzanie ryzykiem zintegrowanym
w obliczu kryzysu, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu, Organizacja a kryzys, Wro-
cltaw 2004, s. 139-141).

# PN-N-18001: 2004, Systemy zarzqdzania bezpieczeristwem ¢ higiena pracy. Wyma-
gania, Warszawa 2004.

% Ibidem.

4 Ibidem.
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— szacowanie ryzyka — rozumiane jako proces nadawania materialnej
cechy elementom ryzyka, poprzez ocenianie prawdopodobienstwa
wystapienia zdarzenia niebezpiecznego powodujacego okreslone
straty oraz okreslanie stopnia mozliwych skutkéw, strat, konse-
kwencji zwigzanych ze zdarzeniem,;

* wartoSciowanie ryzyka — to formulowanie sadu o ryzyku; okreslanie
wartoSci ryzyka wedlug przyjetych kryteriow;

* decyzje o akceptacji ryzyka badz dzialaniach majacych na celu
redukcje/eliminacje ryzyka — to dziatania korygujace, podejmowane

w celu usuniecia przyczyn istniejacej niezgodnoSci lub innej niepoza-

danej sytuacji oraz w celu niedopuszczenia do ich ponownego wysta-

pienia.

Pojecie ryzyka zawodowego zostalo wprowadzone do prawa europej-
skiego Dyrektywa 89/391/EWG z dnia 12 czerweca 1989 roku®. W prawie
polskim pojecie ryzyka zawodowego jest wykorzystywane w Kodeksie Pra-
cy, gdzie ustawodawca w art. 226 zobowiazuje pracodawce*:

,2Pracodaweca:

1) ocenia i dokumentuje ryzyko zawodowe zwigzane z wykonywang pracq,
oraz stosuje niezbedne Srodki profilaktyczne zmniejszajace ryzyko,

2) informuje pracownikow o ryzyku zawodowym, ktore wiaze sie z wyko-
nywang pracg oraz o zasadach ochrony przed zagrozeniami”,

oraz w art. 237, obliguje pracodawce, stwierdzajac:

— pracodawca konsultuje z pracownikami lub ich przedstawicielami
wszystkie dzialania zwigzane z bezpieczefistwem i higiena pracy,

w szczegolnosci dotyczace: oceny ryzyka zawodowego wystepujacego

przy wykonywaniu okreslonych prac oraz informowania pracownikéw

o tym ryzyku”.

Doprecyzowanie problematyki oceny ryzyka zawodowego znajdujemy
w Rozporzadzeniu Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 26 wrzesnia
1997 r. w sprawie ogolnych przepisow bezpieczenstwa i higieny pracy™.
Ustawodawca, w paragrafach: § 391 § 40 Rozporzadzenia, zamieszcza tre-
Sci nakazujace pracodawcy:

8 Dyrektywa 89/391/EWG z dnia 12 czerwca 1989 r. w sprawie wprowadzenia Srodk6w
w celu poprawy bezpieczenstwa i zdrowia pracownikéw w miejscu pracy (Dz.Urz. WE
L 183 z 29.06.1989).

4 Kodeks Pracy, Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. (Dz.U. 1974 Nr 24 poz. 141 z pézn. zm.;
Dz.U. 2008, Nr 237, poz. 1654; Dz.U. 2009, Nr 219, poz. 1704).

% Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 26 wrze$nia 1997 r. w sprawie
ogdlnych przepiséw bezpieczenstwa i higieny pracy (Dz.U. Nr 129, poz. 844).
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* ocenia¢ i dokumentowaé ryzyko zawodowe, wystepujace przy okreslo-
nych pracach, oraz stosowa¢ niezbedne Srodki profilaktyczne zmniej-
szajace ryzyko;

* uwzglednia¢, podczas oceny ryzyka zawodowego, wszystkie czynniki
srodowiska pracy wystepujace przy wykonywanych pracach oraz spo-
sobach wykonywania prac;

* prowadzi¢ dokumentacje potwierdzajaca ocene ryzyka zawodowego,
zawierajaca;

— opis ocenianego stanowiska pracy (stosowanych maszyn, narzedzi
i materialéw, wykonywanych zadan, wystepujacych niebezpiecznych,
szkodliwych i ucigzliwych czynnikow Srodowiska pracy, stosowanych
srodkow ochrony zbiorowe;j i indywidualnej),

— charakterystyke zidentyfikowanych zagrozen i ich zZrodet oraz Srodki
ochronne stuzace ich neutralizacji,

— wyniki oceny ryzyka zawodowego dla kazdego z czynnikow Srodowi-
ska pracy, skutki ryzyka, kryteria akceptacji ryzyka,

— sposoOb reagowania na zagrozenie oraz niezbedne Srodki zapobiegaw-
cze zmniejszajace ryzyka,

* stosowac, adekwatnie do wynikow oceny ryzyka zawodowego, niezbedne
srodki profilaktyczne, metody i organizacje pracy, tak, aby zwiekszac
poziom bezpieczenstwa i ochrony zdrowia pracownikow;

* ogranicza¢ ryzyko zawodowe, likwidowac¢ zagrozenia u zrodel ich
powstawania, dostosowywaé¢ warunki i procesy pracy do mozliwosci
pracownika.

Sformutowana w podstawowej normie maszynowej PN-EN 292-1 defini-
cja oceny ryzyka zawodowego, mowi, ze jest to kompleksowe oszacowanie
kombinacji prawdopodobienstwa wystapienia urazu ciala lub pogorszenia
stanu zdrowia i ich ciezko$ci, w sytuacji zagrozenia, dokonywane w celu
wyboru wlasciwych Srodkow bezpieczenistwa. Definicja ta wskazuje na
dwa zasadnicze aspekty prowadzenia oceny ryzyka zawodowego, a mia-
nowicie to, ze:

1. Celem oceny sg dzialania pozwalajace racjonalizowa¢ dobor i usprawniac
stosowanie Srodkow bezpieczenstwa, a gtownie®!:

* sprawdzi¢, czy zagrozenia wystepujace na stanowiskach pracy zostaly
zidentyfikowane i czy jest znane ryzyko zawodowe zwigzane z tymi
zagrozeniami;

* wykazaé, ze zastosowane Srodki profilaktyczne sa odpowiednie
i wystarczajace w odniesieniu do zidentyfikowanych zagrozen;

5 H. Batarowski, Systemy Zarzqdzania Bezpieczenstwem i Higienq Pracy, http://
www.gdansk.oip.pl/64.html, dostep: 14.02.2010.
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* uwidoczni¢, Ze dokonany wybor: materialow wyposazenia stanowisk,
organizacji pracy, Srodkow ochrony, ludzi wykonujacych prace, jest
odpowiedni w odniesieniu do zidentyfikowanych zagrozen oraz ryzyka
zawodowego;

* ustali¢ priorytety dziatan zmierzajacych do eliminowania lub ograni-
czania ryzyka zawodowego;

» sprawdzi¢, czy ryzyko zawodowe jest na poziomie akceptowalnym,
a zastosowane Srodki ochrony sa odpowiednie;

* zapewnic ciagloS¢ poprawy bezpieczenstwa i higieny pracy;

* ukazac¢ pracownikom oraz organom nadzoru i kontroli, np. inspekto-
rom Panstwowej Inspekcji Pracy, Ze ryzyko jest znane;

2. Ocena ryzyka zawodowego zwiazana jest z zasada, ze zmniejszenie
ryzyka wigze sie ze zmniejszeniem prawdopodobiefistwa wystgpienia
niebezpiecznego zdarzenia, jak tez z ograniczeniem skutkow tego zda-
rzenia.

Ocena ryzyka wymaga prowadzenia systematycznej analizy wyste-
pujacych i potencjalnych zagrozen oraz szacowania i wartoSciowania
ryzyka, co stanowi punkt wyjScia do planowania dzialan korygujacych
i zapobiegawczych w stosunku do zidentyfikowanych niezgodnosci. Do
oceny ryzyka wystepujacego bezposrednio na stanowiskach pracy maja
zastosowanie metody jakoSciowe. Istota metod jakoSciowych sprowadza
sie do szacowania skutkow zdarzenia (S) i okreSlania prawdopodobien-
stwa lub czestosSci (P) ich wystgpienia oraz przypisania umownych wiel-
kosci charakteryzujacych ich wartosé. Prawdopodobiefistwo skutkow
w metodach jakoSciowych jest liczba (waga), stwierdzajaca, ze skutki zda-
rzen sg szacowane na réznych poziomach. Analiza ryzyka zawodowego
przeprowadzana jest oddzielnie dla kazdego mozliwego zagrozenia, ktore
moze spowodowac okreslone skutki. Ryzyko zawodowe dla kazdego za-
grozenia mozna przedstawic jako funkcje:

R=1f(PS) (4.1)

gdzie:
S — skutki (straty) spowodowane zdarzeniem;
P — prawdopodobienstwo lub czesto$¢ wystapienia skutkow zdarzenia.

Podstawowe wymagania dotyczace organizacji oceny ryzyka zawodo-
wego sg zawarte w polskiej normie PN-N-18002:2000%. Zgodnie z norma,

%2 PN-N-18002:2000, System zarzqdzania bezpieczeristwem i higienq pracy. Ogolne
wytycene do oceny ryzyka zawodowego, Warszawa 2000.
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proces oceny ryzyka zawodowego na poszczegdlnych stanowiskach pracy
w firmie przebiegac¢ winien w kilku etapach (zob. rys. 22).

Rysunek 22. Etapy oceny ryzyka zawodowego

I

1. Zgromadzenie informacji potrzebnych do oceny ryzyka
Charakterystyka sta-|Informacje o procesach, przebiegu i czynno$ciach
nowiska pracy pracy na stanowisku pracy, stosowanych materia-
lach, urzadzeniach i narzedziach, stosowanych S$rod-
kach ochrony:.

!

2. Identyfikacja zagrozen
Gatunek/rodzaj  nie-|Charakterystyka czynnikéow: fizycznych, chemicz-
bezpiecznego,  szKko-|nych, biologicznych:
dliwego, ucigzliwego |- droga narazenia na zagrozenie,
czynnika — ekspozycja na zagrozenie,
— stopien zagrozZenia,
— skutki zdrowotne.

]

3. Oszacowanie ryzyka zawodowego
Ciezkos¢ nastepstw Prawdopodobienistwo wystapienia nastepstw:
— czestos$é i czas narazenia na zagrozenie,
— prawdopodobiefistwo wystapienia zdarzenia zagra-
zajacego,
— mozliwoSci unikniecia i/lub ograniczenia skutkow
zagrozenia.

!

4. Ocena ryzyka
Wyznaczenie dopuszcezalno$ci ryzyka.

5. Ograniczanie ryzyka
Ustalenie, czy sa potrzebne dzialania korygujace;
Podjecie dzialan korygujacych;
Kontrola skutecznosci dziatan.

Il

Zrédio: opracowaniec wiasne.
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Pierwszy etap oceny ryzyka zawodowego, zwigzanego z zagrozeniami
fizycznymi, chemicznymi i biologicznymi, polega na okresleniu i opisaniu
obszaru wystepowania zagrozenia, dla ktorego przeprowadzona jest oce-
na. Istotny jest tu opis zadan i czynnosSci wykonywanych przez pracownika
na stanowisku pracy oraz sposoéb i czas ich realizacji, z wyszczegolnie-
niem®:

* stosowanych Srodkow pracy, materiatow i wykonywanych operacji tech-
nologicznych;

* wymagan przepisOw prawnych i norm, odnoszacych sie do ocenianego
stanowiska;

* wynikéw pomiaréw czynnikow szkodliwych i/lub niebezpiecznych wy-
stepujacych w Srodowisku pracy;

» zagrozen, ktore juz zostaly zidentyfikowane i ich Zrédel, wypadkéw przy
pracy, zdarzen potencjalnie wypadkowych, choréb zawodowych i awarii,
ktore mialy miejsce;

* stosowanych, zbiorowych i indywidualnych Srodkéw ochrony;

* obowigzujacej dokumentacji techniczno-ruchowej i instrukeji stanowi-
skowych.

Drugim etapem, majacym kluczowe znaczenie dla prawidlowej oceny
ryzyka zawodowego jest sporzadzenie listy rozpoznanych zagrozen, czyli
ich identyfikacja i klasyfikacja. Metode identyfikacji zagrozen ustala ze-
spol oceniajacy ryzyko zawodowe, biorac pod uwage: cel i obiekt analizy,
dostepne informacje, dostepne zasoby, czas analizy. Zagrozenia identyfi-
kUJemy, wykorzystujac®:

* metody z wykorzystaniem list kontrolnych,

* wykazy czynnikow szkodliwych i/lub niebezpiecznych (obowiazujace
przepisy oraz normy),

* dotychczasowa wiedze na temat zagrozen wystepujacych na analizowa-
nym stanowisku,

* inne bardziej zaawansowane metody identyfikacji, np. ekspertyzy i opinie
ekspertéw spoza organizacji.

Po dokonaniu identyfikacji zagrozen zawsze jest celowe sprawdzenie,
czy wszystkie zagrozenia zostaly poprawnie zidentyfikowane i czy zebra-
ne informacje (wyniki pomiarow, obliczenia wartosci wielkosci opisujacych
wystepujace zagrozenia) sa wystarczajace do oceny ryzyka.

5 S, Wieczorek, P. Zukowski, Organizacja bezpiecznej pracy, Krakéw-Tarnobrzeg
2009, s. 194.

® H. Batarowski, Systemy Zarzqdzania Bezpieczenstwem i Higienq Pracy, http://
www.gdansk.oip.pl/64.html, dostep: 12.03.2010.
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Trzeci etap to oszacowanie ryzyka zawodowego zwiazanego z zagro-
zeniami zidentyfikowanymi na stanowiskach pracy, ktore polega na przy-
porzadkowaniu liczbowych wartoSci dwom parametrom ryzyka:

* prawdopodobienstwu wystapienia zagrozen,
 ciezkoSci/konsekwencji szkodliwych nastepstw tych zagrozen.

Podstawsg do oszacowania prawdopodobienstwa wystapienia zagroze-
nia i wywolanych zagrozeniem konsekwencji moga by¢ informacje doty-
czace:

* wypadkow przy pracy, choréb zawodowych i innych zaistniatych zda-
rzen,

* wytyeznych zawartych w przepisach prawnych, normach i w literaturze
specjalistycznej,

* czasu, dostepu i czestosSci narazenia na zagrozenie,

* mozliwoSci unikniecia lub ograniczenia strat,

* stopnia spelienia wymagan stawianych przez przepisy prawne i normy
ochrony przed zagrozeniami,

» wielkoSci potencjalnego uszcezerbku na zdrowiu,

* opinie ekspertow.

Wyznaczenie aktualnego poziomu ryzyka wymaga ustalenia kryteriow
odniesienia, czyli stworzenia wlasciwej dla zagrozenia i stanowiska pra-
cy skali pomiarowej. Brak znormalizowanych skal wartoSciowania ryzyka
uniemozliwia poréwnywanie wynikow wartoSciowania ryzyka w innych
przedsiebiorstwach. Szacujac ryzyko zawodowe zwigzane z danym zagro-
zeniem, nalezy ustali¢, jakie moga by¢ szkodliwe nastepstwa zagrozenia
i jakie jest prawdopodobienstwo, ze ono wystapi. Prawdopodobienistwo
wystapienia zdarzen niepozadanych okresla sie, korzystajac z bazy da-
nych statystycznych. Wielkos§¢ strat, ktorymi w odniesieniu do czltowieka
sq szkodliwe skutki zdrowotne, szacuje sie na podstawie wypadkow i zda-
rzen prawie wypadkowych, na podstawie wynikow badan i eksperymen-
tow, a takze na podstawie ocen ekspertow”. Metoda szacowania ryzyka
powinna by¢ prosta, pozwalajaca przedstawic¢ wyniki w formie zrozumiatej
i przydatnej do podejmowania dziatan zapobiegawczych i korygujacych.
Norma PN-N-18002 zaleca szacowanie ryzyka w skali tréjstopniowej (zob.
tab. 22).

% K. Boczkowska, Bezpieczeristwo pracy a ocena ryzyka zawodowego, [w:] 1. Staniec,
J. Zawita-Niedzwiecki, Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym, Warszawa 2008, s. 139-
145.
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Tabela 22. Szacowanie ryzyka zawodowego w skali trojstopniowe;j,

wedtug PN-N-18002

Oszacowanie ryzyka zawodowego w skali tr(?j stoppiowej wg PN-N-18002
PRAWDOPODOBIENSTWO MALiIEZKOSS%IEg:rfEPST\jVDUzA
MALO PRAWDOPODOBNE MA1LE MA1LE SRESNIE
PRAWDOPODOBNE MA1LE SRE;)NIE DU32E
WYSOCE PRAWDOPODOBNE SRE;)NIE DU32E DU32E

Zrodio: opracowane na podstawie PN-N-18002.

Polska Norma PN-N-18002:2000 zaleca, tam gdzie jest to mozliwe, do-
konywanie oszacowania ryzyka zawodowego na podstawie wielkoSci cha-
rakteryzujacych narazenie, a wiec w przypadku substancji chemicznych
i biologicznych — wzgledem wartosci najwyzszych dopuszezalnych stezen
— NDS i najwyzszych dopuszczalnych natezen — NDN (zob. tab. 23).

Tabela 23. Szacowanie ryzyka zawodowego w skali trojstopniowej
— metoda oceny ryzyka dla mierzalnych czynnikow Srodowiska pracy
wg Polskiej Normy PN-N-18002:2000

Przebieg oceny ryzyka zawodowego — oszacowanie ryzyka
w skali trojstopniowej na podstawie wartosci wielkosci
charakteryzujacych narazenie

P, — warto$¢ zmierzona,

NDS - najwieksze dopuszczalne stezenie;
NDN - najwieksze dopuszczalne natezenie.

P >P, DUZE
P, 2P >05P, SREDNIE
P.<05P,,, MALE
P,.x — Wartos¢ dopuszczalna wielkosci charakteryzujacej narazenie, ustalona

na podstawie przepiséw i PN lub - jezeli przepis oraz PN nie istniejg — innych
wymagan, wytycznych, opinii ekspertéw (np. NDS, NDN);

Zrédlo: opracowane na podstawie PN-N-18002.
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Czwarty etap to ocena ryzyka, czyli wyznaczanie dopuszczalnosci
ryzyka zawodowego. Polega na poréwnaniu poziomu ryzyka aktualnego
z poziomem ryzyka uznanym za dopuszczalny i stwierdzeniu, czy ryzy-
ko jest akceptowalne, czy konieczne jest jego zmniejszenie. Podstawowym
kryterium dopuszczalno$ci ryzyka sq wymagania obowigzujacych przepi-
sow prawnych i innych dokumentéw normatywnych. W przypadku braku
odpowiednich wymagan przepiséw prawnych i innych zaleca sie ustalanie
kryteriow dopuszczalnoSci ryzyka zawodowego z uwzglednieniem opinii
ekspertéw z dziedziny bezpieczenstwa i higieny pracy, wlasnych doswiad-
czen oraz opinii pracownikow.

Dla prezentowanej trzystopniowej skali szacowania ryzyka dopusz-
czalnos$é ryzyka mozna wyznaczy¢, korzystajac z zasad wyznaczania za-
wartych w tabeli 24.

Tabela 24. Zasady wyznaczania dopuszczalnoSci ryzyka zawodowego
oraz zalecenia dotyczace dzialan wynikajacych z oceny ryzyka
wg PN-N-18002

Oszacowane | Dopuszczalnosé | Niezbedne dzialania

ryzyko ryzyka
zawodowe |zawodowego

Jezeli ryzyko zawodowe zwigzane jest z pra-
ca juz wykonywana, dzialania w celu jego
zmniejszenia trzeba podjaé natychmiast (np.
DUZE Niedopuszczalne |poprzez zastosowanie Srodkow ochronnych).
Planowana praca nie moze by¢ rozpoczeta
do czasu zmniejszenia ryzyka do poziomu do-

puszczalnego.

Zaleca sie zaplanowanie i podjecie dzialaf,
SREDNIE Dopuszczalne ktorych celem jest zmniejszenie ryzyka zawo-

dowego.

Konieczne jest zapewnienie, ze ryzyko zawo-
MALE Dopuszczalne dowe pozostaje co najwyzej na tym samym

poziomie.

Zrédlo: opracowane na podstawie PN-N-18002.

Etap piaty to dzialania wynikajace z oceny ryzyka zawodowego, kto-
rych celem jest redukcja ryzyka badz jego ograniczenie lub utrzymanie na
dotychezasowym poziomie. Planujac dzialania wynikajace z oceny ryzyka

|
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zawodowego, majace na celu eliminowanie lub ograniczanie ryzyka, roz-
poczynamy od tych zagrozen, ktorych prawdopodobienstwo wystapienia
jest najwieksze. Podejmowane dziatania powinny by¢ skierowane w Kkolej-
nosci na:

* eliminowanie lub ograniczanie zagrozenia ,,u zZrodia”

* rozwijanie Srodk6w ochrony zbiorowej,

* usprawnianie organizacji pracy i doskonalenie procedur,

* uzupelnianie Srodkow ochrony indywidualnej.

Przed realizacja planu dzialan korygujacych i/lub zapobiegawczych,
wynikajacego z oceny ryzyka zawodowego, zaleca sie dokona¢ jego prze-
gladu w celu stwierdzenia®™:

* czy proponowane dzialania doprowadzg do wymaganego ograniczenia
ryzyka zawodowego?

* czy w wyniku realizacji planu nie powstang nowe zagrozenia?

* czy mozna wybra¢ inne, bardziej skuteczne dzialania?

* co sadza pracownicy o potrzebie realizacji i skutecznosci planowanych
dziatan?

Po zrealizowaniu zaplanowanych dziatan nalezy przeprowadzié¢ kolejna
ocene ryzyka zawodowego, umozliwiajaca sprawdzenie ich skutecznosci,
pod katem faktycznej poprawy warunkow pracy zatrudnionych.

4.4.5. Metody oceny ryzyka zawodowego w przedsiebiorstwie

Przeprowadzajac ocene ryzyka zawodowego, nalezy pamietac, ze jej
podstawowym celem jest zapewnienie mozliwie najlepszej ochrony zdro-
wia pracownikow, a jej glownym zadaniem jest zapobieganie skutkom za-
grozen zawodowych. W odréoznieniu od analizy wypadkow jest dzialaniem
proaktywnym, czyli polegajacym na zastosowaniu niezbednych Srodkow
profilaktycznych, minimalizujacych prawdopodobiefistwo wystapienia
chor6b zawodowych i/lub wypadkow?.

Zakres prac zwigzanych z analiza ryzyka zawodowego obejmuje okre-
Slone grupy dzialan i czynnos$ci przedstawione na rysunku 23.

Jest znanych kilka metod oceny ryzyka zawodowego. R6znia sie one
miedzy soba przede wszystkim przyjetym podejSciem metodycznym do
analiz, co rzutuje na poziom szczegélowosci oceny. Zadna ze znanych me-

% H. Batarowski, Systemy Zarzqdzania Bezpieczenstwem i Higienq Pracy, http://
www.gdansk.oip.pl/64.html. dostep: 21.02.2010.

5 1. Romanowska-Stomka, Wybor metody oceny ryzyka zawodowego, http:/bhp.wip.pl, do-
step: 12.04.2010.
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tod oceny ryzyka zawodowego nie jest na tyle uniwersalna, aby mozna
byto ja stosowaé do oceny ryzyka we wszystkich przypadkach.

Rysunek 23. Struktura i elementy programu zarzadzania ryzykiem

| ZARZADZANIE RYZYKIEM |
v
-
| Ocenyryzyka |
I
> v e —
| Analiza ryzyka | | Wyznaczanie ryzyka | |Ster0wame, zmniejszanie ryzyka
t | T 3
e i i D i 3 N e 2 8
<
Z CRRE: &
<) = N B = 9 2
8 £ 1] g & %g S EN| |8 2
g 5%0 g g S B 5 £8||2 =
N77) n
5 1E |3 ER 2|2
S

Zrédio: S. Wieczorek, P Zukowski, Organizacja bezpiecznej pracy, Krakéw-Tarnobrzeg 2009,
s.202.

Podstawowe metody oceny ryzyka zawodowego, opisywane w literatu-

rze to™:
— metody indukeyjne — ich istota jest uzasadnianie przez wnioskowanie

— charakteryzujace sie tym, ze przestanki sg zdaniami o jednostkowych
przedmiotach czy zdarzeniach, zas wniosek jest zdaniem ogo6lnym.
Wnhioski wynikaja z przestanek bedacych ich szezeg6lnymi przypadkami.
Po przeprowadzeniu obserwacji i ewentualnych eksperymentow stosuje
sie uogdlnienia i formuluje hipotezy. Zasady, ktore mozna zastosowac
w innych przypadkach, tworzy sie po weryfikacji uogélnieni i hipotez.
W metodzie indukeyjnej zaklada sie np. uszkodzenie elementu maszyny;,
aw efekcie analizy identyfikuje sie zdarzenia, ktore mogly by¢ spowodo-
wane tg awaria. Do tego typu metod mozna zaliczy¢ np. wstepna analize
zagrozen (PHA), matryce ryzyka (wg normy [EC 300-3-9);

S. Wieczorek, P. Zukowski, Organizacja bezpiecznej pracy, Krakéw—Tarnobrzeg
2009, s. 205-206; I. Romanowska-Stomka, Wybor metody oceny ryzyka zawodowego,
http://bhp.wip.pl, dostep: 12.04.2010.
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— metody dedukcyjne — polegaja na wyprowadzaniu logicznych kon-

sekwencji (wnioskéw, zdan szczegdétowych) z poczynionych zatozen
i postawionych hipotez (zdan ogolnych). Analizy dokonuje sie zgodnie
z zasadg wynikania logicznego, czyli kazde nastepne stwierdzenie wy-
nika z poprzedniego. Wniosek wynika z przestanek na mocy jakiegos
prawa (schematu) logicznego. Metoda znana jest jako metoda ,,od ogotu
do szczegétu”, np. w metodzie dedukeyjnej przewiduje sie zdarzenie
koncowe i szuka zdarzen, ktore mogty do niego doprowadzi¢. Metoda
dedukeyjna to np. analiza drzewa bled6éw.

Wsrod metod oceny ryzyka zawodowego klasyfikowanych z punktu widzenia

szczegolowoscei otrzymywanych wynikow, mozna wyr6znic:

metody iloSciowe, okreslane mianem metod precyzyjnych, to metody wy-
korzystujace rachunek prawdopodobiefistwa. Szacowania dokonuje sie
przy zalozeniu petnego dostepu do niezbednych danych statystycznych,
np. dotyezacych liczby i rodzajow wypadkoéw przy pracy i innych zdarzen
niebezpiecznych (potencjalnie wypadkowych), chorob zawodowych,
czynnikow szkodliwych w Srodowisku pracy, czasu narazenia na czynniki
srodowiska pracy, liczby zatrudnionych itd. Metody iloSciowe znalazly
zastosowanie do szacowania iloSci zdarzen wystepujacych w okreslonym
przedziale czasowym, do okreslania prawdopodobienstwa wystapienia
zdarzen i ich skutkow oraz wartoSciowania ryzyka wystepujacego pod-
czas projektowania, budowy i eksploatacji. Przy ocenie ryzyka metodami
iloSciowymi zaklada sie wystapienie zdarzenia (wypadku) wywolanego
okreslonym zagrozeniem Z i szacuje skutki S spowodowane zdarzeniem
oraz prawdopodobienistwo P lub czestoS¢ wystapienia skutkow zdarzenia/
zagrozenia, mozna przedstawié jako ich funkcje:

P=1(ZS,P) (4.2)

gdzie:

Z - zagrozenie,

S — skutki, straty spowodowane zdarzeniem,

G — prawdopodobienstwo lub czesto$¢ wystapienia skutkow zdarzenia/
zagrozenia.

metody jakoSciowe stosuje sie najczesciej wowezas, gdy brak jest
dostepu do statystycznych danych, ktore pozwalaja na wiarygodne ilo-
Sciowe szacowanie ryzyka lub gdy nie jest wskazane stosowanie skom-
plikowanych metod iloSciowych. Do tego typu metod mozna zaliczy¢:
grafy ryzyka (np. graf ryzyka 1) i metody wskaznikowe (np. wskaznik
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ryzyka — Risk Score). W metodach jakoSciowych szacowanym skutkom
zdarzenia (S) i prawdopodobienstwu lub czestosci (P), z jakimi skutki
te moga wystapi¢, przypisywane sa umowne wielkosci charakteryzuja-
ce ich wartos¢. Przypisana wartos¢ charakteryzujaca poziom skutkow
oraz prawdopodobienstwo badz czesto$¢ moze by¢ okreslona opisowo.
Prawdopodobienistwo skutkéw w metodach jako$ciowych nie jest praw-
dopodobienistwem zdefiniowanym matematycznie, lecz liczba (waga),
stwierdzajaca, ze skutki zdarzen sg szacowane na réznych poziomach.
Ryzyko zawodowe dla kazdego zagrozenia mozna przedstawi¢ jako
funkcje:

R=1f(PS) (4.3)

gdzie:
S — skutki (straty) spowodowane zdarzeniem,
P — prawdopodobienstwo lub czesto$¢ wystapienia skutkow zdarzenia.

Dobierajac metode oceny ryzyka zawodowego stosownie do warun-
kéw pracy w poszcezegolnych branzach czy rodzajach dziatalnoSci, nalezy
wziaé pod uwage®:

* wielko$¢ przedsiebiorstwa, liczbe, rodzaj i zakres prowadzonej dziatal-
nosci, liczbe, rodzaje i wzajemne powigzania procesow, liczbe stanowisk
pracy,

* stosowane technologie, wyposazenie techniczne i specyfike operacji —
ciagle, okresowe, z przerwami,

» specyfike i nasilenie wystepujacych zagrozen — substancje toksyczne,
palne, wybuchowe, utleniajace itp.,

* rodzaje zdarzen, bledow i sytuacji niebezpiecznych — pojedyncze i wie-
lokrotne awarie i zdarzenia, rozregulowanie procesu, awarie sprzetu,

* doswiadczenie, jakie ma zesp6l wykonujacy ocene i jakie moga by¢ skutki
braku takiego doswiadczenia,

» zakres potrzebnych informacji i czy informacje te sa dostepne oraz wia-
rygodne,

* mozliwos¢ skorelowania zastosowanych metod analizy z dostepnymi
danymi, mozliwoSciami zespotu i dostepnoscia Srodkow,

* sposoOb, wjaki przyjete wartoSci parametrow ryzyka zawodowego wptyna
na jego ocene,

* L. Romanowska-Stomka, Wybor metody oceny ryzyka zawodowego, http://www.
bhpex.pl/f,pl,ocena_ryzyka zawodowego.html; S. Wieczorek, P. Zukowski, Organiza-
cja bezpiecenej pracy, Krakéw-Tarnobrzeg 2009, s. 204, http://bhp.wip.pl.
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* mozliwos¢ osiggniecia rozwiazan zadawalajacych, spelniajacych warunki
legislacyjne i wymagania normowe,
* wady, jakie moze mie¢ wybrana metoda oceny ryzyka zawodowego.

W doborze metody oceny ryzyka pomocny bedzie algorytm doboru za-
proponowany przez American Institute of Chemical Engineers (zob. rys.
24).

Dokonujac wyboru metody najbardziej przydatnej do warunkow pa-
nujacych w danym przedsiebiorstwie, wykorzystuje si¢ metody nalezace
do duzej rodziny metod systematycznej analizy zagrozen i oceny ryzyka
zawodowego. Ponizej przedstawiono w sposob syntetyczny najwazniejsze
rodzaje metod, zgodnie z zalacznikiem B normy PN-EN 1050:1999%:

Rysunek 24. Algorytm doboru metod analizy ryzyka wg American
Institute of Chemical Engineers

| Okresl potrzebne do oceny ryzyka informacje |

Ustal, jaka ma by¢ forma wynikow oceny ryzyka

Okreslenie scenariuszy

Watepna lista rozwiazan Wstepny przegiad lub wypadkowych i Srodkéw ochrony

stosowanych Srodkow okreslenie listy zagrozen

Rozwaz zastosowanie metod:
* przeglad bezpieczenistwa (PB); ranking zagrozen (RZ);
* wstepna analiza zagrozen (PHA); co? gdy? (WJ); listy kontrolne (LK)

tak -
[ Czy konieczne jest ustalenie hierarchii obszarow niebezpiecznych? | —> Za;lt;)zli] Igl;t;dy
ul

nie
| Rozwaz uzycie metod: PB, LK, WJ |

tak
— —— —— —— Zastosuj metody
| Czy istnieje odpowiednia baza doswiadczen zmazzangrj(;h z BHP? Wi lub LK
| Rozwaz uzycie metod: PB, LK |
tak Zastosuj metod
| Czy sa listy kontrolne lub istnieje konieczno$é ich zbudowania? J Y

LK

nie
| Rozwaz uzycie metod: PB |

Zréodio: opracowane na podstawie (Ryzyko zawodowe http;//wwwbhpex.pl/f,pl,ocena_ryzyka zawo-
dowego.html, dostep: 11.03.2010).

% Opracowano na podstawie: PN-EN 1050: 1999, Maszyny. Bezpieczeristwo - Zasady
oceny ryzyka; Metody analizy zagrozen i szacowania ryzyka, http://analiza-fmea.
p/metody-analizy-zagrozen-i-szacowania-ryzyka (11.03.2010).
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1. Metoda przegladu bezpieczenstwa (PB) jest to metoda wstepna,
ktora pozwala dokonac¢ oceny stosowanych w przedsiebiorstwie tech-
nicznych systemow bezpieczenistwa i sterowania. Umozliwia takze ocene
adekwatnosci kwalifikacji pracownikow do wykonywanych przez nich
zadan. Pozwala tez na ustalenie zalecen do dziatan profilaktycznych,
precyzuje odpowiedzialnos¢ za sprawy bezpieczenstwa i higieny pracy
oraz okresla miejsca przeprowadzania szczegolowej analizy ryzyka.
Stanowi formalny przeglad trwajacy kilka do kilkunastu dni.

2. Metoda relatywnego uszeregowania (ranking zagrozen — RZ) jest to
metoda strategiczna, ktérej mozliwosci wykorzystuje sie do prowadzenia
porownan cech roznych procesow, obiektow lub zachowan czlowieka.
Metoda ta, poprzez ocene zagrozen i ich potencjalnych skutkow, pozwala
znaleZ¢ odpowiedzi na pytania: ,,co moze pojs¢ zle?”, ,jakie jest praw-
dopodobienistwo takiego zdarzenia?” i ,jakie moga by¢ skutki takiego
zdarzenia?”. Uzyskana tgq droga wiedza pozwala na uszeregowanie
procesow lub obszarow ze wzgledu na stopien ryzyka. Wyznaczenie
obszarow i procesow o najwiekszym stopniu ryzyka wskazuje, gdzie
powinno sie przeprowadzi¢ bardziej szczegdétowe analizy.

3. Wstepna analiza zagrozen (PHA) jest metoda indukeyjng pozwalajaca
na jakoSciowe oszacowanie ryzyka zwiazanego z zagrozeniami. Stuzy
do identyfikowania, we wszystkich fazach zycia okreslonego systemu/
podsystemu/elementu, zagrozen, sytuacji zagrozenia i zdarzen zagra-
zajacych, mogacych spowodowac wypadek. Metodq ta identyfikuje sie
mozliwos§¢ zaistnienia wypadku i jakoSciowo oszacowuje stopien mozli-
wego urazu lub ubytku zdrowia. Wyniki analiz prowadzonych ta metoda
pozwalaja proponowa¢ odpowiednie Srodki bezpieczenstwa wraz ze
wskazaniem efektow ich zastosowania. Opis osiagnietych wynik6w moze
by¢ przedstawiony np. w postaci tablicy, drzewa logicznego. PHA powin-
na by¢ aktualizowana w fazach projektowania, budowy i badan, w celu
poznania nowych zagrozen i wprowadzenia korekt w miare potrzeby.

4. Metoda ,,Co — Gdy” (WJ) jest metodg indukeyjng pozwalajaca w sto-
sunkowo prosty sposob badaé¢ rozwiazania konstrukeyjne, dzialanie
iuzytkowanie maszyny. W kolejnych krokach metody ,,co — gdy” formuto-
wane sg pytania i udzielane odpowiedzi w celu oceny wpltywu uszkodzen
elementu maszyny lub btedow proceduralnych, na powstanie zagrozen
zwigzanych z maszyna. Metoda ta audytuje sie sposoby obstugi maszyny
i znajomosSc pracy przez operatora. Ocenia sie projekt maszyny, jako$¢
i przydatnoSc¢ jej wyposazenia, jej system sterowania i urzadzenia
ochronne. Przeprowadza sie przeglad realizowanego procesu oraz pod-
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daje sie inspekeji zapisy dotyczace uzytkowania i utrzymania w ruchu.

W bardziej zlozonych zastosowaniach metode ,,co — gdy” najlepiej jest

stosowac, uzywajac ,listy kontrolnej”.

5. Metoda listy kontrolnej (LK) to metoda uniwersalna. Stosuje sie ja
zarowno do szybkiego oszacowania ryzyka, jak tez do szczegotowego
badania zagrozen, sytuacji zagrozenia i zdarzen zagrazajacych, moga-
cych spowodowaé wypadek. Jej idea polega na badawczym wykorzy-
staniu odpowiednio przygotowanych zestawow pytan pozwalajacych
na sprawdzenie stanu bezpieczenstwa obiektow i proceséw. Metoda ta
moze i powinna by¢ taczona z innymi metodami oceny ryzyka.

Jednym z warunkéw przetrwania przedsiebiorstwa znajdujacego sie
w warunkach kryzysowych jest zdobycie umiejetnosci funkcjonowania
w warunkach ryzyka. Niepodejmowanie ryzyka moze by¢ przyczyna skost-
nienia przedsiebiorstwa, a co za tym idzie wystapienia sytuacji kryzysowe;j.
Z jednej strony kierownictwo musi unika¢ ponoszenia nieuzasadnionych
nakladow, z drugiej dziala¢ w sposob przedsiebiorczy i innowacyjny. Sta-
wia to kierownictwo przed koniecznosScig wykazania sie umiejetnosciami
podejmowania ryzyka w sposob racjonalny, tzn. nieprzecenienia niebez-
pieczenstw i osiagania podstawowych celow przy respektowaniu granic
dopuszczalnego ryzyka‘!.

Ryzyko moze stanowi¢ potencjalne Zrodlo kryzysu przedsiebiorstwa.
Dlatego, aby przeciwdziala¢ wystapieniu zjawiska kryzysu na kazdym eta-
pie zarzadzanie ryzykiem nalezy podejmowa¢ okreslone dzialania zapo-
biegawcze®™.

Proces zarzadzania ryzykiem moze by¢ fundamentem do stworzenia
~Systemu wezesnego ostrzegania”. Jesli problemy wystepujace w przed-
siebiorstwie sa postrzegane przez pracownikow systemowo, moze nasta-
pi¢ reakcja, zwiazana z oddzialywaniem na pozostale obszary zwigzane
z danym zagrozeniem. Prewencja winna by¢ traktowana jako proces kom-
pleksowo obejmujacy wszystkie sfery zarzadzania, prowadzacy w kon-
sekwencji do eliminacji sytuacji kryzysowych, poprzez skrocenie czasu
reakcji na wystepujace problemy, zmniejszenie kosztéw (zwiazanych np.
z redukcjg skladek ubezpieczeniowych), poprawy jakosci nie tylko pro-
duktu, ale kontaktow z klientami wewnetrznymi i zewnetrznymi.

6 T. Kaczmarek, Zarzqdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie eksportujqcym, Gdansk
2001, s. 41.

%2 Przyklady dzialan podejmowanych w obszarze zarzadzania ryzykiem zintegrowanym
zapobiegajacych sytuacjom kryzysowym podaje: S. Nahotko, Ryzyko ekonomiczne
w dziatalnosci gospodarczej, Bydgoszez 2001, s. 61.
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4.5. Metoda diagnozowania zdolnoSei przedsiebiorstwa
do podejmowania dzialan antykryzysowych

Skuteczny system zarzadzania kryzysem wymaga odpowiedniej infra-
struktury organizacyjnej, technologicznej, oparcia w systemie spotecznym
organizacji, droznych kanalow informacyjnych i komunikacyjnych.

Ponizej przedstawiono propozycje zarzadzania sytuacja kryzysowa,
ze szczegllnym uwzglednieniem systemu wezesnego ostrzegania (SWO).
Koncepcja ta ukierunkowana na ocene mocnych i stabych stron organiza-
¢ji, pozwala okresli¢ jej zdolnoS¢ do radzenia sobie z sytuacjami kryzyso-
Wymi.

Gotowos¢ i zdolnoS¢ organizacji do podejmowania dziatan antykryzy-
sowych moze byc¢ oceniona w wyniku postepowania diagnostycznego. Pro-
ces ten obejmuje nastepujace etapy:

I. Identyfikacja potencjalnych sytuacji kryzysowych, w ktorej istotng role
pelni systematyzacja obszarow SWO.

II. Diagnoza typow sytuacji kryzysowych. Wspomagana jest ona zesta-
wem pytan pozwalajacych oceni¢ poziom przygotowania organizacji do
podjecia dzialan antykryzysowych.

[II. Diagnoza gotowosci do dzialan zapobiegawczych. Koncentruje sie ona
na identyfikacji zainteresowan firmy na rzecz wybranej sytuacji kryzy-
sowej, a takze na podjetych dziataniach antykryzysowych.

IV. Diagnoza SWO. W tym etapie podstawowa kwestie badawcza stano-
wi analiza zawartosSci planu dziatan antykryzysowych, w tym analiza
efektywnosci systemu wezesnego ostrzegania.

V. Diagnoza zdolnoSci organizacji do reagowania na sytuacje kryzysowe
sklada sie z analizy systemu technicznego, systemu infrastruktury, sys-
temu spotecznego, kultury organizacyjnej. Do wazniejszych kwestii po-
ruszanych w tym etapie zaliczy¢ nalezy: identyfikacje rodzajow awarii
maszyn, kierunki doskonalenia, analize istniejgcych procedur organi-
zacyjnych, poziom bezpieczenstwa oraz morale zalogi, poziom stresu
organizacyjnego.

Aby oceni¢ zdolnoSci organizacji w tym obszarze, nalezy sformuto-
wagé pytania oceniajace wymienione cztery sfery, a takze przyjac sto-
sowng skale.

VI. Diagnoza udziatu uczestnikow sytuacji kryzysowych. Etap ten, podob-
nie jak etap V realizowany jest na podstawie zestawu pytan oraz skali
ocen odpowiedzi dotyczacych:

— zachowan poszczegdlnych udziatloweow podezas kryzysu,
— identyfikacji wrogow organizacji.
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VII. Budowa profilu zarzadzania kryzysowego, pozwalajacego oceni¢ po-
przez mocne i stabe strony organizacji, jej zdolno$¢ do dziatan anty-
kryzysowych®,

Ponizej zostanie zaprezentowany w sposob syntetyczny model diagno-
styczny, pozwalajacy na wychwycenie wszystkich mozliwych elementow
kryzysu organizacji. Zadaniem dodatkowym tego modelu jest takze roz-
szerzenie jego zastosowania do celow monitoringu przebiegu sytuacji kry-
zysowej®.,

Przedstawiona metoda laczy w sobie elementy analizy opisowo-jako-
Sciowej z elementami formalnej analizy iloSciowej, co daje kompleksowe
iinterdyscyplinarne ujecie problemu oraz pozwala na systematyczng oce-
ne rozwoju sytuacji kryzysowej. Model diagnozy i monitoringu przebiegu
kryzysu w przedsiebiorstwie sktada sie z dwdch czesci, w ramach ktorych
wyroznia sie kolejne moduly®.

Istotnym elementem systemu komunikacji w warunkach kryzysu jest
utrzymywanie stanu gotowosSci na wypadek nieoczekiwanych zdarzen.
Amerykanski Institute of Crisis Management (ICM) poleca firmom syste-
matyczne testowanie swojej gotowosci do zarzadzania kryzysem poprzez
zastosowanie specjalnego kwestionariusza. Ogolne zalozenia testu propo-
nowanego przez ICM zawiera tabela 25.

Tabela 25. Kwestionariusz oceny gotowosci firmy do przeciwdzialania
sytuacji kryzysowej

1. Jaki system powiadamiania kierownictwa o pojawieniu sie sytuacji zagrazaja-
cej kryzysem poza godzinami urzedowymi istnieje w firmie? Ile czasu potrzeba
na skontaktowanie sie ze wszystkimi cztonkami zarzadu, jezeli kryzys wystapi
0 15.00 w sobote?

Komentarz:

2. Jak wyglada zaktadowy plan reagowania w sytuacjach kryzysowych?

a) Kiedy byl on ostatnio uaktualniany?

b) Czy byl on kiedy$ uzywany lub sprawdzany?

¢) Czy wspoélgra on z planem reagowania w innych oddziatach firmy?
Komentarz:

% Budowe metody diagnozowania zdolnosci firmy do dzialan antykryzysowych przedsta-
wia w swoim artykule H. Piekarz, Diagnozowanie zdolnosci organizacji do przeciw-
dzialan kryzysowych w przedsiebiorstwie, Krakow 2004, nr 652, s. 41-49.

% Cele, funkcje oraz budowe systemu monitoringu przedstawia artykul: J. Walas-Trebacz,
Monitoring jako narzedzie zarzqdzania firmaq, Krakow 2007.

% Model diagnozy i monitoringu przebiegu kryzysu w przedsiebiorstwie zostal scharak-
teryzowany w opracowaniu: A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie
- perspektywa strategicena, Warszawa 2003, s. 228-232.
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3. Jakie istniejace problemy wewnetrzne lub inne stabe punkty wystepujace
w firmie mogg mie¢ kryzysotworczy charakter w razie ich upublicznienia?

a) Jaka bylaby reakcja opinii publicznej, jezeli jeden z nich zostalby ujawnio-
ny przez niezadowolonego pracownika lub w pozwie sadowym zlozonym przez
udziatowca, dochodzeniu rzadowym lub raporcie dziennikarzy?

b) W jaki spos6b wyjasnimy lub ocenimy sytuacje, tak aby miala ona minimalny
wplyw na dzialalno§¢ biznesowsq i finansowsq, firmy?

¢) Jakie dzialania podjeto, aby zminimalizowa¢ ryzyko powstawania takiego
problemu?

Komentarz:

4. Kto bedzie pemil funkcje rzecznika (rzecznikéw) w sytuacji kryzysowe;j?

a) Kto ich zastapi, jezeli beda oni nieosiagalni lub nieodpowiedni dla danego
rodzaju sytuacji kryzysowe;j?

b) Jak wyznaczone osoby poradza sobie z odpowiedziami na pytania dziennika-
rzy?

¢) Czy sa to osoby wiarygodne i przekonujace?

d) Jak z takim ujawnieniem sytuacji kryzysowej poradza sobie w poszczeg6l-
nych oddziatach? Kto bedzie desygnowany w nich do pelnienia roli rzecznika?
Komentarz:

5. Jak duzo informacji firma ujawni, jezeli powstanie w niej sytuacja kryzyso-
wa?

a) Kto bedzie decydowal o tym, jakie informacje zostang ujawnione?

b) Jaki bedzie proces zatwierdzania informacji? Jak dlugo bedzie on trwal?
Komentarz:

6. W jaki spos6b firma bedzie kontaktowala sie ze swoim kierownictwem i pra-
cownikami, tak aby znali problem, zanim dowiedzg sie o powstalej sytuacji z me-
diow?

a) Jaki bedzie system informowania klientéw, dostawcéw i innych kluczowych
postaci dla firmy?

b) Jak to zostanie przeprowadzone i ile czasu na to potrzeba?

Komentarz:

7. Jakie sytuacje kryzysowe w podobnych organizacjach zostaly ujawnione
w ostatnich latach? W jaki spos6b poradzitaby sobie nasza firma z takimi kry-
zysami?

a) Jak duzo czasu zajeto kierownictwu przeciwdziatanie kryzysowi? Ile ich to
kosztowalo, zaréwno pod wzgledem finansowym, jak i utraconych korzysci?

b) Czy nalezy oczekiwaé procesu sadowego, Sledztwa rzadowego itp.?

¢) Jak by$my sie zachowali w analogicznej sytuacji kryzysowe;j?

d) Jakie wnioski mozna wyciagnaé z ich dos§wiadczen?

e) Czy doswiadczenia innych zostaly spozytkowane w naszej dziatalno$ci i na-
szych planach rozwojowych?

Komentarz:

Zrédio: A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysemw przedsiebiorstwie - perspekitywa strategiczna, War-
szawa 2003, s. 219-220.
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Schemat logiczny modelu i jego konstrukcje przedstawia rys. 25. Prze-
prowadzone analizy w Kolejnych etapach winny by¢ wykorzystane do spo-
rzadzenia profilu zarzadzania kryzysowego, pozwalajacego oceni¢ poprzez
mocne i stabe strony organizacji jej zdolnos¢ do dzialan antykryzysowych.

Rysunek 25. Konstrukeja modelu diagnozy i monitoringu przebiegu
kryzysu w przedsiebiorstwie

Czes¢ I: Diagnoza

Czes¢ I1: Monitoring

finansowej przedsie-
biorstwa

Wyszczegodlnienie Jednorazowa Systematyczna ocena
ocena wstepna w Kkolejnych okresach (*)
Modut I: Czynniki  makroekonomicz- | Analiza zmian wplywu czyn-
Identyfikacja Zrodel |ne, sektorowe i wewnetrzne |nikow makroekonomicznych,
kryzysu zidentyfikowane w analizie | sektorowych i wewnetrznych na
wstepnej organizacje
Modut II: Glowne objawy kryzysu Rozwdj, ewolucja zmian w ob-
Antycypacja obja- jawach — analiza symptomoéw
wow Kryzysu nasilajacych sie i symptoméw
,wyciszajacych sie”
Modut III: Ocena w zakresie zestawu|Analiza dynamiki i zmian
Analiza kondycji wskaznikoéw ekonomicznych | w strukturze stanu wskaznikow

ekonomicznych

Modut IV: Okreslenie czasu trwania kry- | Obserwacja przebiegu kolejnych
Czas trwania i fazy |zysu faz kryzysu
przebiegu kryzysu
Modut V: Stwierdzenie istnienia sztabu | Biezaca ocena skutecznosci
Dzialalno$¢ sztabu | (zespolu) odpowiedzialnego | dzialann sztabu antykryzyso-
antykryzysowego za zarzadzanie w warunkach |wego i planu dzialan napraw-
ipolityka informa- | kryzysu i planu dziatan anty-|czych;
cyjna kryzysowych; Badanie zmian w polityce infor-
Ocena istniejacej polityki in- | macyjnej
formacyjnej
Modut VI: Okreslenie podjetych lub pla- | Biezaca ocena zmian w polityce
Skutecznos¢ dzialan |nowanych dzialan antykryzy- | antykryzysowej i ocena skutecz-
antykryzysowych sowych i ich dotychczasowej | noSci dziatan
skutecznosci
Modut VII: Ocena aktualnego stanu wie- | Ocena doswiadczen i ich przy-
Doswiadczenie/ dzy na temat zagrozen kryzy- | datno$ci w polityce zapobiega-
uczenie sie i zapo- sowych nia kryzysom w przyszloSci
bieganie kryzysom
w przyszlosci

Zrédio: A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysemw przedsiebiorstwie - perspekitywa strategiczna, War-

szawa, 2003, s. 227.
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4.6. Pytania i polecenia

1.

2.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

Przedstaw etapy postepowania w zakresie wykrywania i przezwycie-
zania zjawisk kryzysowych.

Zdefiniuj pojecie systemu wezesnego ostrzegania (SWO) oraz wskaz,
jakie pelni funkcje.

Wymien, jakie obszary SWO sg zorientowane na wychwytywanie sy-
gnalow kryzysowych.

Jakie czynniki decyduja o rodzaju wykorzystywanego systemu weze-
snego ostrzegania?

Przedstaw etapy stuzace projektowaniu systemu wczesnego ostrzega-
nia.

Czym jest controlling oraz jaka jest jego rola w wykrywaniu zjawisk
kryzysowych?

Wymien wyrozniki controllingu oraz przedstaw, z jakimi funkcjami sg
zbiezne funkcje controllingu.

Jakie metody controllingowe i w jakich obszarach stuzg wykrywaniu
zjawisk kryzysowych?

Zdefiniuj pojecie ryzyka i zarzadzania ryzykiem.

. Od jakich czynnikow zalezy wystepowanie ryzyka w przedsiebior-

stwie? W jaki spos6b mozna ograniczy¢ ryzyko wystepowania zjawisk
kryzysowych w przedsiebiorstwie?

Przedstaw etapy postepowania w procesie zarzadzania ryzykiem.
Ocen, ktory z nich jest najbardziej istotny z punktu widzenia zarza-
dzania kryzysowego.

Wskaz, jakie wystepujg kategorie ryzyka oraz podaj przyktadowe ich
zrodla i rodzaje.

Przedstaw kategorie metod reagowania na ryzyko.

Na czym polega ryzyko zawodowe w przedsiebiorstwie oraz w jaki
sposob sie je ocenia?

Jakie wymogi wobec pracodawcy narzuca Rozporzadzenie Ministra
Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 26 wrzesnia 1997 r. w zakresie oceny
ryzyka?

Przedstaw etapy shuzace ocenie ryzyka zawodowego.

Dokonaj klasyfikacji metod oceny ryzyka zawodowego i syntetyczne;j
ich charakterystyki.

Przedstaw etapy postepowania pozwalajace oceni¢ zdolnoS¢ i goto-
woS¢ organizacji do podejmowania dziatan antykryzysowych.






Rozdziat V
Restrukturyzacja — proces ratowania
1 rozwoju przedsiebiorstwa

Cele rozdziatu:

>
>

>

zapoznanie z pojeciem — restrukturyzacja w ujeciu makro i mikro,
ukazanie procesu restrukturyzacji jako sposobu ratowania przed-
siebiorstwa z sytuacji kryzysowej,

uswiadomienie znaczenia procesu restrukturyzacji dla przedsiebior-
stwa oraz rodzaju osigganych efektow dzieki jego przeprowadzeniu,
a takze skali trudnosci zwiazanych z przygotowaniem i wdrozeniem
skutecznego programu restrukturyzacji,

zainspirowanie do zdobywania umiejetnos$ci w zakresie przeprowa-
dzania procesu restrukturyzacji.

Zagadnienia szczegotowe:

VVVVVYYVYY

rozwazania o sposobach rozumienia restrukturyzacji,

pojecie i cele procesu restrukturyzacji,

przyczyny przeprowadzania restrukturyzacji w przedsiebiorstwie,
roznorodne Kklasyfikacje restrukturyzacji,

etapy w przeprowadzaniu procesu restrukturyzacji,

szanse i bariery restrukturyzacji,

badanie skutkow restrukturyzacji,

realizacja procesu restrukturyzacji w wybranych przedsiebior-
stwach.

Po przestudiowaniu rozdzialu powinienes:

>
>

wyjasni¢ rozne interpretacje istoty restrukturyzacji,

zrozumie¢ istote i zlozonoS¢ procesu restrukturyzacji oraz miec
Swiadomos$¢ wyboru wlasciwego rodzaju restrukturyzacji w zalez-
nosci od sytuacji przedsiebiorstwa,

umie¢ okresli¢ cele i zasadno§¢ przeprowadzania procesu restruk-
turyzacji w przedsiebiorstwie,
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wskazag przyczyny oraz etapy niezbedne do przygotowania oraz re-
alizacji programu restrukturyzacji,

umie¢ wskazaé¢ czynniki majace wplyw na powodzenie procesu re-
strukturyzacji oraz bariery utrudniajace sprawny przebieg restruk-
turyzacji,

przedstawié efekty osiggane w przedsiebiorstwie wynikajace z reali-
zacji procesu restrukturyzacji oraz miary ich oceny.



Rozdziat V

Restrukturyzacja — proces ratowania
i rozwoju przedsiebiorstwa

5.1. Istota i cele restrukturyzacji

Termin restrukturyzacja moze byé¢ zwigzany z r6znymi plaszczyzna-
mi zycia spotecznego czy gospodarczego. Moze dotyczy¢ calej gospodarki
kraju np.: transformacji ustroju gospodarczego panstwa, moze wigzac sie
z przeksztalceniami regionow gospodarczych kraju, przeksztalceniami
dzialéw, galezi lub branzy gospodarki. Restrukturyzacja moze stanowi¢
wazne narzedzie wspomagajace m.in. proces ratowania przedsiebiorstwa
w sytuacji kryzysowej.

Glownym celem podjecia restrukturyzacji w przedsiebiorstwie
w sytuacji kryzysu jest zatrzymanie niekorzystnych tendencji ekonomicz-
nych i wyprowadzenie przedsiebiorstwa z tej sytuacji, a czesto utrzymanie
1 zapobiezenie jego likwidacji.

Restrukturyzacja ma pomoéc przedsiebiorstwu w przystosowaniu
ksztaltu i zasady jego funkcjonowania do nowych warunkow panujacych
w otoczeniu tak, aby rozwijalo sie ono w sposéb zblizony do kierunku zmian
zachodzacych w otoczeniu, a jednoczesnie bylo wyposazone w mechani-
zmy i instrumenty pozwalajace szybko reagowaé na wszelkie zmiany.

Zjawisko wprowadzania zmian w przedsiebiorstwach zaréwno tych
bedacych w sytuacji kryzysowej, jak i tych dobrze prosperujacych byto
znane od dawna. Juz na przetomie XIX i XX wieku w Stanach Zjednoczo-
nych zaobserwowano masowe dokonywanie zmian w firmach. Byly zmia-
ny struktury produkeyjnych aktywéw w ramach przemyshu'. Od tej pory
na szeroka skale pojawily sie zjawiska ,,uzdrawiajace” przedsiebiorstwa.
Zwigzane one byly ze zmianami dotykajacymi réznych struktur organi-
zacji, sfer funkcjonowania przedsiebiorstwa, lecz ich cel pozostawal nie-
zmienny: optymalizacja, poprawa efektywnosci dziatania.

U 7Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstw, szanse ¢ zagrozenia, Warszawa
1996, s. 16.
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W literaturze ekonomicznej ogol definicji restrukturyzacji sprowadza
sie w zasadzie do dwoch uje¢, w zaleznoSci od tego, czy definicja akcentuje
watki teoretyczne, zwrocone na wydobycie istoty i cech restrukturyzacji,
czy tez odzwierciedla podejScie pragmatyczne, eksponujace konkretne ob-
szary restrukturyzacji wynikajace z potrzeb badawczych i analitycznych.

Pojecia ,restrukturyzacja” zaczeto uzywa¢ stosunkowo niedawno,
sama nazwa pochodzi z jezyka angielskiego i sklada sie ona z dwoch
stow, a mianowicie reconstruct, co oznacza budowaé¢ od nowa lub w no-
wej formie i the structure, co w przyblizeniu odpowiada pojeciu struktury,
gléwnie jednak definicja tg okreslano roznego rodzaju zmiany zachodzace
w firmie®.

Restrukturyzacja jest roznie definiowana zaréwno w literaturze przed-
miotu, jak i w praktyce ze wzgledu na rozmaitos¢ plaszezyzn wystepowa-
nia zmian, ktore moga dotyczy¢ m.in. konkretnych przedsiebiorstw. W ta-
beli 26 przedstawiono dla celow poznawczych przeglad réznych interpre-
tacji pojecia restrukturyzacja.

Tabela 26. Zestawienie wybranych definicji restrukturyzacji

Autor Definicja
A. Nalepka Restrukturyzacja przedsiebiorstwa oznacza przemyslang — wo-
bec zmian w otoczeniu, jak i wewnatrz przedsiebiorstwa — re-
orientacje misji i celow oraz dostosowywanie do nich techniki
i technologii, organizacji i zarzadzania oraz ekonomiki.
C. Suszynski |Restrukturyzacja to ztoZzony proces istotnych, czesto fundamen-
talnych zmian w przedsiebiorstwie, ktérego celem jest biezace
(operacyjne) i dlugofalowe (strategiczne) ksztaltowanie atry-
butéw jego podmiotowosci pod katem zmian w otoczeniu i we-
wnetrznych potrzeb samego przedsiebiorstwa.
R. Szule Restrukturyzacja mikroekonomiczna — restrukturyzacja przed-
siebiorstwa, czyli Swiadome, zaplanowane i celowe dzialanie,
ktérego przedmiotem jest konkretna jednostka gospodarcza,
a podmiotem kierownictwo tej jednostki lub ezynnik zewnetrzny.
Polega na zmianach w jednej lub w kilku dziedzinach: kadrowej,
techniczno-technologicznej, organizacyjne;j.

2

2 W. Garbusiewicz, Restrukturyzacja jako podstawa rozwoju przedsiebiorstwa, [w:]
Restrukturyzacja w procesie przeksztatcen i rozwoju przedsiebiorstw, red. R. Bo-
rowiecki, Krakow 1996, s. 180.
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A. Stabryla |Restrukturyzacja stanowi postepowanie diagnostyczno-projek-
towe, majace na celu usprawnienia systemu zarzadzania i sys-
temu eksploatacyjnego przedsiebiorstwa, przy czym zmiany od-
noszg sie przede wszystkim do przeksztatcania formy organiza-
cyjnej, systemoéw decyzyjnych zarzadzania, zasoboéw ludzkich.
H. Jagoda, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa to zlozony agregat pojecio-
J. Lichtarski |wy opisujacy wszelkiego rodzaju zmiany strukturalne w przed-
siebiorstwie. MozZe ona zatem dotyczyé przykladowo struktury
majatkowej (wlasnosci), kapitalowej, organizacyjnej, zarzadza-
nia, zatrudnienia, produkcyjno-asortymentowej, rynk6w zaopa-
trzenia i zbytu, techniczno-technologicznej itd. W tym rozumie-
niu jawi sie jako odpowiednik stosowanego szeroko w odniesie-
niu do zmian séricte organizacyjnych pojecia ,reorganizacja’.
Z. Sapijaszka | Restrukturyzacja to radykalna zmiana w co najmniej jednym
sposrod trzech wymiaréw organizacji, tzn. zakresie dzialania,
strukturze kapitatlowej lub organizacji wewnetrznej firmy. Ce-
lem tej zmiany jest przywrdcenie przedsiebiorstwu rownowagi
wewnetrznej i/lub réwnowagi z otoczeniem.

R. Borowiecki | Restrukturyzacja jest procesem zlozonym, wieloaspektowym,
wywolanym zmianami zachodzacymi w otoczeniu i/lub kryzy-
sowg, sytuacja wewnetrzng przedsiebiorstwa. Jest procesem
cigglym o r6znym stopniu nasilenia w poszczegolnych okresach
funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz procesem o réznym za-
siegu czasowym skutkéw decyzji restrukturyzacyjnych. Wynika
z przymusu dokonywania przeksztalcen w przedsiebiorstwie,
aby sprosta¢ wyzwaniom zwigzanym z dynamicznymi, koniunk-
turalnymi zmianami na rynku. Ukierunkowana jest na reorien-
tacje celow przedsiebiorstwa i dostosowanie do nich jego ekono-
miki, organizacji, zarzadzania i polityki personalnej.

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie (R. Borowiecki, Zachowania przedsiebiorstw w wa-
runkach globalizacji i nowej gospodarki, [w:] Zarzqdzanie restrukturyzacjq w procesach
integracyi i rozwoju nowej gospodarki, red. R. Borowiecki, A. Jaki, Krakow 2008, s. 21-22; A. Do-
wzycki, H. Sobolewski, W. Thuchowski, Restrukturyzacja, prywatyzacja i wycena przedsiebior-
stwa, Poznan 2003, s. 23; R. Borowiecki, Zarzqdzanie zasobami informacji w przedsiebiorstwie,
Warszawa 2001, s. 21, 28).

Wspolng cechg taczaca owe definicje jest to, ze autorzy sg zgodni, ze
restrukturyzacja jest zmiana, ktora moze mie¢ charakter radykalny lub
gruntowny.

Wobec powyzszych stwierdzen przyjmuje sie w opracowaniu, ze re-
strukturyzacja przedsiebiorstwa jest istotng zmiang strategii przedsie-
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biorstwa oraz uwarunkowang systemowa przebudowg organizacji i zasad
funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktére maja mu zapewni¢ rownowage
ekonomiczng, przewage konkurencyjng na rynku, a przede wszystkim
wspomoc jego rozwoj w dlugim okresie.

Restrukturyzacja to proces:

— ratowania przedsiebiorstwa przed upadkiem i niekorzystng sytuacja
stanowigcg konsekwencje zaistniatego kryzysu,

— tworzenia nowej strategii przedsiebiorstwa,

— przebudowy dotychczasowych lub budowy nowych struktur przedsie-
biorstwa i zasad jego funkcjonowania,

— dostosowywania liczby i kompetencji pracownikéw do nowej strategii
przedsiebiorstwa,

— wdrazania i utrwalania nowego systemu funkcjonowania przedsiebior-
stwa, zapewniajacego realizacje jego strategii.

Glownym celem procesu restrukturyzacji jest zwiekszenie efektyw-
nosci, rentownosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Uzasadnieniem
tego zalozenia sg ciagle zmiany otoczenia, ktore wplywaja na spos6b pro-
wadzenia jego dzialalnosci.

»Zasadniczym celem restrukturyzacji jest zlikwidowanie rozbiezno-
Sci pomiedzy kierunkiem zmian zachodzacych w otoczeniu, a kierunkiem
rozwoju przedsiebiorstwa oraz takie jego uksztaltowanie, aby mogto ono
nadazy¢ lub wyprzedza¢ zmiany otoczenia, korygujac ewentualne odchy-
lenia za pomoca zmian stopniowych”.

Oprocz celu gtéwnego mozna wydzieli¢ cele szczegolowe restruktury-
zacji:

»odchudzanie” firmy, zmniejszenie poziomu zatrudnienia, eliminacja

zbednego majatku produkeyjnego i nieprodukeyjnego,

— zwiekszenie konkurencyjnosci, poprawa jakosSci, decentralizacja zarza-
dzania,

— zwiekszenie integracji dzialan, tworzenie jednostek biznesu, doskonale-
nie struktury organizacyjnej, usprawnienie przekazywania informacji,

— poprawa kultury organizacyjnej, szkolenia pracownicze, autonomia
dziatania®.

3 A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzqdzanie organi-
zacjamd, Torun 2001, s. 556-557.

4 8. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Miejsce restrukturyzacji organizacyjnej
i kadrowej w procesie przeksztatcer polskich przedsiebiorstw, [w:] Restruktu-
ryzacja organizacji ¢ zasobow kadrowych przedsiebiorstwa, red. S. Lachiewicz,
A. Zakrzewska-Bielawska, Krakow 2005, s. 17.
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Restrukturyzacja jest ukierunkowana na poprawe osigganych wyni-
kow (minimalizacje kosztow i wypracowanie zysku) oraz na zwiekszenie
wartoSci przedsiebiorstwa. Dazy do poprawy adaptacyjnosci, elastycz-
noSci w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, zapewnienia maksymalnej
integracji dziatan, uksztaltowania kultury organizacyjnej i postaw inno-
wacyjnych®.

5.2. Przyezyny przeprowadzania restrukturyzacji

Przyczynami procesu restrukturyzacji sa wspolwystepujace napiecia
i slabosSci w systemie zarzadzania i kontroli przedsiebiorstw oraz nieprze-
widywalne zmiany w otoczeniu.

Typowymi przestankami restrukturyzacji moga by¢:

— nieciggloSci w otoczeniu instytucjonalnym (wywotuja je zmiany politycz-
ne, prawne),

— znaczace zmiany w cyklu zycia produktow,

— postepujacy i dynamiczny rozwoj nauk i technologii,

— zmiany wewnetrzne w przedsiebiorstwie (szybki wzrost, reorientacja
wlascicieli),

— obserwowane zmiany wymagan klientow,

— globalizacja’,

— zaistnialy kryzys.

Przyczyny te mozna podzieli¢ na dwie grupy czynnikow wewnetrznych
i zewnetrznych, ktore zaprezentowano w tabeli 27.

Glownym Zrodltem potrzeb przeprowadzenia restrukturyzacji w przed-
siebiorstwach sg czynniki zewnetrzne. Zte wyniki finansowe osiggane
przez przedsiebiorstwo lub przezywanie kryzysu to sygnaly do wprowa-
dzania niezbednych zmian. Przedsiebiorstwo dazy do przetrwania i uzy-
skania stanu rownowagi z otoczeniem. Rowniez ma na celu zapewnienie
sprawnego funkcjonowania i rozwoju’.

> M. Lisinski, B. Ostrowski, Lean management w restrukturyzacji przedsiebiorstwa,
Krakéw 2006, s. 25-27.

5 Ibidem, s. 16-24.

7 R.Borowiecki, A. Nalepka, Restrukturyzacja w procesie funkcjonowania i rozwoju
przedsiebiorstw, [W:] Zarzqdzanie restrukturyzacjq proceséw gospodarczych, red.
R. Borowiecki, Warszawa 2003, s. 80.
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Tabela 27. Czynniki powodujace potrzebe restrukturyzacji

Czynniki wewnetrzne

Czynniki zewnetrzne

—pozbawienie wlascicieli bezposredniej kon-
troli nad dziatalno$cia przedsiebiorstwa,
—wady systemu planowania i kontroli, ktéry
nie motywuje do poszukiwania najlepszych

rozwiazan,

—nieprawidlowe zaplanowanie budzetu oraz
niewlaSciwe przyznanie funduszy poszcze-
g6lnym jednostkom organizacji,

—trudnosci koordynacji dzialan poszczegol-
nych oddzialéw przedsiebiorstwa,

—niewystarczajace kwalifikacje kadry za-
rzadzajace;j,

—dzialania interesariuszy,

—zbyt rozbudowana struktura organizacyj-
na,

—nadmierna dywersyfikacja zadan i odpo-
wiedzialno$ci w pracy jednostek,

—niewystarczajaca  orientacja
przedsiebiorstwa,

—nieefektywny i niedostosowany do potrzeb
system organizacji i zarzadzania,

—brak przewidywania zakresu i skali zmian
w otoczeniu,

—niska innowacyjnos¢ wyrobow i sposobow
ich wytwarzania,

—nieodpowiednia wielko§¢ i struktura za-
trudnienia,

—grozba przejecia,

—niedostosowany do potrzeb majatek trwaty
ijego struktura.

rynkowa

—rozwo0j technologiczny zwigzany
Z rozwojem gospodarki,

—rosngca konkurencja krajowa
i miedzynarodowa,

—zmiana metod wytwarzania
zwigzana z rozwojem technicz-
nym i technologicznym,

—zmieniajace sie kursy walutowe
warunkujace konkurencyjnosé
na rynkach swiatowych,

—zmieniajace si¢ potrzeby spote-
czenstwa,

—poziom rozwoju
w roznych krajach,

—obowigzujacy system prawny,
zmiany w systemie podatkowym

—globalizacja stwarzajaca mozli-
woSsci rozwoju i wspolpracy,

—rozw0j sektora finansowego,

—polityka panstwa,

—zmiana systemu gospodarczego
kraju,

—pojawienie sie substytutow,

—zmiana filozofii zarzadzania
pracownikami,

—otwarcie rynku wewnetrznego
i rynkéw zewnetrznych,

—deficyt rzadowy wywolujacy
niepewnos¢ i obawe przed wzro-
stem inflacji i wysoka stopa pro-
centowa,

przemystu

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie (R. Borowiecki, A. Nalepka, Restrukturyzacja w proce-
sie funkcjonowania © rozwoju przedsiebiorstw, [W:] Zarzqdeanie restrukturyzacjq procesow
gospodarczych, red. R. Borowieckiego, Warszawa 2003, s. 77, 79; A. Jedrusiewicz, Przyczyny re-
strukturyzacyi przedsiebiorstwa, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw” 2001, nr 10, s. 22—
25; M. Lisinski, B. Ostrowski, Lean management w restrukturyzacji przedsiebiorstwa, Krakow
2006, s. 24-25).
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5.3. Rodzaje restrukturyzaeji

W zaleznoSci od potrzeb restrukturyzacji procesy zmian moga by¢
przeprowadzane w roznym czasie, w réznym tempie i przy uzyciu rézno-
rodnych czynnikow, ktore stanowiq czes$¢ sktadowq procesu zmian.

Tabela 28 prezentuje zestawienie wybranych klasyfikacji restruktury-
zacji ze wzgledu na rozne Kkryteria.

Tabela 28. Klasyfikacja restrukturyzacji przedsiebiorstw

Kryterium Rodzaj restrukturyzacji
1.Uktad (zakres) dziatan restrukturyza-|—Makrorestrukturyzacja
cyjnych —Restrukturyzacja sektorowa
—Restrukturyzacja przedsiebiorstwa
2.Zasieg (skutki) restrukturyzacji —Restrukturyzacja naprawcza
—Restrukturyzacja rozwojowa
3.Forma restrukturyzacji —Restrukturyzacja przedmiotowa
—Restrukturyzacja podmiotowa
4.Stopien trudnosci i czas realizacji —Restrukturyzacja gleboka
—Restrukturyzacja ptytka
5.Segment (obszar) dzialan restruktury- |- Restrukturyzacja operacyjna
zacyjnych —Restrukturyzacja finansowa
—Restrukturyzacja wlasnos$ciowa

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Miejsce re-
strukturyzacji organizacyjnej i kadrowej w procesie przeksztatcen polskich przedsiebiorstw,
[W:] Restrukturyzacja organizacyi ¢ zasobow kadrowych przedsiebiorstwa, red. S. Lachiewicz
i A. Zakrzewska-Bielawska, Krakow 2005, s. 28-33).

Biorac pod uwage zakres dziatan restrukturyzacyjnych, mozliwe jest
wyroznienie podzialu na makrorestrukturyzacje, restrukturyzacje sekto-
rowg oraz restrukturyzacje przedsiebiorstwa (zob. rys. 26).

Rysunek 26. Wplyw oddzialywania restrukturyzacji na rézne obszary
dziatalnosci

N N
Makrorestrukturyzacja Restrukturyzacja Restrukturyzacja
sektorowa przedsiebiorstwa
J J/

= Kierunek oddzialywania

Zr6dlo: opracowanie wiasne.
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Podzial restrukturyzacji ze wzgledu na zasieg i skutki oddzialywania
daje efekt w postaci dwoch rodzajow restrukturyzacji: naprawcezej i roz-
wojowej.

Restrukturyzacja naprawcza ma na celu zapobieganie oraz rozwig-
zywanie sytuacji kryzysowych, w jakich znajduje sie przedsiebiorstwo,
co ma mu zapewnié¢ ciaglo$¢ funkcjonowania. Ponadto przeprowadzenie
restrukturyzacji pozwoli na przywrocenie przedsiebiorstwu wymaganego
poziomu plynnoSci finansowej oraz sprawnosci dziatania. Jej charaktery-
stycznymi cechami sg:

— Kkrotki przedzial czasu (od roku do dwdch lat),

— bezwzgledna koniecznoS$¢ wprowadzenia zmian,

— zapobieganie likwidacji przedsiebiorstwa,

— dzialania maja charakter stabilizujacy, prowadzone sa wybiorczo, obej-
mujg wybrane obszary dzialalnoSci przedsiebiorstwa,

— odzyskanie rownowagi ekonomiczno-finansowej, poprawa wyniku finan-
sowego,

— obnizanie kosztow;,

— szybko odczuwalne korzysci®.

Podejmowane dziatania w ramach restrukturyzacji naprawczej moga
mie¢ miejsce w dwoch obszarach:

a) pierwszy z nich to istniejacy potencjat przedsiebiorstwa i sg to dziata-
nia obejmujace: usprawnienie zarzadzania, lepsza organizacje pracy,
obnizenie kosztéw, motywacje restrukturyzacyjna, doskonalenie kadr,
podniesienie jako$ci wyrobow;

b) drugi z obszaréw dotyczy ,,odchudzania” przedsiebiorstwa poprzez: li-
kwidacje nieefektywnych ogniw, sprzedaz czesci mienia, zagospodaro-
wanie mienia z udziatlem oso6b trzecich, wylaczenie obiektow z produk-
¢ji, zwolnienia kadrowe, ograniczenia asortymentowe produkcji.
Efektami restrukturyzacji naprawczej sa: minimalizowanie wptywu ne-

gatywnych czynnikow na funkcjonowanie przedsiebiorstwa, przywrocenie

plynnosci finansowej, odsuniecie grozby bankructwa, wstrzymanie inwe-
stycji, opoZnienie splat zobowigzan, redukcja zatrudnienia oraz likwida-
cja niektorych komoérek organizacyjnych®.

Restrukturyzacja rozwojowa dazy do przebudowy przedsi¢biorstwa
lub dokonania przetomu innowacyjnego. Obejmuje obszary z zakresu

8 S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Miejsce restrukturyzacji organizacyjnej
i kadrowej w procesie przeksztatceri polskich przedsiebiorstw, [w:] Restruktury-
zacja organizacyi i zasobow kadrowych przedsiebiorstwa, op. cit., s. 30.

9 M. Brzezinski, Z. Pastuszak, Odnawianie przedsiebiorstwa, [w:] Wprowadzenie do
nauki o przedsiebiorstwie, red. M. Brzezinski, Warszawa 2007, s. 131-133.
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technologii, ekonomiki i marketingu. Gl6wnymi celami podejmowanych

dziatan sa: wzrost udzialu w rynku, udoskonalenie lub zmiana wyro-

bow, modernizacja technologii wytwarzania, rozwoj eksportu, ochrona

Srodowiska'’. Zapewnia ciagly rozwoj przedsiebiorstwa, innowacyjno$é

i doskonalenie. Przeprowadzana jest najczeSciej w przedsiebiorstwach,

ktore sa w dobrej kondycji ekonomicznej. Ma na celu polepszenie spraw-

nosci i efektywnosci przedsiebiorstwa oraz zwiekszenie jego atrakeyjno-

Scil. Efektem restrukturyzacji rozwojowej jest uzyskanie wyraznej prze-

wagi nad konkurentem. Prowadzi ona do wdrazania najnowszych osig-

gnie¢ technologii oraz wyraznej zmiany w metodach zarzadzania przed-

siebiorstwem. Dazy do ugruntowania pozycji przedsiebiorstwa na rynku

krajowym i zagranicznym. Charakterystycznymi cechami restrukturyzacji

rozwojowe;j sa;

— dlugi przedziat czasu (od 2 do 5 lat),

— przeznaczanie Srodkow pienieznych na dzialania badawczo-rozwojowe,

— dokonywanie trwalych zmian o charakterze jakoSciowym i struktural-
nym,

— stosowanie najnowszych osiggnie¢ technologii i metod produke;ji,

— antycypacyjne rozwigzywanie probleméw, wykorzystanie istniejacych
szans,

— ryzyko®.

W ramach restrukturyzacji rozwojowej wyréznia sie trzy formy, ktore
zostaly przyblizone w tabeli 29.

W zaleznoSci od misji i strategii oraz przyczyn przeprowadzenia re-
strukturyzacji, przedsiebiorstwo moze decydowac sie na restrukturyzacje
naprawcza lub rozwojowa. Jezeli organizacja stawia na rozwaj, to nale-
zy podjac decyzje, w jaki sposéb bedzie reagowac¢ na zmiany zachodzace
w otoczeniu celem okreslenia swojej pozycji konkurencyjnej na rynku.

Ze wzgledu na kolejne kryterium, jakim jest forma restrukturyzacji,
wyroznia sie restrukturyzacje przedmiotowa i podmiotowa, (zob. rys. 27).

10 A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzqdzanie organi-
zacjamdi, Torun 2001, s. 560.

1 R. Borowiecki, A. Nalepka, Restrukturyzacja w procesie funkcjonowania i rozwoju
przedsiebiorstw, [W:] Zarzqdzanie restrukturyzacjg proceséw gospodarczych, red.
R. Borowiecki, Warszawa 2003, s. 83.

2 M. Brzezinski, Z., Pastuszak, Odnawianie przedsiebiorstwa, [w:] Wprowadzenie do
nauki o przedsiebiorstwie, red. M. Brzezinski, Warszawa 2007, s. 132.
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Tabela 29. Formy restrukturyzacji rozwojowe;j

Kreatywna

Antycypacyjna

Dostosowawcza

Podejmowana w sposéb nieza-
lezny od aktualnych lub przewi-
dywanych zmian otoczenia. Ma
na celu m.in. wywarcie wpltywu
na dokonanie sie odpowiednich
zmian w otoczeniu, zdobycie
nowych rynkow zbytu, wejsScia
w nowe dziedziny, innowacje w
sferze techniki i technologii pro-
dukcji. Wykorzystywana jest,
gdy przedsiebiorstwo poszukuje
nowych drog rozwoju. W rezul-
tacie ksztaltuje sie nowa relacja
powigzania  przedsiebiorstwa
Z otoczeniem.

Opiera sie na przewi-
dywaniu zmian otocze-
nia. Jezeli sg one traf-
ne, to przedsiebiorstwo
dostosowuje do nich
Z wyprzedzeniem swoja,
dziatalno$é, co umozli-
wia osiagniecie prze-
wagi konkurencyjnej
i zdobycie pozycji lide-
ra w danej branzy. Wy-
maga to opracowania
i wdrozenia programu
zmian strukturalnych.

Wprowadza przemiany
w reakcji na zidentyfi-
kowane zmiany w oto-
czeniu. Jezeli reakcja
jest na nie odpowiednio
szybka 1 skuteczna,
umozliwia to utrzyma-
nie pozycji konkuren-
cyjnej przedsiebior-
stwa. Zapobiega po-
garszaniu sie sytuacji
ekonomiczno-finanso-
wej przedsiebiorstwa
i ewentualnym zagroze-
niom funkcjonowania.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: (R. Borowiecki, A. Nalepka, Restrukturyzacja w proce-
sie funkcjonowania © rozwoju przedsiebiorstw, [W:] Zarzqdeanie restrukturyzacjq procescw
gospodarczych, red. R. Borowieckiego, Warszawa 2003, s. 83; A. Dowzycki, H. Sobolewski, W. Ttu-
chowski, Restrukturyzacja, prywatyzacja i wycena przedsiebiorstwa, Poznan 2003, s. 27).

Restrukturyzacja plytka obejmuje swym zasiegiem dzialania takie
jak: zmniejszenie aktyw6w majatku, zmniejszenie zatrudnienia, poprawa
jakosci i sposobu produkeji, zmniejszenie zadtuzenia, fuzje, podzial przed-
siebiorstwa, utworzenie spolek-corek, komercjalizacje, kontrakty mene-
dzerskie. Dziatania te cechujg sie niewielkim wysitkiem, niewielkimi zmia-
nami i krotkotrwalymi efektami. Wprowadzane rozwigzania poprawiaja
funkcjonowanie przedsiebiorstw jedynie na krotki okres. Prawdopodobne
jest zaistnienie podobnych problemow w przysztosci.

Restrukturyzacja gleboka to miedzy innymi: zmiana struktury majat-
ku, inwestowanie w nowoczesne metody produkeji, reorganizacja produk-
¢ji, wprowadzanie innowacji technologicznych, prace badawcze, zmiana
profilu i struktury zatrudnienia, rozbudowany marketing, prywatyzacja.
Restrukturyzacja gteboka angazuje zarowno zasoby organizacji, jak i pra-
cownikow, wprowadza glebokie i dlugotrwale zmiany. Przy jej wykorzysta-
niu kadra zarzadzajaca skupia sie zarowno na sytuacji obecnej, jak i prze-
widywanej w przysztosci'®.

8 A. Lipowski, Procesy restrukturyzacji w przedsiebiorstwach przemystowych okre-
su transformacji systemowej (wprowadzenie do problematyki), [w:] Restruk-
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Rysunek 27. Restrukturyzacja przedmiotowa i podmiotowa

L

Restrukturyzacja | —

| Przedmiotowa |

+

| Podmiotowa |

+

— inicjatorem jest przedsig¢biorstwo,

— ma na celu osiagniecie lub utrzymanie do-
minujacej pozycji w produkeji konkretne;j
grupy wyrobow,

— dostosowanie asortymentu produkeji do
przewidywanego popytu lub generowanie
popytu na nowe asortymenty wyrobow,

— zwiekszanie iloSci produkeji przy utrzy-
maniu zasadniczego asortymentu produk-
cji,

— zwiekszanie rentownos$ci przedsiebior-
stwa z zachowaniem jego zdolnosci roz-
wojowych,

— bierze pod uwage poprawe warunkow bez-
pieczenstwa i higieny pracy,

— ograniczanie zaklécenia Srodowiska przy-
rodniczego, wdraza technologie przyjazne
dla otoczenia,

— uczestniczenie przedsiebiorstwa w pro-
gramach zatrudnienia nadwyzek sily ro-
boczej,

— zmiany systemowe w przedsiebiorstwie
zwigzane 7 przeksztalceniami techniczno-
technologicznymi i asortymentowymi,

— zmiany w strukturze majatkowej przed-
siebiorstwa oraz zmiany w zasadach jego
funkcjonowania,

— zastepowanie wyrob6w o niskiej atrakeyj-
nosci rynkowej innowacjami,

— zmiany w obszarach techniki i technologii,
zasobow ludzkich, marketingu, organiza-
cji, systemu zarzadzania.

— inicjatorem jest przedsi¢biorstwo (czasem
zdarza sie, ze organy panstwowe i lokal-
ne),

— dotyczy przemian wlasno$ciowych i struk-
tury wewnetrznej organizacji gospodar-
czych,

— ograniczenie inwestowania w niedosta-
tecznie rentowna dzialalno$é, zlikwido-
wanie inwestycji, ktére nie przynosza
dochodéw, unikanie cen obrachunkowych
niebedacych cenami rynkowymi,

—wylaczenie funkeji ustugowych, ktére nie
sa oparte na cenach rynkowych i nie maja
strategicznego znaczenia,

— prawne, organizacyjne i ekonomiczne do-
stosowanie przedsigbiorstwa do nowych
warunkow w celu podniesienia efektyw-
nosci ich dziatania,

— zmiany w obrebie system6w zarzadzania
oraz w obrebie ekonomiki, finanséw i ryn-
ku,

— zmiany w strukturze finansowania,

—zmiana formy organizacyjno-prawnej,
ktéra jest zwigzana z przeksztalceniem
spolki z ograniczong odpowiedzialnoscia
w spotke akeyjna,

—wejScie do spotki kapitalowej inwestora
strategicznego i zmiany w strukturze ak-
cjonariatu,

— fuzja lub przejecia podmiotéw gospodar-
czych,

— przylaczenie si¢ przedsiebiorstwa do sieci
firm, do aliansu strategicznego lub wejscie
do struktury holdingowe;j.

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie (R. Borowiecki, A. Nalepka, Restrukituryzacja w proce-
sie funkcjonowania © rozwoju przedsiebiorstw, [W:] Zarzqdeanie restrukturyzacjq procesow
gospodarczych, red. R. Borowiecki, Warszawa 2003, s. 81; M. Brzezinski, Z. Pastuszak, Odnawia-
nie preedsiebiorstwa, [w:] Wprowadzenie do nauki o przedsiebiorstwie, red. M. Brzezinski,
Warszawa 2007, s. 134-135; P. Cabala, K. Bartusik, Restrukturyzacja w jednostkach gospodar-
czych, Krakow 2006, s. 18; A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzq-
dzanie organizacjami, Torun 2001, s. 558; S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Miejsce re-
strukturyzacyi organizacyjnej i kadrowej w procesie przeksztatcen polskich przedsiebiorstw,
[w:] Restrukturyzacja organizacji i zasobow kadrowych przedsiebiorstwa, red. S. Lachiewicz,

A. Zakrzewska-Bielawska, Krakow 2005, s. 29).
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Ogélnym schematem laczacym w sobie wszystkie obszary restruktu-
ryzacji przedsiebiorstwa jest koncepcja C. Suszyniskiego (zob. rys. 28).
Jest to koncepcja, z ktora najczeSciej mozna sie spotkaé w literaturze ze
wzgledu na jej uniwersalny charakter. Dokonuje ona ogdlnego przegladu
rodzajow restrukturyzacji obejmujacych cale przedsiebiorstwo. Dzieki
przejrzystemu uktadowi utatwia kadrze zarzadzajacej podjecie decyzji co
do charakteru, zakresu czy obszaru planowanej restrukturyzacji.

Rysunek 28. Restrukturyzacja przedsiebiorstwa

RESTRUKTURYZACJA PRZEDSIEBIORSTWA

__________________________________________________ Restrukturyzacia romvojowa

Restrukturyzacja napraweza e
R
| C : \
Restrukturyzacja operacyjna Restrukturyzacja finansowa Restrukturyzacja wlasnosciowa
Restrukturyzacja Restrukturyzacja Restrukturyzacja Zmiany Zmiany Zmiany Zmiany
marketingowa 7asobow organizacyjna w struk- w struk- W struk- W struk-
izmiany systemu turze turze turze turze
zarzadzania kapitalowej  aktywow organizacji ~ wiasnosci

F‘—\_\F\—Tﬁ

Reorien-  Restruk-  Zmiany Restruk- Restruk- Restruk-
tacja turyzacja wsprze-  turyzacja  turyzacja  turyzacja

rynkowa  produk-  dazy techniczna  majatku zatrudnie-
towa marketin- 1 technolo- nia
gu-mix giczna
Restrukturyzacja przedmiotowa Restrukturyzacja podmiotowa
< )
Al | 4

Zréodio: (C. Suszyniski, Restrukturyzacja konsolidacja globalizacja przedsiebiorstw, Warszawa,
2003, s. 190).

5.4. Etapy procesu restrukturyzacji

Ze wzgledu na zmiennos$¢ warunkow otoczenia i niepowtarzalnos$¢ kaz-
dego podmiotu gospodarczego nie da sie narzuci¢, przy przeprowadzaniu
procesu restrukturyzacji, jednolitego schematu postepowania. Powinien
sie on rozni¢ w zaleznoSci od sytuacji i zdolnosSci rozwojowych przedsie-
biorstwa.

turyzacja przedsiebiorstw w procesie transformacji gospodarki polskiej, red.
E. Maczynska, t. 1, L.6dz 2001, s. 54-55.
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Mozliwe jest zaproponowanie ogélnych ram dla procesu restrukturyza-
cji, ktore sq nastepnie dostosowywane do biezacych warunkow. W litera-
turze spotyka sie szeroki wyb6r proponowanych sposob6w przeprowadza-
nia restrukturyzacji.

Bardziej szczegolowy przebieg restrukturyzacji finansowej przedsie-
biorstwa w kryzysie przedstawia rys. 29.

Rysunek 29. Schemat procesu restrukturyzacji finansowej
przedsiebiorstwa

FAZY RESTRUKTURYZACJI FINANSOWEJ PRZEDSIEBIORSTWA W KRYZYSIE

CZESC ANALITYCZNO- CZESC CZESC
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przedsiebiorstwa
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I . . rzedsiebiorstwo
z Identyfikacja Procedury Strategia, Wdrozenie efektywnie
e iocena polityka, iocena przeprowadzito
& [ 3 y l programy efektywnosci
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N Przyczyiy Prawna | ¢ 1
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s wspolpracy
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PPZYCZ}’TIY szami
egzogeniczne v |Niewyplaca]noéé| |Powr6t dofazyI|
Krotko-
i dlugotermino-
we dzialania Upadio$é

Zrédio: M. Porada-Rochon, Efektywny proces restrukturyzacyi przedsiebiorstw wyzwaniem
w dobie globalizacyi, W] Zarzqdzanie restrukturyzacjq w procesach integracyi i rozwoju no-
wej gospodarki, red. R. Borowiecki, A. Jaki, Krakéw 2008, s. 362.

W fazie pierwszej nastepuje identyfikacja zagrozen i zjawisk kryzyso-
wych w przedsiebiorstwie. Wezesniejsze wykrycie kryzysu i jego przyczyn
zwieksza skuteczno$¢ wprowadzanych dzialan ratunkowych. Czes$é kon-
cepcyjna obejmuje faze druga i trzecia.

Faza druga dotyczy wyboru procedury organizacyjnej i prawnej w pro-
cesie restrukturyzacji. Procedura prawna uwzglednia restrukturyzacje,
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Rysunek 30. Ogolny schemat procesu restrukturyzacji

Ocena biezacej sytuacji firmy

Identyfikacja potrzeby restrukturyzacji

/ Analiza strategiczna \

Analiza firmy | | Analiza otoczenia

Opracowanie prog‘r@nu restrukturyzacji

| Planydziatania |

| Projekcje finansowe |

t v

| Modyfikacje | | Wdrazanie |

~_ ——

| Ocena

Zrédio: A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Zarys problematyki, Warszawa—Kra-
kéw 1999, s. 189.

ktora wynika z funkcjonujagcego prawa. Procedura organizacyjna nato-
miast obejmuje dzialania wewnatrz przedsiebiorstwa, ktore dokonuja sie
bez udziatu sadu.

Faza trzecia polega na wyborze odpowiedniej strategii restrukturyzacji
finansowej. Ksztaltuje sie wtedy strategia dziatan restrukturyzowanego
przedsiebiorstwa (dotyczaca dzialalnosci w krotkim i dtugim horyzoncie
czasu) oraz polityka i program restrukturyzacji finansowej. Nalezy opra-
cowac odpowiedni zestaw narzedzi niezbednych do efektywnego przepro-
wadzenia zmian oraz plan wspétpracy z interesantami.

Faza czwarta to implementacja procesu restrukturyzacji finansowej
oraz ocena jej efektow.

Ocena pozytywna informuje o przezwyciezeniu Kryzysu oraz o wypra-
cowaniu dzialan majacych na celu trwalg poprawe i rozwoj przedsiebior-
stwa. Ocena negatywna z kolei daje mozliwoS¢ powrotu do sytuacji wyj-
Sciowej i ponowne przeprowadzenie procesu restrukturyzacji, w przeciw-
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nym przypadku niewyplacalno$¢ przedsiebiorstwa moze doprowadzi¢ do
jego upadlosci'.

Nie da sie jednoznacznie okresli¢ jednolitego schematu przebiegu re-
strukturyzacji dla wszystkich przedsiebiorstw jednoczesnie, gdyz ze
wzgledu na ich specyfike w kazdym podmiocie gospodarczym bedzie on
realizowany w charakterystyczny sposob. Jednakze mozliwe jest wyszcze-
goélnienie kolejno etapow stanowiacych proces restrukturyzacji, ktore sa
modyfikowane przez przedsiebiorstwa do ich indywidualnych potrzeb. Naj-
czesciej spotykane etapy procesu restrukturyzacji przedstawia rys. 30.

5.5. Szanse i bariery restrukturyzaeji

Czynniki powodzenia restrukturyzacji

Podczas przeprowadzania radykalnych zmian dotyezacych funkcjono-
wania podmiotow gospodarczych, oprécz wyznaczenia przyczyn, ktore
zmotywowaly kadre zarzadzajaca do tych zmian, oraz celow, ktére wy-
jasniaja kierunki dzialania, istotne jest zbadanie warunkow powodze-
nia restrukturyzacji. Otoczenie, w ktorym funkcjonuja przedsiebiorstwa,
moze by¢ tak zmienne lub sytuacja kryzysowa, w jakiej sie znajduja, tak
gleboka, ze restrukturyzacja, mimo iz przeprowadzona z jak najwieksza
dokladnos$cia i przez jak najlepiej wykwalifikowane do tego osoby, moze
nie odnieS¢ zamierzonych rezultatow.

Skutecznos¢ restrukturyzacji zalezy od poprawnoSci procesu zmian,
skali i uwarunkowan koniecznos$ci zmian, stopnia wykorzystania wewnetrz-
nych i zewnetrznych czynnikow sprzyjajacych wprowadzaniu zmian, umie-
jetnoSci przelamania barier i oporéw wystepujacych w przedsiebiorstwie,
umiejetnosci przezwyciezenia zagrozen ptynacych z otoczenia®.

Powyzsze wydzielenie warunkow skutecznosci restrukturyzacji wska-
zuje na istotny podzial czynnikow powodzenia restrukturyzacji wynika-
jacych z otoczenia blizszego i dalszego, a wplywajacych na dzialalnos$¢
przedsiebiorstw.

4 M. Porada-Rochon, Efektywny proces restrukturyzacji przedsiebiorstw wyzwa-
niem w dobie globalizacji, [w:] Zarzqdzanie restrukturyzacjq w procesach in-
tegracji i rozwoju nowej gospodarki, red. R. Borowiecki, A. Jaki, Krakow 2008,
s. 361-363.

5 WM. Grudzewski, LK. Hejduk, Restrukturyzacja firmy jako kierunek wzrostu jej
wartosci, ,Annales Universitatis Mariae Curie-Sklodowska. Sectio H. Oeconomia”
2000, t. 5, nr 34, s. 43-44.
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Na otoczenie dalsze skladaja sie nastepujace wymiary: miedzynaro-
dowy, ekonomiczny, spoteczny, technologiczny, demograficzny, polityczno-
-prawny. W otoczeniu blizszym dzialajg klienci, konkurenci, dostawcy, wla-
Sciciele, zwigzki zawodowe, instytucje samorzadowe, instytucje finansowe,
sojusznicy strategiczni i inni. W zwiazku z tak znacznym zr6znicowaniem
otoczenia i rosngcym tempem zmian, trendy wystepujace w otoczeniu sa
coraz trudniejsze do przewidywania. Dlatego tez nalezy uwzglednic zjawi-
ska zewnetrzne wptywajace na skutecznos$¢ restrukturyzacji, takie jak:

— Wwysoki stopieni zmiennosci, turbulencji otoczenia rynkowego organizacji,

— dostosowanie do zmian w otoczeniu (warunek przetrwania i rozwoju
przedsiebiorstwa),

— zrdznicowanie reakcji przedsiebiorstwa odpowiadajace skali i charak-
terowi zmian oraz wyznaczonym celom,

— wzajemne dostosowanie otoczenia, kultury organizacji i umiejetnosci
ludzi w celu osiagniecia sukcesu,

— koniecznos¢ podjecia przez przedsiebiorstwo dziatan strategicznych!®.
Uwarunkowania zewnetrzne zwigzane sg ze zmianami calej gospodar-

ki, a wiec ze zmianami w przepisach prawnych, rolach ludzi jako produ-
centéw i konsumentéw, w ekonomicznych stosunkach i zasadach dziala-
nia, procesach produkeji i konsumpcji. Wptyw na proces restrukturyzacji
majq instytucje bankowe, gietdowe, ubezpieczeniowe, fundusze powierni-
cze oraz centralne oSrodki administracji panstwowej'’.

Ze wzgledu na uwarunkowania wewnatrzorganizacyjne mozna wyod-
rebni¢ kolejny zakres czynnikow warunkujacych skutecznosé restruktu-
ryzacji:

— posiadanie jasnego planu strategicznego, ktory za pomoca funkc;ji pla-
nowania, organizowania, motywacji i kontroli wspomaga podejmowanie
decyzji dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstwa w dtugim okresie
oraz ukierunkowuje alokacje zasob6w przedsiebiorstwa warunkujacych
skutecznosé restrukturyzacji,

— rzeczywiste wlaczenie sie kadry kierowniczej przedsiebiorstwa w proces
restrukturyzacji. Jak to sie powszechnie mowi: ,,przyklad idzie z gory”,
zatem aktywne uczestnictwo zarzadu w procesie wprowadzania zmian
moze skutecznie motywowaé reszte pracownikéw do zaangazowania
i ulepszania wprowadzanych przemian,

16 A, Zakrzewska-Bielawska, Dwarunkowania restrukturyzacji przedsiebiorstw, [w:]
Restrukturyzacja organizacji i zasobow kadrowych przedsiebiorstwa, red. S. La-
chiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Krakow 2005, s. 47-48.

17 A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzqdzanie organiza-
cjamd, Torun 2001, s. 563.
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— aktywne prowadzenie dziatalnoSci informacyjnej, wspotdzialanie i ne-
gocjowanie z partnerami spolecznymi warunkow wprowadzania zmian.
Sprawia to, ze pracownicy nie czujg sie poszkodowani z powodu pomi-
niecia w procesie zmian. Maja poczucie bezpieczenistwa zapewnione
mozliwoScig negocjacji,

— uzyskanie akceptacji przez zaloge wlasciwie przygotowanego programu
restrukturyzacji,

— prowadzenie przez przedsigbiorstwo procesu kierowania i wspierania
adaptacji zawodowej jego pracownikow. Znaczna czeS¢ pracownikow jest
przeciwna jakimkolwiek zmianom w obawie o naruszenie zbudowanego
wezesniej bezpieczenstwa. Umiejetne wyjasnienie i uzyskanie akceptacji
pracownikow co do ich stusznoscei to duzy krok dla odniesienia sukcesu
w restrukturyzacji,

— przewidywanie i kierowanie kosztami restrukturyzacji, tak aby unikac
niepotrzebnych wydatkow w sytuacji, gdy ksztaltuje sie nowa struktura
organizacji i zarzadzania'®,

— mobilizowanie zaangazowania na rzecz zmian poprzez wspolng diagno-
ze problemo6w biznesowych. Nalezy dokladnie zidentyfikowaé problem.
W tym celu powotuje sie grupe zadaniowa, w ktorej sktad wchodza pra-
cownicy organizacji i przedstawiciele zwigzkow. Mozliwe jest korzystanie
z ustlug konsultantow zewnetrznych,

— sprzyjanie porozumieniu, w kwestii nowej wizji, zdobywanie kompeten-
cji dla jej weielenia w zycie i spojnosci dziatan. Kierownictwo inicjuje,
angazuje, koordynuje i kontroluje proces wprowadzania zmian. Oprocz
udzialu pracownikow w ksztaltowaniu nowej wizji nalezy zapewnic¢ im
mozliwo$¢ zdobycia nowych umiejetnosci niezbednych do wprowadzania
tej wizji w zycie,

— upowszechnienie zmiany na wszystkie dzialy bez naciskania na nie od
gory. Kluczowym zadaniem jest skoordynowanie dziatan komorki lub
oddzialu, w ktorym wprowadzono zmiany z pozostalymi elementami
przedsiebiorstwa. Mozliwe jest dokonanie zmiany wartosci oraz stosun-
kow wladzy,

— instytucjonalizacja zmiany przez formalne polityki, systemy i struktury.
Powszechnie obowiazujace zmiany sq gwarancjg doskonalenia funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa juz podczas wprowadzania przemian, nieza-
leznie od tego czy proces implementacji zostat zakonczony, czy tez nie,

8 T. Sapeta, Restrukturyzacja zatrudnienia jako przyktad zmiany organizacyjney,
Krakow 2002, s. 34.
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— monitorowanie i korekta strategii w odpowiedzi na problemy pojawiajace
sie w procesie odnowy. Dzialania te sprawiaja, ze przedsiebiorstwo staje
sie organizacja uczacq sie, przez co jest bardziej podatne na przystoso-
wanie do zmiennych warunkow otoczenia. Prowadzi to do zwiekszenia
skutecznosci i zaangazowania w proces zmian'.

Podsumowujae, warunkiem powodzenia restrukturyzacji jest nieustan-
ne obserwowanie i przewidywanie zmian zachodzacych w otoczeniu oraz
szybkareakcjanaich zaistnienie wyrazajaca sie w odpowiednim dziataniu.
Aby wykonywac te czynnosci w sposob efektywny, niezbedne jest posiada-
nie odpowiedniej wiedzy w zakresie organizacji i zarzadzania, znajomos¢
struktury organizacyjnej oraz podstawowych procesow warunkujacych
poprawne funkcjonowanie przedsiebiorstw. Nie mozna ograniczac sie do
samej organizacji jako aktywow materialnych. Istotne jest tez uwzgled-
nienie w procesie restrukturyzacji kapitatu ludzkiego i jego wplywu na
poszczegdlne etapy restrukturyzacji.

Szanse restrukturyzacji
Przedsiebiorstwa, ktére decyduja sie na restrukturyzacje, moga wraz

z uplywem czasu zauwazy¢ szereg korzysci, jakie otwiera przed nimi do-

brze przeprowadzony proces zmian. Odnosza sie one zaréwno do przed-

siebiorstwa jako caloSci, jak i poszczegolnych jego jednostek, oddziatow
lub pojedynczych pracownikow.
Wsrod szans, jakie stwarza restrukturyzacja, mozna wymienié:

— o0g06lny wglad w problemy przedsiebiorstwa,

— angazuje kadre zarzadzajaca do okresSlania misji, strategii, celow dzia-
lania podmiotu gospodarczego,

— angazuje wszystkich pracownikow w dzialaniu zmierzajacym do poprawy
kondycji przedsiebiorstwa,

— stwarza nowg kulture organizacyjna,

— pobudza Swiadomos¢é organizacyjng pracownikow,

— podnosi kwalifikacje i umiejetnosci menedzerow,

— zmienia orientacje przedsiebiorstwa z produkeyjnej na rynkows przez
podwyzszenie rangi dzialalnoSci marketingowej oraz wprowadzenie
zasad rynkowych wewnatrz przedsiebiorstwa,

— zwieksza elastyczno$é dziatania,

— umozliwia powstanie bazy informacyjnej do podejmowania decyzji przez
reorganizacje sfery finansow, wprowadzenie nowych zasad rejestracji

9 A. Standa, Sprawczy charakter kultury organizacyjnej w procesach zmiany, [w:]
Zarzqdzanie restrukturyzacjq w procesach integracyi i rozwoju nowej gospodar-
ki, red. R. Borowiecki, A. Jaki, Krakow 2008, s. 377-378.
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i oceny zjawisk w organizacji, komputeryzacje podstawowych funkeji
w przedsiebiorstwie,

rozwija dziatalno$¢ marketingowa,

poprawia kondycje finansowa przedsiebiorstwa przez ulepszenie gospo-
darowania zapasami, skrocenie okresu odzyskiwania naleznosci, biezace
regulowanie zobowigzan,

porzadkuje stan prawny przedsiebiorstwa,

ogranicza niewykorzystywane mienie,

umozliwia modernizacje parku maszynowego®.

Bariery restrukturyzacji

Niepowodzenia restrukturyzacji zwigzane sg przede wszystkim ze
skomplikowanymi warunkami, w jakich funkcjonuje przedsiebiorstwo.
Roéznorodne relacje wewnatrz przedsiebiorstwa utrudniaja proces im-
plementacji zmian. Rownie niekorzystne jest wystepowanie problemow
i utrudnien rownolegle w kilku obszarach.

Bariery, z ktorymi spotyka sie proces restrukturyzacji, moga pochodzié
albo od samego przedsiebiorstwa (bariery wewnetrzne) lub tez z jego oto-
czenia (bariery zewnetrzne). Tabele 30 i 31 przedstawiaja krotka charak-
terystyke wybranych barier procesu restrukturyzacji.

Tabela 30. Bariery zewnetrzne restrukturyzacji przedsiebiorstw

siebiorstw ze strony ich wiascicieli.

Bariery formalno-prawne Bariery rynkowe | Bariery finansowe

—brak stabilnych warunkéw okre-|—nieréwne warunki|— ograniczony dostep

Slajacych zasady funkcjonowania| konkurowania, do kredytow,

przedsiebiorstw; —zachowawcza po-|—zla kondycja od-
—polityka w zakresie cel i podatkéw,| stawa handlu, biorcow,

ograniczajaca mozliwoSci rozwoju |—wzrost cen, —niejednakowe ob-

produktow, —zachowania przed-| cigzenia firm pry-
—brak polityki proeksportowej, siebiorstwbedacych | watnych i panstwo-
—niechetna postawa wladz lokalnych | w stanie likwidacji, | wych,

wobec zbednego mienia przedsie-|—brak dostepu do in-|—-monopolistyczne

biorstw, formagji o rynku. zachowania shuzb
—brak zainteresowania losem przed- komunalnych.

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie (R. Borowiecki, A. Nalepka, Restrukturyzacja w proce-
sie funkcjonowania i rozwogu przedsiebiorstw, [w:] Zarzqdeanie restrukcturyzacjq procesow
gospodarczych, red. R. Borowiecki, Warszawa 2003, s. 91, 92; Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja
przedsiebiorstwa. Szanse i ograniczenia, Warszawa 1997, s. 290-294).

2 7. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Szanse i ograniczenia, Warsza-
wa 1997, s. 288-290.



5 |

Podstawy zarzadzania kryzysowego

Tabela 31. Bariery wewnetrzne restrukturyzacji przedsi¢biorstw

bec probleméw firmy,
oczekiwanie na roz-
wiazanie kryzysowej
sytuacji z zewnatrz,

—brak woli zmiany sta-
tus quo u czesci kadry
kierowniczej,

—brak poczucia stabi-
lizacji i kontynuacji
(wynika ze zlej kondy-
¢ji firmy, obawy przed
jej upadkiem, poczu-
cia braku pewnosci co
do przyszlosci. Zwia-
zany jest z procesem
restrukturyzacji oraz
brakiem celéw diugo-
terminowych),

— zta atmosfera w przed-
siebiorstwie.

—brak celow dlugotermino-
wyeh,

—czeste zmiany na szczycie
hierarchii organizacyjne;j,

—niedostateczny poziom edu-
kacji organizacyjnej, ekono-
micznej, fachowej i mene-
dzerskiej. Brak Swiadomosci
organizacyjnej i procesow
zachodzacych w organizacji,

—dazenie do utrzymania przez
sfere produkcji dominujacej
pozycji nad marketingiem,

—zbyt rozbudowane funkcje
pozaprodukeyjne.

—nadmierne rozmiary przed-
siebiorstw i produkcji, brak
elastycznej organizacji wy-
twarzania,

—niska  jakoS¢  wyrobéw
i Swiadczonych ustlug, brak
nowoczesne;j technologii,
uzaleznienie od kooperan-
tow, sztywny profil produk-

cyjny;
—kompetencje zarzadcze
oparte na stosunku pracy,

Bariery Bariery Bariery
psychospoteczne organizacyjno-formalne | ekonomiczno-finansowe
—mentalno$¢ osob przy- | — niewlasciwie sformulowany |—brak sSrodkéw finanso-
zwyczajonych do dzia- | cel restrukturyzacji, wych na komputeryzacje,
tania w dawnych wa- |—brak uwzglednienia proble-|—zla kondycja finansowa
runkach, zwlaszeza| mow zwigzanych z zarza-| przed restrukturyzacja,
kadry kierowniczej, dzaniem zmianami i sposo-| brak plynnoSci i brak
—opor przeciwko zmia-| bami przelamywania opo-| mozliwosci szybkiego
nom, réw wobec zmian, przeprowadzenia re-
—brak motywacji do lep- | - brak SwiadomosSci wspdlno-| strukturyzacji  finanso-
Szej pracy, ty celow wszystkich dzialow| wej,
—brak kreatywnej po-| przedsiebiorstwa i roli ko-|-utrzymujaca si¢ zta kon-
stawy zarzadu wo-| morkiw calej organizacji, dycja firmy,

—brak $érodkéw na pod-
wyzszenie jakoSci, atrak-
cyjnoSci, nowoczesno$ci
Wwyrobow,

—niepodjecie prac nad do-
skonaleniem systemu re-
jestracji zjawisk i oceny
dzialan,

—brak funduszy na inwe-
stycje i rozwoj oraz na za-
kup wystarczajacej ilosci
surowca do utrzymania
oplacalnej skali produk-
¢ji,

—brak mozliwosci rozwia-
zania problemu nadwy-
zek majatkowych,

—utomne stosunki wiasno-
Sciowe w gospodarce ste-
rowanej, brak okreslenia
stanu prawnego majatku
przedsiebiorstw,

—nieprawidlowe proporcje
pomiedzy poszczegolny-
mi Srodkami trwalymi,
niewlasciwa  struktura
wyposazenia techniczne-

£0,
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—niska wydajno§é pracy, | — przestarzaly park maszy-
niedostosowanie wielkos$ci| nowy.

i struktury zatrudnienia do
wymogow otoczenia,

—brak umiejetnoSci prowa-
dzenia badan rynkowych,
promocji wlasnych wyrobow,
budowy wlasnych kanalow
dystrybucji

—ograniczenie mozliwoSci po-
zyskania specjalistow,

—wolne tempo zmian w sferze
marketingowej,

—niesprawny system informa-
cyjny,

— postawa zwigzkéw zawodo-
wych.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie (R. Borowiecki, A. Nalepka, Restrukituryzacja w proce-
ste funkcjonowania © rozwoju przedsiebiorstw, w2 Zarzqdeanie restrukturyzacjq procescw
gospodarczych, red. R. Borowiecki, Warszawa 2003, s. 91, 92; Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja
preedsiebiorstwa. Szanse i ograniczenia, Warszawa 1997, s. 290-294).

5.6. Badanie skutkow restrukturyzacji

W zaleznoSci od rodzaju restrukturyzacji, efekty zwiazane z wprowa-
dzaniem radykalnych zmian beda mialy charakter indywidualny. Przed-
siebiorstwa nie majg wiekszych probleméw z pomiarem efektéw procesu
restrukturyzacji o charakterze iloSciowym. Trudniejsze zadanie stoi przed
nimi w przypadku oceny jakoSciowych efektéw wprowadzanych zmian.
Zespoly oceniajace skutki restrukturyzacji maja wtedy za zadanie opra-
cowanie posrednich miernikow umozliwiajacych pomiar.

Aby poprawnie zastosowaé opracowane mierniki efektywnosci, nalezy:
— przedstawia¢ w sposob prosty i klarowny oczekiwane wartosci miernikow

wszystkim, ktérych one dotycza,

— uwzgledni¢ wplyw czynnikow rynkowych poprzez powigzanie miernikow
7z kluezowymi czynnikami sukcesu,

— zerwac z przesztoScia, umozliwi¢ pracownikom sprawdzenie sie w no-
wych warunkach,

— dokona¢ wyboru miernik6w finansowych i niefinansowych, ktore wska-
zuja czynniki majace wplyw na przyszle wyniki,
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— korzysta¢ z miernikow, na ktore przedsiebiorstwo ma bezposSredni
wplyw,

— stale gromadzic¢ i przetwarzac informacje,

— skoncentrowac sie na najistotniejszych miernikach efektywnosci*'.
Powszechnie spotykany w literaturze model oceny dziatan restruktury-

zacyjnych to tzw. ,pieciokat restrukturyzacji” (zob. rys. 31).

Rysunek 31. Model oceny dziatan restrukturyzacyjnych

Biezaca warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa

Biezaca luka w wycenie Mozliwosé uksztattowania

maksymalnej wartosci
Wartos¢

przedsiebiorstwa

wg stanu obecnego

Optymalna
warto§é
po restrukturyzacji

Plan
restrukturyzacji

Mozliwosci strategiczne Mozliwo$é inzynierii

i operacyjne finansowej
Wartos¢ Mozliwosc sprzedazy Wartosé
L. przedsigbiorstwa o .
po wdrozeniu po usprawnieniach
ulepszen wewnetrznych zewnetrznych

Zréodio: (P. Bartkowiak, R. Borowiecki, A. Jaki, T. Rojek, Podstawy systemu diagnostyki ekono-
micznej 1 oceny procesu restrukturyzacyi przedsiebiorstw, [w:] Zarzqdzanie restrukturyzacjq
proceséw gospodarczych, red. R. Borowiecki, Warszawa 2003, s. 182).

Pierwszym etapem dzialan jest ocena przedsiebiorstwa z punktu widzenia
wlascicieli (jego biezaca wartos$¢). Nastepnie dokonuje sie pomiaru wartosci
przedsiebiorstwa, bazujac na przewidywanych przeplywach gotowkowych.
Efektem tych dwoch dzialan jest identyfikacja luki w wycenie, ktéra moz-
na zmniejszy¢, wprowadzajac wewnetrzne usprawnienia i efektywniejsze
zarzadzanie aktywami. Kolejnym krokiem jest okreslenie wartosci przed-
siebiorstwa po zastosowaniu usprawnien zewnetrznych dzieki mozliwoSci
sprzedazy przedsiebiorstwa. Ostatnim etapem oceny jest optymalna war-
tos¢ po restrukturyzacji, czyli maksymalna warto$¢ przedsiebiorstwa, ktora
uwzglednia wezesSniejsze dzialania oraz efekty inzynierii finansowej*.

2 D. Lovett, S. Slatter, Restrukturyzacja firmy. Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w sy-
tuacjach kryzysowych, Warszawa 2001, s. 264.

2 P Bartkowiak, R. Borowiecki, A. Jaki, T. Rojek, Podstawy systemu diagnostyki eko-
nomicznej i oceny procesu restrukturyzacji przedsiebiorstw, [w:] Zarzqdzanie
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Ocena skutkow restrukturyzacji moze by¢ prowadzona w wartosciach
bezwzglednych lub poréwnaweczych. Przy wartoSciach poréwnawczych
przedsiebiorstwa stosujg powszechnie koncepcje benchmarkingu.

Do oceny efektow restrukturyzacji w wartosciach bezwzglednych wyko-
rzystywane sg informacje o charakterze iloSciowym i jakoSciowym. Dane
jakoSciowe bazuja na stownym opisie stanu przedsiebiorstwa przed roz-
poczeciem procesu restrukturyzacji oraz po wprowadzeniu koniecznych
zmian. Czesto w celu uzyskania bardziej szczegbélowych wynikow doko-
nuje sie analizy stanu przedsiebiorstwa podczas realizowanego programu
restrukturyzacji*®. Przykladowy schemat badania jakoSciowego prezentu-
je tabela 32.

Tabela 32. Przyktadowe elementy strukturalne i cechy modelu oceny
efektow restrukturyzacji

Termin Analizo-
Elementy strukturalne i cechy jakoSciowe rozpoczecia wany
procesu okres

restrukturyzacji | zmian

1. Charakterystyka przedsiebiorstwa:

—forma prawna,

—struktura organizacyjna,

—podstawowe rodzaje dzialalnoSci,

—gléwne produkty,

—struktura wlasnosci.

2. Obszar — przewaga konkurencyjna:

— warto$¢é oferowana klientom,

— obstugiwane segmenty rynku,

— typ przewagi konkurencyjnej,

— 7rodia i metody osiagania zysku zwigzane
7 przechwytywaniem wartosSci.

restrukturyzacjq procesow gospodarczych, red. R. Borowiecki, Warszawa 2003,
s. 182-183.

2 J. Brzoska, Metodyczne aspekty oceny restrukturyzacji przedsiebiorstwa, [w:]
Potencjat restrukturyzacji w warunkach globalizacyi i nowej gospodarki, red.
R. Borowiecki, A. Jaki, Krakow 2007, s. 656-657.
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3. Obszar — zasoby i ich wykorzystanie:

—zasoby materialne (wielko$¢ i struktura kapitatu,
charakterystyka potencjatu wytworczego, ustugo-
wego, Zrodla dostaw suroweow),

—zasoby niematerialne (liczba zatrudnionych i struk-
tura wyksztalcenia, relacje z otoczeniem, kapitat
intelektualny),

—strategiczne kompetencje (wprowadzanie produk-
téw na rynek, unikalna obstuga klientow, zdolnosé
do akwizycji, zatrudnianie i rozwijanie najlepszych
pracownikéw, rozwdj umiejetnosci obstugi rynku
hurtowego, zdolnosé do tworzenia przedsiewziec¢
partnerskich, np. alianse, klastry, partnerstwo pu-
bliczno-prywatne).

4. Obszar — dzialania i procesy:

—charakter podstawowych dzialan,

—Imapa procesow,

—typ lancucha wartoSci umozliwiajacy identyfika-
cje zrodel tworzenia wartosci,

— struktura tafncucha wartoSci wskazujaca stopien in-
tegracji oraz determinanty koszt6w i réznicowania.

Zrodio: (J. Brzéska, Metodycene aspekty oceny restrukturyzacyi przedsiebiorstwa, [w:] Poten-
cjad restrukturyzacyi w warunkach globalizacyi i nowej gospodarki, red. R. Borowiecki, A. Jaki,
Krakow 2007, s. 657).

Podstawowa metodg iloSciowego pomiaru skutkow restrukturyzacji
jest analiza finansowa przedsiebiorstwa. Blizsza prezentacje podstawo-
wych wskaznikow oceny ekonomicznej przedsiebiorstwa przedstawia ta-
bela 33.

Powszechnie stosowang technika w ocenie skutkow restrukturyzacji
jest zrownowazona karta wynikow (Balance Score Card - BSC). Umoz-
liwia ona stale badanie stopnia realizacji wyznaczonych celéw w przed-
siebiorstwie. Informuje réwniez o efektywnosci zmian. Koncentrujac sie
na czterech obszarach strategicznych przedsiebiorstwa (perspektywa:
klienta, finansowa, proces6w wewnetrznych, rozwoju), BSC dostarcza
miernikow efektywnosci. Ze wzgledu na indywidualnosé i specyfike przed-
siebiorstw, kazde z nich powinno opracowaé swoj zestaw miernik6w wcho-
dzacych w sktad BSC.
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Tabela 33. Wybrane wskazniki oceny procesu restrukturyzacji

Wzor

Interpretacja

Wskazniki efektywnosci restrukturyzacji

1. Efprp= Y Erp-N, (Efprp>0)

2. Efprp=¥, (Efprp>1)

EfektywnoS¢ przedsiewzie¢ restrukturyzacyj-
nych. W postaci formuly réznicowej przedsie-
wziecie restrukturyzacyjne jest ekonomicznie
efektywne, gdy suma efektow jest wieksza od
nakladow. W formule ilorazowej restrukturyza-
cja jest ekonomicznie efektywna, gdy Efprp>1.

FITWR:‘: —4 W-M W_Zatw_Pw_F

Taksonomiczny wskazZnik glebokosci restruk-
turyzacji i-tego przedsiebiorstwa w roku t. Od-
zwierciedla zloZono§é proceséw restrukturyza-
cyjnych. Na jego warto$¢é maja wplyw czastkowe
wskazniki odnoszace sie do 4 rodzajow restruk-
turyzacji: majatku, zatrudnienia, zakresu dzia-
lania, finans6w. Im warto$¢ TWR jest blizsza 1
tym dzialania restrukturyzacyjne w wiekszym
stopniu osiagnely zamierzony efekt.

Wskazniki ptynnos$ci

Wskaznik biezacej ptynnosci. Jest to stosunek
aktywow biezacych do pasywow biezacych.
Informuje o zdolnos$ci przedsiebiorstwa do re-
gulacji biezacych zobowigzan za pomoca krot-
koterminowych aktywow. Optymalny poziom
wskaznika to 1,2-2,0.

Wskaznik natychmiastowej wyptacalnosci. Jest
to stosunek sumy gotowki, rynkowych papie-
row wartoSciowych i naleznosci do krotkookre-
sowych zobowiazai. Swiadezy o wyplacalnosci
przedsiebiorstwa.

Wskazniki produktywnosci

Wskaznik produktywnosci majatku ogélem. To
stosunek przychodéw netto ze sprzedazy do
majatku catkowitego przedsiebiorstwa. Shuzy
do oceny intensywnosci wykorzystania majat-
ku.

ws = Su
KO
G+RPW +N
WSW:Z—
K
P
PMC=M_C
K
WS ="
KO

Wskaznik produktywnoSci majatku trwatego.
To stosunek przychodéw netto ze sprzedazy do
majatku trwalego przedsiebiorstwa.




Wskazniki rentownosci

MVA=V -K

Rynkowa warto$§é dodana. Jest to r6znica po-
miedzy wartoScia rynkows przedsiebiorstwa
a warto$cig zainwestowanego w nim kapitaltu.

Zysk ekonomiczny. Jest to réznica miedzy zy-
skami operacyjnymi przedsiebiorstwa a kosztem
jego kapitatu. Mierzy réznice pomiedzy stopa
zwrotu kapitalu zaangazowanego w dzialalnosé
przedsiebiorstwa a kosztem tego kapitatu.

Wskaznik warto$ci rezydualnej. Podstawa ob-
liczenn jest warto$¢ strumienia pienieznego
7 ostatniego okresu prognozy. Ma wplyw na war-
tos$¢ rynkowa przedsiebiorstwa. Im krétszy okres
prognozy tym wieksza wartoS¢ rezydualna.

ROE = £
Kw

Wskaznik rentowno$ci kapitalu wlasnego. Jest
to stosunek zysku netto do kapitaléw wlasnych
przedsiebiorstwa. Informuje o tym, jak wiele zy-
sku udato sie wygospodarowaé z wniesionych
kapitatow. Im wyzsza warto$¢ wskaznika, tym
korzystniejsza sytuacja przedsiebiorstwa.

ROA = 2" %100%
Mc

Wskaznik rentownosci majatku. Jest to stosu-
nek zysku netto przedsiebiorstwa do wartoSci
jego aktywow. Informuje o zdolnosci przedsie-
biorstwa do wypracowania zysku oraz gospo-
darowania jego majatkiem. Im wyzszy poziom
wskaZnika, tym lepsza kondycja finansowa.

WskazZnik rentownosci sprzedazy. Jest to stosu-
nek zysku netto do przychodow ze sprzedazy.
Informuje, jak wiele zysku zostalo w przedsie-
biorstwie ze sprzedazy.

Wskazniki obrotowosci

Wskaznik rotacji naleznosci. Jest to stosunek
iloczynu przecietnego poziomu naleznosci i licz-
by dni w badanym okresie do przychodéw netto
ze sprzedazy. Informuje o czasie zamrozenia
gotowki w naleznoSciach.

Wskaznik rotacji zobowigzan. Jest to stosunek
przychodu ze sprzedazy do przecietnego stanu
zobowigzan.

Wskaznik rotacji aktywéw majatku. Jest to
stosunek przychodu ze sprzedazy do aktywéw
ogdtem. Informuje o efektywnos$ci wykorzysta-
nia majatku.

Wskaznik rotacji zapaséow w dniach. Jest to
stosunek iloczynu stanu przecietnych zapaséw
i liczby dni w badanym okresie do przychodow
netto ze sprzedazy. Informuje, co ile przedsie-
biorstwo musi odnawia¢ zapasy w celu realiza-
¢ji sprzedazy.




K Wskaznik ogélnego zadluzenia. Jest to stosu-
W, = —< nek kapitalu obcego do kapitalu catkowitego
K
.g c w przedsiebiorstwie.
2 Zob Wskaznik zadluzenia aktywow. Jest to stosunek
2 W, =—— zobowigzan ogélem do aktywow ogdtem.
S % Mec ) gote yWOW ogote
&
N
= K Wskaznik samofinansowania. Jest to stosunek
\E WS =W kapitalu wlasnego przedsiebiorstwa do kapita-
< Ko tu obcego.
= Ke Wskaznik zadluzenia kapitalu wiasnego. Jest
WZKW =— to stosunek kapitalu obcego do kapitatu wia-
Kw snego przedsiebiorstwa.
Legenda:

Pt
Wi - wskazniki odno-

szace sie do restruktury-
zacji majatku

Wi 2 _ wskazniki odno-
szace sie do restruktury-
zacji zatrudnienia

MT - majatek trwaly

K, — kapitat wasny

K - warto$é zainwesto-
wanego kapitatu

M, - aktywa biezace

G - gotéwka
ZB — zobowiazania bie-
zace

W.

1
do restrukturyzacji finansow

Pt o .
— wskazniki odnoszace sie

M., - majatek catkowity przed-
siebiorstwa

V - warto$é rynkowa przedsie-
biorstwa

I, - stopa dyskontowa

T - liczba dni w badanym okre-
sie

P - przychody netto ze sprzeda-
zy

K - kapitat catkowity

N - naleznosci

RPW - rynkowe papiery warto-
Sciowe

W.

ce sie do restrukturyzacji
zakresu dziatania

Pt P
— wskazniki odnosza-

CF, - wartos¢ strumienia
pienieznego 7z ostatniego
okresu prognozy

K — koszt kapitatu

PZob - przecietny stan zo-
bowiazan

Z — stan przecietnych zapa-
SOW

Mc - warto$é aktywow

K, - kapitat obey

ZK — zobowigzania krétko-
okresowe

Zob - zobowiazania ogé-
tem

Zrodio: opracowane na podstawie (Z. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzqdzanie strategiczne przed-
siebiorstwem, Warszawa 2003, s. 208-213; S. Jarka, Ocena efektywnosci restrukturyzacyi przy
wykorzystaniu metody taksonomicznej, Roczniki Naukowe Stowarzyszenia Ekonomistéw Rol-
nictwa i Agrobiznesu, t. 5, z. 5, Warszawa—Poznan—Koszalin 2003, s. 58-59; Z. Leszczynski, A. Skow-
ronek-Mielczarek, Analiza ekonomiczno-finansowa firmy, Warszawa 2000, s. 93-95, 97-98, 102,
106; S. Podezarski, Efektywnosé proceséw restrukturyzacyi przedsiebiorstw przemystowych -
proba identyfikacyi, Przeglad Organizacji” 2006, nr 7-8, s. 51-52; M. Prystupa, Wycena mienia.
Poracdnik menedzera, Warszawa 2000, s. 166, 197, 223; T. Tylec, Ekonomiczna wartosé dodana i
strategiczna karta wynikow jako nowoczesne narzedzia tworzenia diugookresowej wartosci
przedsiebiorstwa, Krakéw 2004, s. 54).
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W ujeciu ogolnym dotyczacym poszczegdlnych perspektyw proponowa-
ne sg nastepujace wskazniki:

— perspektywa rozwoju: satysfakcja pracownikow, wydajnoSc¢ pracownikow,
wzrost kwalifikacji podwladnych,

— perspektywa proces6w wewnetrznych: mierniki proceséw jakosciowych
(satysfakeja klienta, udoskonalenie procesow wewnetrznych) oraz
proces6w kosztowych (redukcja zatrudnienia, modernizacja urzadzen
produkeyjnych),

— perspektywa klienta: satysfakcja klientow, utrzymanie klientow, zdoby-
wanie klientow;,

— perspektywa finansowa: ograniczanie kosztow, rentownosé, stopa zwrotu
z inwestycji, wielkoS¢ zysku*.

Oprocz typowej analizy ekonomicznej przedsiebiorstwa powinny row-
niez badac¢ skutki zmian restrukturyzacyjnych, jakie zaszly w poszcze-
gélnych dziatach. Mozliwe jest to dzieki porownaniu przyjetych zatozen
i celow przed restrukturyzacjg oraz stopnia ich realizacji po zakonczeniu
implementacji koniecznych zmian. Cele te wyznaczaja pewnego rodzaju
normy, ktore powinny zostac¢ spelmione. W przypadku wystapienia zbyt du-
zych odchylen, przedsiebiorstwa powinny ponownie przeanalizowa¢ pro-
ces restrukturyzacji, tak aby wykry¢ przyczyny tych nieprawidlowosci i je
zlikwidowag.

5.7. Przyklady udanej realizacji procesu restrukturyzaeji
w firmach

5.7.1. Restrukturyzacja w firmie Forte SA®

Przeobrazenia restrukturyzacyjne w Fabryce Mebli Forte zachodzity od
potowy 1992 r. We wrze$niu 1997 r. w wyniku outsourcingu powstato — jako
czeS¢ grupy kapitatowej firmy Forte — przedsiebiorstwo Forte Serwis Sp.
z 0.0. Zostalo powolane do wykonywania czynnoSci zwiazanych z monto-
waniem w Kraju i za granicq przede wszystkim mebli kuchennych, produ-
kowanych przez firme Forte.

2 A. Maciag, Rola karty wynikow w ocenie restrukturyzacyi, ,Ekonomika i Organiza-
cja Przedsiebiorstw” 2006, nr 10, s. 72.

Przyklad zostal opracowany na podstawie referatu pt. Zarzqdzanie dynamiczne
1 jego modele na przykladzie fabryki mebli Forte S.A., przygotowanego przez stu-
denta Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie M. Péttoraka, z gr. 3012 ZF, Krakéw
2009.
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W strukturze holdingu przedsiebiorstwo Forte Serwis wykonuje: mon-
taze mebli kuchennych i skrzyniowych; tzw. studia wzorcowe — montaze
kuchni wraz z zabudowa Scianek dzialowych w nowych salonach sprze-
dazy; reklamacje gwarancyjne i pogwarancyjne mebli oraz sprzetu gospo-
darstwa domowego montowanego w kuchniach, a nadto: obstuguje targi
i ekspozycje, montujac i demontujac meble; ustala i weryfikuje standardy
montazowe dla zatrudnianych ekip montazowych; weryfikuje ekipy oraz
ocenia jakos¢ wykonywanych montazy; szkoli ekipy montazowe, przygo-
towujac je do tzw. certyfikacji zgodnie z wymaganiami ISO 9001; opraco-
wuje technologiczne i konstrukeyjne aspekty montazu wdrazane poprzez
instrukeje montazowe i materiaty szkoleniowe.

Poczatkowo montaze wykonywali etatowi pracownicy firmy Forte. Sys-
tem byl scentralizowany, a zlecenia montazowe z salonéw sprzedazy byly
przekazywane do dyspozytorow ekip montazowych w poszczegolnych biu-
rach. Dyspozytorzy-koordynatorzy przekazywali zlecenia grupom monta-
zowym rozmieszczonym na terenie Polski. Ze wzgledu na specyfike prac,
duzy obszar dzialania, nadzor nad przebiegiem prac montazowych oraz
etatowymi ekipami byl utrudniony. Struktura organizacyjna charaktery-
zowala sie duza bezwladnoScia i generowala wysokie koszty. Brakowalo
mechanizmow sklaniajacych ekipy do konczenia montazy w planowanym
czasie. W tej sytuacji zarzad przedsiebiorstwa Forte umozliwit wykonywa-
nie montazy ekipom prywatnych firm sprzedajacych kuchnie (ktére otrzy-
maly certyfikat) i ograniczyl liczbe pracownikow etatowych. Poprawito to
na pewien czas szybkos¢ i jako$¢ wykonywanych ustug. Dazac do polacze-
nia wysokiej jakoSci i szybkiego tempa ustug z dalszym obnizeniem kosz-
tow, utworzono firme Forte Serwis. Kolejne przeksztalcenia organizacyjne
i jakosSciowe zachodzily juz w spotce Forte Serwis. Przeslankami sklania-
jacymi zarzad firmy Forte Serwis do dalszego, systematycznego wdra-
zania procesu zmian byly: dlugi czas oczekiwania klientow na montaz;
relatywnie duzy procent montazy kuchni niezakoniczonych za pierwszym
razem; odstgpienia, tj. niepodejmowanie montazu przez ekipe z powodu
braku wykonanych zgodnie z projektem przylaczy wodnych, gazowych
itp., lub brakéw (ewentualnie uszkodzen) w dostawie mebli; dlugi okres
oczekiwania na zakonczenie zaczetego montazu, czesto wykonywanego
juz przez inng ekipe.

Zrewidowano dotychczasowe zasady dziatania firmy Opracowano
i zainicjowano wdrozenie nowej, sieciowej koncepcji funkcjonowania fir-
my Forte Serwis. Zarzad firmy korzystal tu ze swojego doSwiadczenia,
positkowal sie rowniez ustugami konsultantow. Celem zmian bylo takie
uksztaltowanie przestrzeni organizacyjnej, aby pracownicy respektowa-
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li reguly uczenia sie, samoorganizowania, dostosowywania do wymagan

klientow, gwarantowali wysoka jakoS¢ montazu oraz respektowali wyma-

gania jakoSciowe przedsiebiorstwa Forte zawarte w normach ISO 9001.

Zdecydowano sie wiec na:

— delegowanie uprawnien i zapewnienie autonomii dziatania poprzez
sprywatyzowanie ekip montazowych oraz ustalenie zasad wspotpracy
zawartych w licencyjnych umowach franchisingowych z rownoczesnym
dalszym zmniejszeniem iloSci ekip etatowych;

— przyporzadkowanie grup zadaniowych do konkretnych salonow, aby byly
stale obstugiwane przez te same ekipy montazowe;

— wyszkolenie tylu grup montazowych, aby uruchomi¢ mechanizm konku-
rencji pomiedzy nimi i uzyskac¢ mozliwos¢ wyboru najlepszych zespo-
1ow;

— powolanie sposrod najlepszych ekip montazowych grup konsultujacych
trudne montaze oraz nietypowe problemy;

— ustalenie zasad standaryzacji nietypowych problem6éw montazowych
we wspolpracy z ekipami konsultujacymi oraz biurem technologicznym
fabryki;

— opracowanie i wdrozenie zasad weryfikacji grup montazowych;

— stworzenie warunkow do dobrej wymiany informacji oraz lacznosci;

— podjecie, przy wspolpracy z Biurem Handlowym, dziatalnosci szkolenio-
wej w ramach Centrum Doskonalenia Grup Montazowych.

Struktura organizacyjna firmy posiada uklad sieciowy. Biura Regio-
nalne przyjmujg zlecenia montazy, planuja je i przekazuja do wykonania
grupom montazowym. Na procesy planowania, dysponowania i nadzoru
naklada sie relacja przyporzadkowania ekip montazowych do okreslonych
salonow sprzedazy. Dyspozycje montazowe otrzymuja wiec bezposrednio
z salonu. W tym przypadku jest inny — niz poprzednio — obieg informacji.
Biura Regionalne (koordynatorzy) otrzymujg informacje od salonu lub eki-
py montazowe;j, czesto po wykonaniu montazu. Procedura sporzadzania
dokumentacji montazowej zapewnia, Ze dzieje sie to nie pozniej niz cztery
dni po montazu. Rola koordynatora sprowadza sie tu do monitorowania
stanu (iloSci) wykonanych montazy i konfrontowania go z liczba mebli ku-
chennych wyekspediowanych z przedsiebiorstwa Forte do poszczegdlnych
salonow.

Dzialalno$¢ firmy Forte Serwis skupia sie wokot trzech procesow:

— przyjmowania, planowania, zlecania i nadzorowania montazy; nad po-
prawng realizacja tego procesu czuwa Glowny Koordynator Montazu
(GKM) poprzez Biura Regionalne (BR), nadzorujace przestrzeganie
procedur, wytycznych montazu i zasad dziatania;
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— nadzorowania poprawnego sporzadzania dokumentacji montazowej
i pomontazowej, jej zgodnosci z rzeczywistym przebiegiem montazu lub
reklamagcji, analiza jakoSciowa i iloSciowa wykonanych montazy oraz
fakturowania; nadzor nad tym sprawuje Kierownik BR Wroctaw przy
pomocy pozostatych Biur Regionalnych;

— prawidlowego dokumentowania i rozliczania zdarzen gospodarczych
w oparciu o dokumenty finansowe, analizy i obserwacje; nadzor nad tym
procesem sprawuje GKM.

Istniejg dwa rodzaje ekip montazowych: na rozrachunku wtasnym (po outso-
urcingu firmy-corki przedsiebiorstwa Forte Serwis) i etatowe (nieliczne).
Wszystkie funkejonuja wedtug nastepujacych zasad:

— podlegaja procesowi weryfikacji, zasadom petli jakoSci i sq klasyfikowane
do jednej z trzech kategorii: pierwszej (niebo) — najlepsze, obstugujace
te same salony sprzedazy, co zapewnia im staly front prac i wysokie
zarobki; drugiej (czySciec) — dyspozycyjne, ktore otrzymuja zlecenia
wedlug aktualnych potrzeb i dyspozycji koordynatoréw; trzeciej (piekto)
eliminowane ze wzgledu na nieodpowiednig jako$c¢ ustug; do tej kategorii
przez pewien czas moga by¢ zaliczone ekipy nowe, bez doswiadczenia,
aspirujace do wyzszej kategorii;

— montaz musi by¢ podjety nie pozZniej niz cztery dni od zgloszenia;

— odpowiadaja za kuchnie od poczatku do konea, tzn. od chwili rozpoczecia
montazu do jego zakonczenia, przez caly okres obslugi gwarancyjnej
oraz w przypadku zmian, ktore sie z dang kuchnia wiaza;

— wspolpracuja zawsze z tym (-i) samym (-i) salonem (-ami) sprzedazy, co
w praktyce oznacza wspotprace z tymi samymi projektantami kuchni;

— Biuro Regionalne wykonuje funkcje wspomagajace i asekurujace, m.in.
poprzez zapewnienie ekip szybkiego reagowania w sytuacjach nieprze-
widzianych, np. w razie koniecznos$ci zastapienia w ustalonym terminie
ekipy, ktora ze wzgledu na przedluzajacy sie montaz nie moze podjac
kolejnego zaplanowanego montazu,

— systematycznie weryfikuje sie ekipy montazowe w zakresie ich kwalifi-
kacji zawodowych i spotecznych (wypetniajac tzw. arkusz oceny ekipy
montazowej oraz ankiete klienta);

— systematycznie dokonuje sie inspekeji montazowych w celu ustalenia,
czy montaze wykonywane sg wedlug tych samych standardéw oraz jako
element benchmarkingu (ustalenia sposobu montazu grup najlepszych
— montujacych kuchnie za pierwszym razem i w najkrétszym czasie).
Duze znaczenie dla jakoSci ustug ma zawarte w umowach franchisin-

gowych oraz procedurze oceniania, przymierze dla jakoSci. Rozwdj pra-
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cowniczy zostal zespolony z sukcesywnie dokonywang oceng. Obejmuje

ona ustalenie celow, zasad i metod oceny, narzedzi (np. arkusze ocen),

przeszKolenie osOb oceniajacych i ocenianych oraz sposobow wykorzy-
stania wynikow. Stosowane kryteria odwoluja sie do: (1) cech osobowo-

Sci pracownika, (2) jego zachowan, (3) iloSciowo-jakoSciowych wynikow

dzialania oraz (4) kombinacji poprzednich elementow. Zwlaszcza ocena

parametrow iloSciowo-jakoSciowych wynikéow dzialania oraz zachowan

(wsp6t-) pracownikow jest szybko przekazywana w postaci informacji

zwrotnej (feedback), zawartej m.in. w przychodach poszcezegdlnych ekip

oraz kolejnych zleceniach montazy. Przeprowadzane oceny sa bardzo waz-
nym elementem kultury organizacyjnej firmy. Motywuja one, dyscyplinujg

i pobudzajg pracownikow do rozwoju, samodoskonalenia, samokontroli,

podnoszenia poziomu profesjonalizmu.

Zarzad firmy Forte Serwis zwraca szczegolna uwage na:

— niepowtarzalno$c¢ ustugi — poprzez oddanie ekipy montazowej do dyspo-
zycji klienta, w tym wypadku — salonu sprzedazy, by mogl on rozporza-
dzaé nig tak, jakby to byli jego pracownicy;

— ukierunkowanie zachowan, poprzez odpowiednie uksztaltowanie licen-
cyjnej umowy o wspotpracy, na poczucie wspolnoty interesow, zaanga-
zowanie, wieksza wydajnosc i dobrg jakoSc¢ ustug.

System zlecen montazy i koordynacja prac grup montazowych skupio-
ne sg na monitorowaniu trzech podstawowych obszarow:

1) uregulowanym poprzez zasady zlecania montazy, koordynowania prac
montazowych i ich dokumentowania;

2) merytorycznej weryfikacji montazy (czy wykonano zgodnie ze zleceniem
i poprawnie);

3) rozliczen finansowych i kontroli dokumentow.

Ocena parametrow iloSciowo-jakosciowych wynikow dziatania poszcze-
gélnych ekip oraz zachowan (wspol-) pracownikow jest przekazywana
w postaci informacji zwrotnej (feedback), zawartej m.in. w przychodach
montujacych oraz w otrzymywanych kolejnych zleceniach. Dziatalnos¢
biezaca oraz procedury szkoleniowe sg wspomagane dziataniami zwigza-
nymi z pracami Centrum Doskonalenia. W jego ramach powstaly progra-
my szkolenn uwzgledniajace standardy zachowan, aby uzyska¢ jednolity,
wysoki stopieni profesjonalizmu grup montazowych. Ponadto w firmie wy-
dany zostat podrecznik pt. Dynamiczna firma ustugowa.

Komunikowanie wspiera realizacje koncepcji dynamicznej firmy. Za-
ktada ona, ze przedsiebiorstwo intensywnie dostosowuje sie do potrzeb
otoczenia oraz — dzieki posiadanej strategii — kreuje nowe formy zaspo-
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kajania potrzeb klientow poprzez swoje produkty. Wplywa to zwrotnie
w istotny spos6b na strukture organizacyjna firmy. Centrum kierownicze
jest nieliczne (np. jednoosobowy zarzad firmy). Kwalifikacje menedzera
kierujacego firmg sg wysokie. Stosuje on dynamiczne zarzadzanie (High-
Speed Management), ktore posiada w wysokim stopniu cechy innowacyj-
nosci (w zakresie wprowadzania nowych produktow, ustug, organizacji,
marketingu itp.), adaptacyjnosci (szybkiego dostosowywania sie do zmian
preferencji konsumentow, inwestoréw, rynku pracy, regulacji prawnych,
dostepnosci zasobow, samouczenia sie itd.), elastycznosci (np. ekspansji
organizacyjnej, wspolpracy z innymi organizacjami, outsourcingu jedno-
stek deficytowych), sprawnosci (skutecznego tworzenia nowych produk-
tow o wysokiej jakosci i ich modyfikacji, zapewnienia zyskow dla inwesto-
row, zadowolenia klientow i pracownikow) i szybkiej reakcji na zmiany
zachodzace w otoczeniu i wnetrzu firmy.

Szereg problemow decyzyjnych zostaje przekazanych pracownikom do
biezacego rozwiazywania. Kwalifikacje zawodowe pracownikow poprzez
szkolenia zostajg znacznie podniesione. Pracownicy w ramach nowej kul-
tury organizacyjnej ucza sie na wiasnych btedach i respektuja uprzywi-
lejowang pozycje klienta. Nieliczne oSrodki regionalne koordynuja prace
grup zadaniowych. Struktura organizacyjna firmy przybrata charakter
sieci — grup zadaniowych (firm-corek) dzialajacych w terenie u klienta.
Odpowiednie procedury rozliczeniowo-kontrolno-reklamacyjne eliminuja
zespoly Zle pracujace. Ekipy funkcjonujace bardzo dobrze sg tak samo
wynagradzane.

W dynamicznej firmie ustugowej o strukturze sieciowej relacje komuni-
kacyjne przyjmuja ksztalt odmienny od tradycyjnego (lub poprawnie nale-
zaloby okresli¢, Ze lepiej mozna dostrzec jego swoistosc¢), ktory funkcjonu-
je w strukturze hierarchicznej. Gdyby calos¢ przeplywow informacyjnych
okresli¢ jako gore lodowa, to komunikowanie formalne w postaci procedur
kontrolno-reklamacyjnych lub obiegu dokument6w, stanowi zaledwie nie-
wielki, wierzcholtkowy fragment caloSci. Formalizowanie obejmuje bowiem
tylko poswiadczenie stanu faktycznego wybranych, weztowych momentow
procedur organizacyjno-montazowych, na wypadek gdyby proces Swiad-
czenia ustug nie przebiegl poprawnie. Cala reszta przeplyw6éw opiera sie
na zaufaniu (aczkolwiek kontrolowanym), komunikacji werbalnej telefo-
nicznej, ustnych sprawozdaniach itd.

Realizacja funkeji personalnej w firmie Forte Serwis zostata silnie
uwarunkowana sieciows strukturg organizacyjna. Na uwage zasluguje
po przeprowadzeniu outsourcingu poprawa, niekiedy bardzo radykalna,
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skladnikow funkeji personalnej, tworzaca przestanki do powstania pro-
cesu zarzadzania kapitatem ludzkim. W tym obszarze nastapita poprawa
przede wszystkim w zakresie:

— przemieszczania pracownikow,

— skutecznosci wprowadzanych zmian organizacyjnych,

— integrowania sie,

— doskonalenia zawodowego pracownikow,

— motywowania,

— oceniania efektow pracy.

Przy intensywnym wykorzystaniu jej zasadniczych elementow, przede
wszystkim dotyczacych rozwoju pracowniczego oraz centralizacji, nasta-
pito zubozenie w pewnych subfunkcjach, takich jak np. premiowanie, moz-
liwosei awansu pionowego czy pomoc socjalna itd.

WiekszoS¢ pracownikow nie do konica uswiadomita sobie zakres prze-
obrazen organizacyjnych i powstanie struktury sieciowej z duza rola
przepltywow informacyjnych. Odczuli przede wszystkim wzrost wymagan
zawodowych, uprzywilejowanie pozycji klienta, wzrost konkurencji oraz
wzrost zarobkow. Dobre ekipy potrafia wypracowaé¢ dochod w przedziale
od trzech do szeSciu Srednich wynagrodzenia krajowego. Czes$¢ z nich jest
przeciwna dalszym zmianom, rozumujac: skoro sytuacja firmy jest dobra,
to nie ma potrzeby wprowadzania dalszych przeobrazen. Niektorzy prze-
jawiaja silng che¢ powrotu do dawnych zachowan i znaczng nieche¢ wo-
bec obowiazku informowania o rozpoczeciu i zakoniczeniu prac. Menedzer
firmy Forte Serwis podejmuje dziatania w zakresie zarzadzania kapitatem
ludzkim, przeobrazen przestrzeni organizacyjnej, promowania kultury or-
ganizacyjnej oraz podnoszenia kwalifikacji zawodowych, zaliczajac je do
tzw. niewidocznych technologii. Ten skumulowany zakres dziatan daje fir-
mie Forte Serwis przewage nad konkurencja poprzez szczegolne sposoby
organizowania pracy w firmie, pozyskiwanie waznych informacji, moty-
wowanie czy tez ksztalcenie pracownikéw. Poprawila sie wsrod pracow-
nikow:

— znajomoSc celu dziatalnoSci firmy,
— przydatnos¢ szkolen zawodowych,
— poziom kwalifikacji niezbednych do wykonywania pracy.

Pracownicy pozytywnie oceniajg skuteczno$¢ zmian organizacyjnych,
silniejszy zwiazek miedzy oceng pracownika a wynagrodzeniem oraz
wzrost wymagan zawodowych. Wzrosto ponadto poczucie bezpieczen-
stwa ze wzgledu na stabilno$¢ zatrudnienia. W wywiadach pracownicy
wyjasniali, ze w poprzednich miejscach pracy istnialo silne poczucie za-
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grozenia zwolnieniem i bezrobociem. Obecnie, gdy wymagania zawodo-
we w pracy oraz kryteria oceniania sg jasne, pomimo konkurowania ekip
montazowych ogolny poziom poczucia pewnosci zatrudnienia jest wyzszy.
W ramach budowanej kultury organizacyjnej godna uwagi jest gotowos¢
pracownikow do uczenia sie na wlasnych bledach. Trzeba dodaé, Ze blisko
100% pracownikéw posiada wyksztalcenie Srednie zawodowe wystarcza-
jace do realizowanych zadan. Z obserwacji wynika, ze dobre funkcjono-
wanie pracownika jest bardziej zalezne od predyspozycji osobowych niz
ogodlnego poziom wyksztalcenia. Analizujac zaleznoSci, stwierdzono istot-
ny wzrost korelacji miedzy przeprowadzonymi zmianami organizacyjnymi
w firmie (przeobrazenie w strukture sieciowa) a powiazaniem ptacy z pra-
ca. Strategiczne zmiany przestrzeni organizacyjnej w strukture sieciowg
wynikaty z funkeji realizowanego celu firmy: dazenia do polepszenia ja-
kosci i szybkoSci Swiadczenia ustug. Przy zmianach zasad wynagradza-
nia dazono do takiego uksztaltowania motywujacej relacji, aby za dobra
prace szybko i dobrze ptaci¢. Jednoczesnie zlikwidowano réznorodne do-
datki zakldcajace te relacje. Jeszeze wyzsza zaleznoS¢ odnotowano mie-
dzy zmianami organizacyjnymi a poczuciem bezpieczenstwa ze wzgledu
na stabilno$¢ zatrudnienia. Przeobrazenia w celu poprawienia jakoSci
ustug prowadzitly m.in. do wzrostu kwalifikacji, wprowadzenia motywa-
cyjnego systemu jakoSci i sprecyzowania wymagan stawianych (wspot-)
pracownikom. Istotnie wzrosta zalezno$¢ miedzy szkoleniami (doskona-
leniem w ramach rozwoju pracowniczego) a zmianami organizacyjnymi
w firmie. Przedsiebiorstwo poprzez proces szkolenia wdrozyto branzowe
normy niemieckie jako normy wewnatrzfirmowe. Pracownicy silnie powia-
zali podniesienie kwalifikacji zawodowych ze zmianami organizacyjnymi.
Dopiero po wydzieleniu sie sp6tki Forte Serwis i wprowadzeniu sieciowej
przestrzeni organizacyjnej pracownicy zostali intensywnie przeszkoleni
i odwotywano sie do ich profesjonalizmu. Zaobserwowali tez zmiane opinii
o ich firmie w przedsiebiorstwie macierzystym. Wezesniej wskazywano ich
jako winowajcow wszelkich usterek, teraz — sa chwaleni za wzorowa prace
i otrzymujg satysfakcjonujace wynagrodzenie. Uczenie sie na wlasnych
bledach jest silnie wiazane przez pracownikéw ze strategicznymi prze-
obrazeniami struktury organizacyjnej firmy. Firma promuje nowg kulture
organizacyjng. Jednym z waznych jej elementow jest analizowanie popel-
nionych bledéw w celu wyciagniecia wnioskéw i unikania ich w przyszto-
Sci. Poprzednio nie zachecano pracownikow do takiego postepowania.
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5.7.2. Proces restrukturyzacji w firmie Aldaco®

Przedsiebiorstwo wielobranzowe Aldaco §wiadczy uslugi w zakresie
prac remontowych dotyczacych: instalacji wodociagowych; instalacji ka-
nalizacyjnych; instalacji centralnego ogrzewania, instalacji elektrycznych
oraz instalacji gazowych.

W przedsiebiorstwie Aldaco jest zatrudnionych trzech pracownikow
administracyjnych oraz dwudziestu pracownikow wykonawezych podle-
glych dyrektorowi, ktory jest jednoczesnie wiaScicielem firmy.

Przedsiebiorstwo Wielobranzowe Aldaco w ramach prowadzonej dzia-
talnosci $wiadczy ushugi remontowe zarowno dla klientow indywidual-
nych, jak i instytucjonalnych.

Klientami indywidualnymi firmy sq: wlaSciciele mieszkan, wtaSciciele
domkoéw jednorodzinnych. Do klientéw instytucjonalnych zaliczaja sie:
zarzadcey nieruchomosei, spotdzielnie/wspolnoty mieszkaniowe, jednostki
publiczne, np. szkoty, ZOZ-y, gminy, inne firmy.

Przedsiebiorstwo Aldaco jest firma o zasiegu lokalnym, dlatego $wiad-
czy swoje ustugi na terenie Krakowa i okolic. Okoto 70% zamowien stano-
wig zamowienia klientow instytucjonalnych — spotdzielni/wspolnot miesz-
kaniowych. Nieco ponizej 10% stanowia zamoéwienia klientéw indywidu-
alnych, ktére sa wykonywane na biezaco. Pozostala czes¢ (okolo 20%)
stanowig zamoéwienia od jednostek publicznych oraz innych firm.

Przyczyny restrukturyzacji

Glownymi determinantami podjecia decyzji o wprowadzeniu zmian byly:
niepewna sytuacja finansowa przedsiebiorstwa (problemy z plynnoscia),
stagnacja (brak nowych klientow) oraz niezadowolenie pracownikow.

Dokonano analizy rynku i stwierdzono, ze podmioty dzialajace w tej
dziedzinie nie wprowadzajg profesjonalnych rozwigzan majacych na celu
poprawe jakoSci ustug oraz kontaktu z klientem. Oczywiste byto, ze wyko-
rzystanie wiedzy o klientach moze przynieS¢ spore korzysci — podzielono
je na dwie grupy:

* KkorzyS$ci mierzalne, czyli zmiany podstawowych wskaznikow przed-
siebiorstwa, takich jak: warto$¢ sprzedazy, zysk ze sprzedazy, koszty
sprzedazy.

* KkorzySci niemierzalne, czyli parametry o charakterze jakoSciowym na
przykltad wzrost lojalnosci klienta, co moze zaowocowaé rozpowszech-

% Przyklad zostal opracowany na podstawie referatu pt. Rozwaj firmy przez restruk-
turyzacje na preyktadzie Przedsiebiorstwa Wielobranzowego ,,ALDACO” przygoto-
wanego przez studentéw UEK: S. Latko, M. Jandura, z gr. 4001 ZF, Krakéw 2009.
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nianiem pozytywnych opinii i zdobyciem nowych klientow; zadowolenie

pracownikow i poprawe jakosci ich pracy.

Istotnym elementem wprowadzanych zmian byt dedykowany system in-
formatyczny klasy CRM.

Przeprowadzona analiza SWOT firmy Aldaco przedstawiona w tabe-
lach 34 i 35, pozwolila na ocene realizowanych procesow w firmie oraz

wyznaczenie przyszlych dzialan strategicznych.

Tabela 34. Mocne i stabe strony firmy Aldaco

S Mocne strony Stabe strony w
S1 Doswiadczenie i dyspozycyj- | Brak jasno wytyczonej strategii Wi
no$¢ pracownikow
Mocna pozycja na rynku ustug [ Brak lideréw wsrod kadry kierowniczej
S2 | remontowych w ramach pro- w2
wadzonej dzialalnoSci
S3 | Brak presji konkurencji Staby poziom marketingu w3
S4 Korzystne ceny u dostawcow | Ograniczone wlasne Srodki finansowe na Wi
materialow wprowadzanie zmian w organizacji
S5 [ Nowoczesne wyposazenie Nieterminowe wykonywanie prac W5
S6 | Duza liczba statych klientéw | Niezdyscyplinowanie pracownikow W6
Przyjacielskie” stosunki [ Wolne reagowanie na zmiany technolo-
S7 ; o . . W7
7 gtownymi klientami giczne
Dobra jakos¢ ustugw zakresie | Nieche¢ kadry kierowniczej na wprowa-
S8 1. - . . . W8
instalacji: c.o. i elektrycznych | dzanie zmian
Staby wizerunek firmy (rozpoznawalno$¢
. W9
marki)
Niska kultura osobista pracownikow ope-
. W10
racyjnych
Staba (niezdywersyfikowana) oferta ce- W11
nowa
Staba  (niezdywersyfikowana) oferta W12
ustug
Niska rentowno$¢ (aktywow i sprzedaz) | W13
Brak jasno zdefiniowanych wiezi hierar-
) Wwi4
chicznych
Brak bezposredniego kierownika zespotu
W15
w wykonywanych pracach remontowych
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Tabela 35. Szanse i zagrozenia firmy Aldaco

0 Szanse Zagrozenia T
Zwiekszenie liczby przetargéw in- | WejsScie na rynek nowych konku-

O1 |stytucji publicznych (beda korzy-|rentow T1
sta¢ z funduszy unijnych)
Pozyskanie nowych klientow: in-|Atrakcyjniejsza oferta cenowa

02 |stytucje prywatne, klienci indywi- | konkurencji T2

dualni
Mozliwos§¢ skorzystania z funduszy | Zmiana zapotrzebowania z ushug
unijnych tylko w takim zakresie jak obec-

03 - - T3
nie prowadzone (na bardziej kom-
pleksowe)

Brak zmian (cen, jakoSci i zakresu [Lepsza sytuacja ekonomiczna
04 ustug) u obecnej konkurencji konkurencji T4
Rozszerzenie terytorium dziatania [ Podniesienie jakoSci ustug wsrod
05 konkurentéw T5
06 Poszerzenie zakresu oferowanych
ustug
07 | Dlugofalowy wzrost gospodarczy

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Z przeprowadzonej analizy SWOT, po poddaniu ocenie poszczegdlnych
mocnych/stabych stron, szans/zagrozen (nadaniu wag) wylonit sie naste-
pujacy obraz przedsiebiorstwa Aldaco. Firma posiadala wiele stabych
stron, ktore wplywaja na znaczng redukcje oczekiwan, co do mozliwosci
realizacji szans (ocena 8,21). Slabe strony w silny sposob oddzialywaja
rowniez na wzmocnienie zagrozen (ocena 8,63). Z kolei, ocena mocnych
stron przedsiebiorstwa pod katem wplywu na wykorzystanie szans wy-
kazala, ze istnieje taka mozliwoS¢ (ocena 8,75). Roznice ocen pomiedzy
mozliwymi strategiami wynikajacymi z analizy SWOT nie byly jednak zna-
czace. Jednoznacznie odbiegala od nich ocena wplywu mocnych stron na
redukcje zagrozen (ocena 5,94). Z porownania ocen potencjalnych stra-
tegii bedacych efektem analizy wynikalo, ze szczegolnie wazne dla firmy
Aldaco bylo podjecie dziatan zmierzajacych do likwidacji stabych stron.
Mocne strony, co prawda, w znaczny sposob umozliwialy wykorzystanie
szans, nie dawaly jednak pewnosci eliminacji zagrozen. Byly podstawg do
utrzymania stabilnej pozycji finansowej, ktéra umozliwita firmie realiza-
cje procesu reorganizacji zmierzajacego do eliminacji stabych stron.



Rozdziat V. Restrukturyzacja — proces ratowania i rozwoju przedsigbiorstwa | %

Cele strategiczne restrukturyzacji

Strategicznym celem restrukturyzacji byto maksymalne mozliwe zni-
welowanie stabych stron przedsiebiorstwa oraz ukierunkowanie na wyko-
rzystanie szans.

Zaproponowane cele restrukturyzacji to:

» uporzadkowanie procesow zarzadczych,

* poszerzenie zakresu Swiadczonych ustug,
* poprawa wizerunku firmy,

* poprawa terminowosci realizacji ustug,

* poprawa jakoSci wykonywanych ustug,

» dywersyfikacja oferty cenowej,

* dotarcie do nowych grup klientow,

* poszerzenie terytorium dziatania.

W firmie zostaly wybrane najistotniejsze, stabe strony, ktore wchodzity
w sklad megaprocesow (dzialan strategicznych) oraz ktore zostaly podda-
ne procesowi reengineeringu. Taka strategia umozliwi przedsiebiorstwu
pozbycie sie swoich najwiekszych wad w pierwszej kolejnosci. Do okresle-
nia kolejnych grup istotnoSci megaprocesow wykorzystana zostala anali-
za SWOT. Dla wybranych, glownych procesow zostaly okreslone procesy
pomocnicze. Rownolegle restrukturyzowane byly wybrane, najistotniejsze
procesy zarzadcze. Co ciekawe, liste najistotniejszych stabych stron otwie-
raly procesy nalezace do tzw. zarzadczych, np. brak wytyczonej strategii.
Kolejne miejsca zajmowaly inne procesy zarzadcze i pomocnicze. Wynika-
lo stad, ze aby reengineering procesow podstawowych byl skuteczny, musi
by¢ prowadzony rownolegle z reengineeringiem pozostalych proces6w po-
mocniczych i zarzadezych.

Punktem wyjScia dla okreslenia proces6w w firmie Aldaco bylo wyzna-
czenie tancucha wartoSci (zob. rys. 32).

Restrukturyzacja zostata przeprowadzona z wykorzystaniem metody
reengineeringu. W zwigzku z dominacjg stabych stron w przedsiebior-
stwie oraz ukierunkowaniem strategii na ich eliminacje, zaproponowano
dokonanie reenginneringu od podstaw. Procesy zaprojektowane zostaly
od samego poczatku.

Rozpoznanie i selekcja procesow
Ponizej przedstawiono okreslone, najwazniejsze procesy: podstawowe,
pomocnicze oraz zarzadcze odbywajace sie w firmie Aldaco.
Procesy podstawowe (poziom megaprocesow) w firmie:
* realizacja zamowionych ustug,
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Rysunek 32. Lancuch wartoSci firmy Aldaco

Funkcje pomocnicze

Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem

Polityka kadrowa

Strategia finansowa

Strategia marketingowa

Zamoéwienie
materialow
Magazynowanie
Transport do klienta
Wykonanie ustugi
Inne (konserwacja)

Funkcje podstawowe

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

* wprowadzenie na rynek nowych ustug,

* pozyskiwanie nowych klientow,

* prowadzenie operacji finansowych (gotéwkowych i kapitalowych),

* rozwijanie kompetencji pracownikow,

* prowadzenie dzialan majacych na celu dopasowanie ustugi do klienta,

* prowadzenie posprzedazowej obstugi klienta,

* poszerzenie zakresu terytorialnego prowadzonej dzialalnosci,

* wykorzystywanie informacji z rynku do kreowania atrakcyjnych ofert
cenowych oraz nowych, skastomizowanych kombinacji ustug,

* monitorowanie mozliwoSci obnizania kosztow materialéow w celu obni-
zania kosztow ushug,

* doskonalenie jakoSci $wiadczonych oraz nowo wprowadzanych ustug,

* gromadzenie danych historycznych w celu poddawania ich analizie.
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Procesy pomocnicze w firmie:
* sprzatanie (odSniezanie),
* wywo0z nieczystosci,
* prowadzenie ksiegowosci,
* prowadzenie niezbednych rozliczen z ZUS, z US,
* dokonywanie niezbednych zakupow materiatow i urzadzen biurowych.

Procesy zarzadcze w firmie:
* planowanie i wprowadzanie zmian organizacyjnych,
* tworzenie strategii PR i marketingowych,
* tworzenie planéw strategicznych przedsiebiorstwa,
* organizowanie prac zespolow zadaniowych,
» Kkierowanie i motywowanie pracownikow,
* nadzorowanie wykonywanych prac,
* Kkontrola ex-post jakoSci wykonanych prac.

Dokonanie selekcji procesow do reengineeringu

Procesy, ktorych istotnos¢ oceniona zostata najwyzej, to te, ktore byly
zgodne z realizowang strategia eliminacji stabych stron oraz wykorzysta-
nia szans. Dodatkowym kryterium byly naklady niezbedne do realizacji
restrukturyzacji proceséw. Do oceny, niejako wtérnie brany byt rowniez
pod uwage mozliwy wplyw restrukturyzacji procesu na wartosc ustug dla
klienta. Szczegdty prezentuje tabela 36 (przyjeta skala ocen 1-100).

Reengineering w firmie Aldaco zostat prowadzony etapami. Wynikato
to z ograniczonej mozliwoSci przyswojenia oraz przygotowania niezalez-
nych zmian organizacyjnych.

Do przeprowadzenia pierwszej (I) fazy reengineeringu, zgodnie z zale-
ceniami*, wybrana zostala grupa czterech procesow.

I etap reengineeringu
Na dobor procesow wprowadzanych w fazie pierwszej decydujacy
wplyw mialy oceny wagi poszczegoélnych proceséw. Do fazy pierwszej na-
lezaly nastepujace megaprocesy:
1. Wprowadzenie na rynek nowych ustug.
2. Pozyskiwanie nowych klientow.
3. Udoskonalanie jakoSci S§wiadczonych oraz nowo wprowadzanych
ustug.
4. Realizacja zaméwionych ustug.

2 Zalecenia z ksigzki 1. Durlik, Restrukturyzacja procesow gospodarczych, Reengine-
ering - teoria i praktyka, Warszawa 1998, s. 231.
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Tabela 36. Ocena megaprocesow firmy Aldaco

MY
2| g £ 5%
Procesy 8 8 |3 ‘5 g GEJ
e8| B |g = 2§
-
7]
1. Wprowadzenie na rynek nowych ustug 90 | 0,12 0,12 | 0,08
2. Pozyskiwanie nowych klientow 90 (0,12 10,25| 0,17
3. Udoskonalanie jakosci §wiadczonych oraz nowo
wprowadzanych ustug 90 | 0,12 0,37 | 0,25
4. Realizacja zam6éwionych ustug 80 [0,11]0,48]| 0,33
5. Wykorzystywanie informacji z rynku do kreowania
atrakeyjnych ofert cenowych oraz nowych, skastomi-
zowanych kombinacji ustug 80 [ 0,11 (0,59 | 0,42
6. Prowadzenie dzialan majacych na celu dopasowanie
ustugi do klienta 70 10,10 {0,69 | 0,50
7. Poszerzenie zakresu terytorialnego prowadzone;j
dzialalno$ci 70 10,10 10,79 0,58
8. Prowadzenie posprzedazowej obstugi klienta 50 | 0,07 | 0,86 | 0,67
9. Rozwijanie kompetencji pracownikow 40 [ 0,06 091 0,75
10. Gromadzenie informacji historycznych w celu pod-
dawania ich analizie 30 [{0,04]095| 0,83
11. Prowadzenie operacji finansowych (gotéwkowych
i kapitalowych) 20 10,03 10,98] 0,92
12. Monitorowanie mozliwo§ei obnizania kosztéw mate-
rialow w celu obnizania kosztéw ustug 15 10,02 1,00 | 1,00

Zrodlo: opracowanie wlasne

II etap reengineeringu

Kolejna faza skladala sie rowniez z czterech proceséw. Wptyw na ich
dobor, poza kolejnoscia ocen miata takze mozliwo$¢ powigzania tychze
procesOw ze sobg i wprowadzenia idei reengineeringu w postaci imple-
mentacji dedykowanego systemu informatycznego.

Do fazy drugiej nalezaly nastepujace megaprocesy:
1. Wykorzystywanie informacji z rynku do kreowania atrakcyjnych ofert

cenowych.
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2. Prowadzenie dzialan majacych na celu dopasowanie ustugi do klienta.

3. Prowadzenie posprzedazowej obstugi klienta.

4. Gromadzenie informacji historycznych w celu poddawania ich analizie.
Procesy te poddane zostaly reengineeringowi, ktérego celem mialo by¢

wprowadzenie w firmie Aldaco prostego systemu CRM (Customer Rela-

tionship Management).

III etap reengineeringu

Ostatni, trzeci etap to reorganizacja pozostalych czterech proceséw:
Poszerzenie zakresu terytorialnego prowadzonej dzialalnosci.
Rozwijanie kompetencji pracownikow.

Prowadzenie operacji finansowych (gotéwkowych i kapitatowych).
Monitorowanie mozliwoSci obnizania kosztow materialéw w celu obni-
zania kosztow ushug.

Ll s

Kazdy z megaprocesow pociaga za sobg realizacje specyficznych pro-
cesOw pomocniczych, ktére musialy zosta¢ poddane réwnoleglej analizie.
Usprawnienie musiato obja¢ rowniez kluczowe z nich.

Dla megaprocesu: Wprowadzenie na rynek nowych ustug sg to m.in.
nastepujace procesy pomocnicze:

a) przeprowadzenie akcji marketingowe;j,

b) przeprowadzenie analizy efektywnosSci ekonomicznej projektu,

¢) kserowanie dokumentow,

d) przygotowanie materialow,

e) zakup niezbednych Srodkow koniecznych do opracowania projektu.

Proces wprowadzania zmian
Zmiana organizacyjna dokonana zostala zgodnie z modelem Kurta-Le-
wina: Rozmrozenie — wprowadzenie zmiany — zamrozenie. Do zmiany wy-
korzystany zostal agent zmiany (zidentyfikowany nieformalny lider, kto-
rym w firmie Aldaco byl i jest de facto jeden z synow wlaSciciela, posiada-
jacy wladze formalng ,machpromotora” oraz fachowa ,fachpromotora”).
Zmiana dotyczyla wielu elementow z tancucha wartosci przedsiebiorstwa,
dlatego wprowadzana byla etapami, tak aby mogta by¢ zaakceptowana
przez czlonkow organizacji. Kluczowe dla efektywnego wdrozenia wszyst-
kich zmian bylo wprowadzenie odpowiedniego klimatu w przedsiebior-
stwie oraz zaakceptowanie calego procesu przez pracownikow. W tym
celu zostaly podjete konkretne dzialania oddzialujace na czes¢ ,ukryta”

—wartoSci kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa.
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Z obserwagcji oraz wywiadéw przeprowadzonych z kierownictwem wy-
nikato, ze pracownicy organizacji przyzwyczaili sie do powierzanych im
zadan oraz sposobu ich wykonywania, przejawiali silny opor przeciwko
zmianom. Wynika to miedzy innymi ze struktury wiekowej zatrudnienia:
przewazali ludzie w wieku powyzej 40 lat z bagazem doswiadczen z lat 80.
Opor dodatkowo wynikal ze specyfiki branzy, tzn. z otoczenia konkuren-
cyjnego, ktore funkcjonuje w podobny sposob. Pojawialy sie argumenty:
»po co ta zmiana, przeciez nikt tak nie robi”. Trzeba bylo do wszystkich
planowanych dziatan dobrze sie przygotowac.

Ponizszy szczegdélowy opis sposobu wprowadzenia zmian dotyczyt
pierwszego etapu. Czynnosci wykonane w fazie rozmrozenia, przed rozpo-
czeciem wprowadzania ,owocow” reengineeringu byty kluczowe dla wpro-
wadzenia odpowiednich zmian w kulturze, ktére umozliwily zaakceptowa-
nie zmian — etapu I oraz dalszych propozyc;ji.

1. Rozmrozenie (przygotowanie organizacyi do zmiany)
Ukazanie pracownikom koniecznosSci wprowadzenia zmian obejmowa-
to:

1) spotkanie pracownikow z wlascicielami, podczas ktérego pokazana
zostala trudna sytuacja przedsiebiorstwa oraz skontrastowanie z moz-
liwoScia rozwoju firmy, wzrostem wynagrodzen, pobudzeniem motywacji
i checi do zmiany. Podczas spotkania w sposob ogélny zostal omowiony
program zmian oraz efekty, jakie firma odniesie, jesli je zaakceptuja
i wprowadzg, pracownicy.

2) Kolejnym krokiem przygotowujacym pracownikow do procesu zmiany
bylo wprowadzenie nowego artefaktu, ktory mial na celu zapoczatkowaé
powolng zmiane warto$ci wyznawanych przez pracownikéw. Nowym
artefaktem stalo sie logo przedsiebiorstwa, ktore zostato wprowadzone
do powszechnego uzytku: oznaczenie na siedzibie przedsiebiorstwa,
samochodach, ubraniach roboczych oraz w dzialaniach marketingowych
(zostalo ono zaprezentowane na stronie internetowe;j).

Ta zmiana byla tatwa do wprowadzenia, poniewaz nie powodowata ona
transformacji zasad wykonywanej pracy. Stuzyta zmniejszeniu oporu, po-
kazaniu, ze kolejne zmiany moga by¢ ,rownie latwe jak ta”.

1I. Wprowadzenie zmiany
Kolejnym krokiem bylo wprowadzenie zmian z zakresu procesow ozna-
czonych jako I etap reengineeringu.
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1. Zamrozenie

Ugruntowanie wprowadzonej zmiany nastapito poprzez opracowanie
systemu wynagrodzen, ktory mial stymulowaé do przestrzegania okreslo-
nych zasad stuzacych realizacji zaproponowanych zmian. Ponizej zostata
opisana sytuacja w sposob szczegdtowy.

Wprowadzona zmiana byta nadzorowana pod katem jej przebiegu i oce-
ny efektow. W tym celu osoba wprowadzajaca zmiane pod koniec okresu
jej wdrozenia zobowigzana byta do napisania raportu oraz skonsultowa-
nia jej efektow z kierownictwem, a takze sprawdzenia procesu zmian pod
katem realizacji zalozen. Rownolegle z procesem zamrozenia miato rozpo-
czynac¢ sie przygotowanie do wprowadzenia kolejnej zmiany.

Czynnikiem, ktory dodatkowo hamowat che¢ do zwiekszania efektyw-
nosci oraz jakosci wykonywanej pracy, byl Zle skonstruowany system wy-
nagrodzen. Wyplacane bylo wynagrodzenie podstawowe za wykonywane
obowiazki w wysokoSci ptacy minimalnej. Ta wielko§¢ wynagrodzenia nie
stanowila jednak calkowitej sumy ich przychodow z wykonywanej pracy.
Dlatego tez kolejna zmiana dotyczyta przeprojektowania istniejacego sys-
temu wynagradzania pracownikow, aby byl on zgodny z funkcja motywa-
cyjng ptac. Planowano w szczegdlnoSci wprowadzic¢ premie za wysoka, ja-
ko$¢ wykonywanej pracy, ktora kazdorazowo miata podlegaé ocenie przez
klienta, na podstawie przygotowanej, wystandaryzowanej ankiety wywia-
du. Tabela 37 zawiera harmonogram realizacji zmian.

Tabela 37. Harmonogram wprowadzania zmian

Etap Czas . Czas ) ' Dlugosé okre.su Rezerwa
rozpoczecia zakonczenia |wprowadzenia czasu

I 01.07.2004 r. 01.09.2004 r. 2 miesiace 2 tygodnie

1 14.09.2004 r. 14.11.2004 r. 2 miesiace 2 tygodnie

111 07.01.2005 . 07.03.2005 . 2 miesiace 2 tygodnie

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Restrukturyzacja zostata przeprowadzona w 90% zatozonego planu.
Najistotniejsze zmiany, ktore udalo sie zrealizowac, to:

* unormowanie procesow zarzadczych (jasna odpowiedzialno$¢, spojnosc
decyzyjna),

* znaczgca poprawa realizacji ustug pod wzgledem jakoSciowym oraz
terminowosSci (nowe procedury, kontrola),
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* pozyskanie nowych klientow (wzrost dochodéw o ok. 30% w ciagu 1,5
roku),

* poszerzenie terytorium dziatania (np. trzeci rok z rzedu firma obstuguje
wszystkie budynki gminy Krakow),

* wprowadzenie nowych ustug,

» wdrozenie systemu informatycznego typu CRM (poprawa relacji z klienta-
mi, gromadzenie danych historyeznych, tworzenie ofert specjalnych).

Firma obecnie posiada stabilng sytuacje finansowa, ktéra pozwala na
dalsze dokonywanie zmian i rozwoj. Dostrzezono ,,swojq szanse” i poprzez
obserwacje, co sie dzieje w branzy, w ktorej tempo zmian nie jest imponuja-
ce, probowano wyprzedzaé¢ konkurencje, zdobywajac przewage rynkowa.

Nie ulega watpliwosci, ze wprowadzone zmiany byly konieczne. Korzy-
Sci dzieki nim uzyskane pozwolg na realizacje zalozonej, ambitnej misji
przedsiebiorstwa. Do realizacji celu potrzeba czasu i wytezonego wysitku,
jednak poprzez konsekwentne dzialanie firma jest w stanie sprostac sta-
wianym wymaganiom.

Na powyzszych przykladach doskonale wida¢, w jak korzystny spo-
soOb restrukturyzacja moze wpltyna¢ na rozwoj firmy. OczywisScie, czesto
w trakcie realizacji tego procesu mozna napotkac liczne bariery, np. opor
przed czyms nowym, ktory moze sie objawia¢ przez strajki pracownikow
lub proby powstrzymywania dzialan restrukturyzacyjnych. Wszelkie oba-
wy moga mie¢ swoje podtoze w braku zaufania wobec kierownictwa, braku
odpowiedniej wiedzy lub tez w wyniku poczucia zagrozenia z wynikaja-
cych zmian. Nalezy jednak pamietac, iz restrukturyzacja moze okazac sie
ogromng szansg dla przedsiebiorstwa. Dzieki niej uwidocznione zostaja
wszelkie problemy tkwigce w jego wnetrzu, przyczynia sie ona do sformu-
lowania nowej strategii dzialania, umozliwia poprawe kondycji finansowej
firmy, umozliwia modernizacje obiektow i maszyn, zmierza ku podwyzsze-
niu kwalifikacji pracownikéw itd.

5.8. Pytania i polecenia

1.Jakie cele moga by¢ osiagniete przez przedsiebiorstwo dzieki realizacji
procesu restrukturyzacji?

2.Wyjasnij, na czym polega restrukturyzacja przedsiebiorstwa i kiedy jest
przeprowadzana.
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3.Jakie sg powody (zewnetrzne i wewnetrzne) podejmowania procesu re-
strukturyzacji w przedsiebiorstwie?

4.Przedstaw klasyfikacje restrukturyzacji przedsiebiorstw, uwzgledniajac
rozne kryteria.

5.Ktory rodzaj restrukturyzacji jest zazwyczaj stosowany w niwelowaniu
kryzysu?

6.Wskaz efekty osiagane w restrukturyzacji naprawczej i rozwojowe;j.

7.Jakie formy restrukturyzacji rozwojowej wystepuja w przedsiebior-
stwie?

8.Przedstaw etapy procesu restrukturyzacji w kryzysie.

9.Wskaz, jakie czynniki decyduja o powodzeniu procesu restrukturyzacji.

10. Przedstaw szanse, jakie stwarza restrukturyzacja dla przedsiebior-
stwa.

11. Jakie bariery moga utrudniaé¢ lub niweczy¢ osiaggniecie zamierzonych
efektow realizowanego procesu restrukturyzacji?

12. Przedstaw model oceny efektywnosSci dzialan restrukturyzacyjnych.

12. Jakie miary (wskazniki) mozna zastosowac w celu oceny efektywnosci
procesu restrukturyzacji, ktére z nich maja istotne znaczenie dla oce-
ny trafnoSci wdrozonych programéw antykryzysowych?

14. Ktore z metod zostaly wykorzystane w przeprowadzonych procesach
restrukturyzacji w prezentowanych przykltadach przedsiebiorstw?
Wskaz efekty osiagniete w przedsiebiorstwach w wyniku ich zastoso-
wania.






Rozdziat VI
Kryzysowa terapia przedsiebiorstw
Z wykorzystaniem turnaround

Cele rozdziatu:

>
>

>

zapoznanie z podejSciem turnaround,

ukazanie dziatan podejmowanych w procesie turnaround jako kie-
runku ratowania przedsiebiorstwa z sytuacji kryzysowej,
uswiadomienie znaczenia procesu t{urnaround dla przedsiebior-
stwa, rodzaju osiaganych efektéw dzieki jego przeprowadzeniu,
a takze skali trudnosci zwigzanych z przygotowaniem i wdrozeniem
skutecznego procesu turnaround,

zainspirowanie do zdobywania wiedzy w zakresie przeprowadzania
procesu turnaround.

Zagadnienia szczegotowe:

>

>
>

wyjasnienie {urnaround i rodzaju dzialan podejmowanych w tym
procesie,

filary powodzenia i przeszkody w procesie turnaround,

przyklad zarzadzania kryzysem: wdrazanie rozwigzan turnaround
W sprzedazy.

Po przestudiowaniu rozdzialu powinienes:

>
>

>

zrozumie¢ istote procesu turnaround,

umie¢ okresli¢ etapy procesu turnaround w przedsiebiorstwie i po-
dejmowane w nich dziatania,

wskazag filary powodzenia i rodzaje trudnosSci podezas przygotowa-
nia i wdrozenia turnaround,

przedstawié efekty osiagane w przedsiebiorstwach z tytutu realiza-
¢ji procesu turnaround.






Rozdziat VI

Kryzysowa terapia przedsiebiorstw
Z wykorzystaniem turnaround

6.1. Dzialania podejmowane w procesie turnaround

Termin turnaround przettumaczony z jezyka angielskiego nalezy ro-
zumie¢ jako ,odwroécié sie, obroci¢ sie dookota” (dotyczy czasownika),
~calkowita zmiane, zwrot o 180 stopni” (dotyezy rzeczownika)!, przywro-
cenie zyskownosci spotce?; restrukturyzacje?®.

Turnaround management (TM) jest sztuka i nauka przywracania zy-
skownego dzialania firmom, ktore przezywaja kltopoty*. Termin ten nalezy
rozumieé jako szybki zwrot przedsiebiorstwa do osiagniecia sukecesu, co
moze oznacza¢ zaréwno niewielkie zyski, jak i wielki sukces®.

Turnaround management to specjalistyczna dziedzina zarzadzania
skupiajaca sie na wyprowadzaniu organizacji z probleméw finansowych,
organizacyjnych, logistycznych i innych. Gtéwnym celem turnaround ma-
nagement jest okresSlenie problemow, odnalezienie i likwidacja ich Zrédla,
naprawienie wszelkich szkod powstatych do czasu likwidacji problemu
oraz stworzenie i wdrozenie nowych rozwigzan pozwalajacych przedsie-
biorstwu wyjs¢ z kryzysu, uzyskac i utrzymaé¢ samowystarczalnosé i pro-
wadzi¢ dochodowa dziatalno$c®.

W przedsiebiorstwie, w ktérym w pore zostanie zauwazona sytuacja
kryzysowa i niezwlocznie podejmie sie dzialania naprawcze, mozna do-
prowadzié¢ do ozywienia jego dzialalno$ci. Dzialania w zakresie furnaro-
und obejmuja cztery podstawowe fazy:

http://www.diki.pl/slownik-angielskiego/?q=turn+around, dostep: 15.10.2010.

http://www.1a.biz.pl/slo/?s_ang=turnaround, dostep: 15.10.2010.

Termin turnaround managment zastepuje sie czesto innymi terminami, takimi jak:

restrukturyzacja, transformacja, rewitalizacja, uzdrawianie, odnawianie, ozywienie,

zarzadzanie kryzysowe przedsiebiorstwem http:;/www.restrukturyzacja.biz.pl/faq.

html, dostep: 15.10.2010.

¢ http://www.orgmasz.pl/m_02_01_s.htm, dostep: 16.10.2010.

5 P, Faulhaber, N. Landwehr, Turnaround-Management w praktyce. Jak wykorzystaé
kryzys w przedsiebiorstwie by odrodzito sie na nowo, Warszawa 2005, s. 15.

6 http:/pl.wikipedia.org/wiki/Turnaround_management, dostep: 16.10.2010.
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faza krachu (moze nie wystapié, przy odpowiednio wezesnym wdrozeniu
turnaround i zosta¢ zintegrowana z faza druga);

faza druga — przygotowanie koncepcji turnaround,

faza trzecia — realizacja koncepcji,

faza czwarta — wzmocnienie przedsiebiorstwa.

1) W fazie krachu chodzi przede wszystkim o zabezpieczenie ptynnoSci

przedsiebiorstwa. Winny zostac uruchomione wszystkie rezerwy gotow-
kowe firmy, utrzymane podstawowe funkcje przedsiebiorstwa i istotne
powiazania gospodarcze. Rownoczesnie z dzialaniami na rzecz zabez-
pieczenia ptynnosci, zarzad musi podejmowac szybkie i konkretne kroki
restrukturyzacyjne, celem usuniecia widocznych brakow w organizacji.
Glownym zadaniem kierownictwa jest koordynowanie interesow i dzia-
tan wszystkich grup wierzycieli, zapewnienie przejrzystosci i zdobycie
ich zaufania do zaplanowanych dzialan przedsiebiorstwa. Niezbedne
jest wyznaczenie klarownych priorytetéw i okreslenie wewnetrzne;j
i zewnetrznej odpowiedzialnoSci, stworzenie mozliwosci skorzystania
z pomocy zZewnetrznych doradcow oraz powolanie zespotu kryzysowego,
ktory doprowadzilby do wspoldzialania wszystkich zaangazowanych
stron.

2) Wdrugiej fazie okresla sie i analizuje sytuacje wyjSciowa we wszystkich

znaczacych obszarach przedsiebiorstwa, opracowuje koncepcje restruk-
turyzacji i rozpoczyna prace niezbedne dla sanacji.

3) Trzecia faza obejmuje zastosowanie opracowanej koncepcji turnaround

poprzez strategiczng i organizacyjng restrukturyzacje przedsiebiorstwa.
Wspdlnie kadra kierownicza i pracownicy firmy powinni skoncentrowac
sie na produkowanych produktach badz Swiadczonych ustugach, powiek-
szaniu rynku i zdobyciu nowych grup klientéw. Obok tych zadan nalezy
dostosowac dzialalnosc¢ przedsiebiorstwa i zreorganizowa¢ funkcjonalnie
strukture przedsiebiorstwa. Faza ta decyduje o dtugofalowym sukcesie
lub porazce dziatan turnaround w przedsiebiorstwie. Przynosi ona przy
sprawnym i przekonujacym zarzadzaniu, szybki wzrost efektywnosci
i poprawe wynikow.

4) Po zmianach strukturalnych przedsiebiorstwo winno koncentrowaé sie na

swym gtownym zakresie dzialan i przestrzega¢ konsekwentnie strategii
wyznaczonej przez turnaround’.
Odkrycie prawdziwej przyczyny, ktora wymusza turnaround w przed-

siebiorstwie, wymaga gruntownej i szczegotowej analizy. Mozna wyrdz-

7

P. Faulhaber, N. Landwehr, Turnaround-Management w praktyce. op. cit., s. 20-23.
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ni¢ osiem krokow prowadzacych do opracowania koncepcji turnaround,

a mianowicie:

— krok pierwszy — analiza dzialalnoSci przedsiebiorstwa na podstawie
danych z rachunku zyskow i strat, struktury przeplywéw gotowkowych
i odpowiednio najwazniejszych wskaznikow pozwala ustali¢ najwaz-
niejsze dziatania, ktére doprowadzilty do powstania kryzysu. Moga one
wskazac istotne priorytety do dalszej analizy;

— krok drugi — dogtebna ocena przedsiebiorstwa poprzez specyficz-
ne wskazniki wynik6w, w celach poréwnania go na tle branzy badz
z najlepszymi w branzy, pozwala ustali¢ dodatkowe dane do analizy
przyczyn kryzysu i oceny potencjatu przedsiebiorstwa. Ponadto nalezy
wskazac takze docelowa strukture kosztow i docelowa rentownos¢
przedsiebiorstwa,

— krok trzeci — analiza tworzenia i niszczenia wartoSci w przedsiebiorstwie
obrazuje sedno koncepcji turnaround. Glownym celem jest identyfikacja
z jednej strony tworzacych dochdd wzglednie plynnosé, a z drugiej strony
niszczacych wartos¢ produktow segmentow przedsiebiorstwa oraz rynku.
W ten sposob powstaje przyszloSciowa strategia produktu i rynku. Dla
ustalenia ostatecznej strategii trzeba jeszcze zbadaé mozliwoSci wzrostu
obrotow i obnizki kosztéw w przysztosci;

— Kkrok czwarty —w celu ustalenia szans wzrostu bada sie pozycje firmy na
rynku i jej konkurencyjnos$¢. W jakim stopniu przedsiebiorstwo zaspokaja
oczekiwania klientow w porownaniu z konkurencja? Jak mocno ro$nie
lub kurezy sie rynek w znaczacych dla firmy segmentach? Jak rozwija
sie sytuacja cenowa? Jakie stosownie do tego firma ma szanse i na jakie
ryzyko jest narazona w przysztosci? Badanie rynku, ktére przeprowadza
sie w ramach tego etapu, daje poglad, ktére sposoby dzialania firma ma
dobrze opanowane, a ktore musi poprawic;

— Kkrok piaty — w tej fazie sg identyfikowane podstawowe sposoby dziata-
nia przedsiebiorstwa i szczegdétowo analizowane pod katem szybkosci
reagowania na zapotrzebowania rynku, bliskiego kontaktu z klientami,
zuzywania zasobow. W rezultacie tej analizy ustala sie Srodki i propozy-
cje udoskonalenia procesow pod wzgledem ich przebiegu i wydajnosci.
Istotny jest tu sposob generowania zamowien, to znaczy dzial zamo-
wien Kkontroluje przebieg kazdego zamoéwienia, poczawszy od zlozenia
zamoOwienia poprzez przygotowanie produkeji, produkcje, spedycje,
az do zarzadzania wierzytelnoSciami, a takze sterowanie dostawami
i magazynowaniem itp., poniewaz usprawnienie tych procesow ma
wplyw na wzrost obrotéw, daje szanse poprawy jakosci serwisu i obnizki
kosztow;
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— krok szosty — problematyka kosztéw, ktora wynika ze Srodkéw poprawy
funkcjonowania firmy, taczy sie z zakresem funkcjonalnym. Proponuje
sie zmiane struktury organizacyjnej. Dalsza szanse obnizki kosztow
dostrzec mozna w kosztach materiatowych;

— krok siodmy — analiza jakoSci i potencjatlu zarzadu oraz sklonnosci zatogi
do podnoszenia kwalifikacji oraz akceptacji zmian w przedsiebiorstwie.
Docieka sie tutaj, jakie bariery od dawna przeszkadzaly w zmianach
i okresla sie motywacje i kwalifikacje pracownikéw do turnaround;

— krok 6smy — w ostatnim kroku tworzy sie caloSciowa koncepcje turna-
round sanacji danego przedsiebiorstwa. Wyznacza sie nowe kierunki
strategiczne firmy na podstawie segmentacji produktu i rynku oraz
doktadnie zbadanych mozliwoSci przedsiebiorstwa w zakresie obrotu,
sposob6w funkcjonowania i kosztow. Ustala sie niezbedny dla powodze-
nia turnaround katalog Srodkow oraz plan realizacji. Prognozuje sie
rachunek zyskow i strat oraz cash flow. W ten sposéb uzyskuje sie nie
tylko planowany wynik, lecz takze okresla sie niezbedne zapotrzebowanie
na pieniadz w trakcie turnaround?®.

6.2. Filary powodzenia i przeszkody w proeesie turnaround

Sukces turnaround wspiera sie na trzech filarach: koncepcji, doSwiad-
czonym kierownictwie i fachowej kadrze wykonawczej.

Podstawg jest realistyczna i mozliwa do wykonania koncepcja restruk-
turyzacji. Jakos$é tej koncepcji mierzy sie tym, jak uwzglednia ona silne
i slabe strony przedsiebiorstwa, szanse i ryzyka prowadzonej dziatalnoSci
i jak beda mogly by¢ realizowane dzialania zaproponowane przez zespot
turnaround. Zdolnos¢ realizacyjna zaproponowanych dziatan z kolei za-
lezy od ich konsekwentnego wprowadzania i mozliwosci finansowych.

Drugim filarem dobrego turnaround jest doSwiadczenie kierownictwa
firmy i odpowiedzialno$¢ os6b w niej zatrudnionych, aktywny turnaro-
und-management dziatajacy szybko i z pelnym zaangazowaniem. Kto
w sytuacji kryzysowej nie bedzie dzialal szybko i nie podejmie niezbed-
nych kontrdzialan, a przede wszystkim nie powola zespolu fachowcow —
zakonezy proces restrukturyzacji na Srodowym filarze i pozostawi budow-
le w niebezpiecznej niestabilnosci.

Dhugofalowy sukces turnaround zalezy od konsekwentnej realizacji
koncepcji, dlatego trzecim filarem pozytywnej restrukturyzacji jest facho-

8 Ibidem, s. 85-87.
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wa kadra wykonawcza. Zarzad przedsiebiorstwa winien takze wyciagnac
wnioski z wlasnych bledéw i te nauke przekazac¢ wspolpracownikom. Row-
noczesnie decydenci potrzebuja determinacji, by w codziennej pracy nie
straci¢ z oczu wprowadzonych nowych kierunkow, postepowac konsekwent-
nie i sprawdzac w regularnych odstepach czasu efekty turnaround’.

W procesie turnaround w kazdej fazie mozna spotkaé wiele pulapek,
ktore sprzyjaja lub przeszkadzaja sukcesowi turnaround.

Rysunek 33 prezentuje najwazniejsze putapki i przeszkody turnaround.

Rysunek 33. Putapki i przeszkody turnaround

Zjawisko
sucieczki”

Selektywna
percepcja

Z]am_sko” Upigkszanie,
~paralizu samooszukiwanie,
oszustwo

Bledna ocena
kapitalowcow

Bledne
ukierunkowanie
firmy

Pulapki
i przeszkody

turnaround \

Stworzenie
»parasola
ochronnego”

Brak zaufania
kapitalowcow

Brak konsekwenc;jt;
radykalnosci i falszy-
we rozeznanie

Brak
lub btedna
komunikacja

Postepowanie
naprawcze

Zrédto: P Faulhaber, N. Landwehr, Turnaround-Management w praktyce. Jak wykorzystac kry-
2ys w przedsiebiorstwie, by odrodzito sie na nowo, Warszawa 2005, s. 25.

6.3. Przyklad zarzadzania kryzysem
— wdrazanie rozwiazan turnaround w zakresie sprzedazy

Turnaround w sprzedazy na przyktadzie Komplex GmbH
Sprzedaz w przedsiebiorstwie jest najwazniejszym placem budowy
w sytuacji turnaround. Musi ona, nie tylko w trudnych czasach, dbaé¢

9 Ibidem, s. 23-24.
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o obroty i przychody, ale jest takze jednym z najwiekszych blokow kosz-
tow posrednio produkeyjnych. Dlatego tez sprzedaz nie moze pod zadnym
pozorem by¢ wylaczona z rozwazan o zwiekszeniu efektywnosci, zapobie-
ganiu stratom i obnizce kosztow. Wiele przedsiebiorstw obawia sie jednak
takiego postepowania, gdyz sprzedaz daje przeciez tak wazny obrot. Wiele
rezerw pozostaje wiec bardzo czesto niewykorzystanych.

Proces turnaround zostanie przedstawiony w obszarze sprzedazy na
przyktadzie Komplex GmbH". Firma handlowa Komplex GmbH sprze-
dawala w calych Niemczech artykuly techniczne i miata obrot okoto 50
mln euro. Obslugiwala okoto 3500 klientow, zatrudniata 15 pracownikow
w shuzbach zewnetrznych i 30 w wewnetrznych. Oni przygotowywali oferty,
probowali utrzymywaé przejrzystos¢ stanu towarow, ustala¢ terminy do-
staw, przyjmowaé¢ zamowienia, rozwigzywaé problemy przy op6zZnieniach
w dostawie, przyjmowagé reklamacje itd. Aktywna i prowadzaca akwizycje
stuzba wewnetrzna nie ankietowala jednak klientow. Oprocz tego mlody
kierownik sprzedazy stworzyl doskonate formularze z danymi sterowania
sprzedaza. Sprawozdania zewnetrznych stuzb sprzedazy z kazdego kon-
taktu z klientem byly ewidencjonowane na dwustronnym formularzu, fak-
sowane do centrali i tam przez pracownikéw wpisywane do banku danych.
Zamowienia klientow i struktura odwiedzin byly opracowywane wedlug
najrozniejszych danych liczbowych. Dlatego tez szef sprzedazy byl w biu-
rze przecietnie 4 dni w tygodniu.

W tej branzy na 1 pracownika stuzby zewnetrznej przypada Srednio 5
mln euro obrotu, a na pracownika stuzb wewnetrznych 2 mln euro. W firmie
Komplex byto to odpowiednio 3,3 mln euro i 1,7 mln euro. Dlaczego w fir-
mie byl osiagany tak niski poziom obrotéw? Wlasciwie prowadzona baza
danych o przedsiebiorstwie i analizy szybko wykazaly przyczyny. Zespot
badawczy powotany do rozwigzania problemu w obszarze sprzedazy pytat
klientow miedzy inni, jak wazne sa dla nich spotkania z pracownikami
stuzb zewnetrznych w poréwnaniu z jakoScig opieki wewnetrznych stuzb
sprzedazy. Na 15 kryteriow jakoS$¢ opieki wewnetrznych stuzb sprzedazy
uplasowata sie na miejscu 5, a odwiedziny stuzb zewnetrznych na 14.

Na 3500 klientow 2000 (57%) dawalo tylko marginalny obrot — lacznie
5% sprzedazy. Ci klienci (z grupy C) sktadali przecietnie jedno zamoéwienie
na miesiac o wartosci okoto 30 euro. Analiza kosztow dzialalnosci wykaza-
la, Ze koszty realizacji jednego zamowienia wynosza 55 euro. Jasne bytlo,
ze taka struktura klientéw nie mogla by¢ zyskowna. Do tego przynosila

10 Przyklad zastosowania dzialan turnaround zostal zaczerpniety z ksigzki: P. Faulha-
ber, N. Landwehr, Turnaround-Management w praktyce, op. cit., s. 145-159.
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ona straty nie tylko w sprzedazy, lecz takze w nieefektywnym zakresie lo-
gistycznym, w magazynie, konfekcjonowaniu i w ekspedycji. Przeszkadza-
ta ona wewnetrznym stuzbom sprzedazy w aktywnej akwizycji telefonicz-
nej. Przy czym z punktu widzenia klientow sprawowanie nad nimi dobrej
opieki przez wewnetrzne stuzby sprzedazy byto jednym z najwazniejszych
czynnik6w powodzenia!

O shuzbie zewnetrznej uzyskano réwnie zaskakujaca wiedze. Analiza
dziatalnoSci pokazala, ze sprzedawecy na akwizycje poswiecali tylko 50%
swego czasu — i to wszyscy pracownicy prawie jednakowo. Nie byt wiec to
odosobniony problem, lecz zasadniczy staby punkt w procesie realizacji
zamowien. Drugie 50% czasu zajmowaly im czynno$ci administracyjne,
ktére sami pracownicy uwazali za nieefektywne: nazbyt dlugie sprawoz-
dania ze spotkan u klienta, ciagle pytania w przypadku problemoéw z dosta-
wa, jak rowniez brak dostepu pracownikow-sprzedawcéw do towarowego
systemu gospodarczego, przez co wewnetrzne stuzby sprzedazy musiaty
ciagle telefonicznie dostarcza¢ im informacje o klientach, zaméwieniach
itp. Nieraz nastepowalo wyrazne podporzadkowanie stuzby zewnetrznej
stuzbie wewnetrznej. Kazdy pracownik tej pierwszej mial przecietnie,
zaleznie od klienta, siedmiu réznych rozmoweow w stuzbie wewnetrzne;j.
Ujmujac wszystko razem, procesowi sprzedazy towarzyszyt ogromny cha-
os. Pracownikom stuzby zewnetrznej ten chaos stuzyt jako usprawiedli-
wienie zmniejszajacego sie obrotu przypadajacego na osobe. Bylo jednak
dwoch znakomitych sprzedawcow, ktorzy osiggali ponad 5 mln obrotu, i je-
den z wynikiem nieco ponizej 5 mln. Pozostali sprzedawcy osiagali zdecy-
dowanie nizsze obroty. Przyczyna tego byta prosta: wiekszos¢ przecietnych
albo gorszych sprzedawcow odwiedzala pilnie wyzej opisanych klientéw
typu C. Trzej najlepsi sprzedawcy opiekowali sie niewielka liczba klientow
kluczowych, ktorzy wprawdzie dawali mniejsze jednostkowe dochody, ale
w sumie wiekszy wolumen obrotu. Bylo wiec jasne, ze ten przerost struk-
tury ze zbyt wielka liczba niezyskownych klientéw C, czynil nieefektywny-
mi zar6wno generowanie zamowien, jak tez ich opracowywanie.

Szes¢ dzwigni turnaround w sprzedazy
Udzialowiec Komplex GmbH zapoznal sie z informacjq zespotu dorad-
czego dotyczaca stabosci wydzialu sprzedazy i opinia, ze jego kierownik
nie dorost do niezbednych zadan restrukturyzacyjnych. Zespot doradezy
zaproponowal, aby jego obowiazki na 9 miesiecy przejal jeden ze sprze-
dawcow, a kierownik sprzedazy przejal marketing. Program restruktury-
zacji obejmowal szes¢ istotnych dzwigni:
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Reorganizacja strategii sprzedazy:

jasna koncentracja sprzedazy na wybranej grupie klientéw i produk-
tow,

stworzenie zdrowego mixu z klientow typu A, rozwojowych typu B
i malej liczby zyskownych klientow typu C,

skupienie sie na przynoszacych efekty regionach sprzedazy,
poprawienie struktury zamowien.

. Redukgcja strat:

zmniejszenie odwiedzin klientéw C przez zewnetrzne stluzby sprze-
dazy,

odciazenie stuzby zewnetrznej od czynnosci administracyjnych,
restrukturyzacja stuzby wewnetrznej, m.in. stworzenie wydajnej
lacznosci ze stuzba zewnetrzna, wygospodarowanie przez to wolnego
czasu dla akwizycji telefonicznej.

. Kwalifikacje zatogi sprzedazy:

kwalifikacje stuzby zewnetrznej do efektywnej opieki nad klientami
kluczowymi,

wsparcie i/lub wymiana pracownikéw sprzedazy,

kwalifikacje stuzby wewnetrznej do aktywnego sprzedawania przez
telefon.

. Intensyfikacja kierowania sprzedaza:

kierowanie stuzbg zewnetrzna,

wprowadzenie pisemne;j i ustnej komunikacji z kierownictwem sprze-
dazy,

znalezienie nowego kierownika sprzedazy po managerze stanu tym-
czasowego.

. Wprowadzenie efektywnego systemu bodZcow ukierunkowanego na cele

przedsiebiorstwa zamiast stalych wynagrodzen.
Optymalizacja systemu informacji o sprzedazy:

przygotowywanie danych o klientach z dziatu gospodarki towarowe;j
dla stuzby zewnetrznej,
uporzadkowanie wielu stabych punktéw w opracowywaniu zamowien
i gospodarce towarami.

Reforma strategii sprzedazy

Dziat sprzedazy znat strategiczng szachownice z segmentami produk-
tu i rynku z ,,Poszukiwania dzwigni turnaround”. Wiedzial, ze nalezy do
niezyskownej grupy produktu 6 i 8 (zob. rys. 34 i 35).
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Rysunek 34. Wykorzystanie zasobow stuzby zewnetrznej sprzedazy
— obrot wg grup produktéow

Grupa produktow 1
Grupa produktéw 2
Grupa produktow 3
Grupa produktow 4
Grupa produktow 5
Grupa produktéw 6
Grupa produktow 7
Grupa produktéw 8
Grupa produktow 9

\Sprzedaz/] Stuzba zewnetrzna
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1316G% 31 (15.0%)

29 (5,5% Przynoszenie strat/
[ 12965 Naliczenie wartosci
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4@

107 (1.4%)

3,1 (15,1%)

0,4 (1,8%)

Obr6t (w mln DEM) + Godziny pracy (tys. osobogodzin)

Rysunek 35. Analiza ABC obrotu wedlug klientow

Kompleksowosé struktury klienta ma znaczny wplyw na rentownos§é

Grupa klientéw E Grupa klientow B
(niska kompleksowosé (wysoka kompleksowo§¢
11,2 min DEM 213 klientow 1,6 min DEM 323 klientow
0,1 2,3%
06, 5.1% 03 16,8%|:| 220 39,9%
Kklienci C
0,8 50,7%
klienci B
0,5 32,5% 89 27,6%
10,5 24,0%

klienci A

Udzial w obrocie Liczba klientow Udzial w obrocie Liczba klientéw
w mln DEM i w % iw% w mln DEM i w % iw%



i Podstawy zarzadzania kryzysowego

Sprzedaz trwonila za wiele czasu na zajmowanie sie¢ nierentownymi
klientami. Za pomoca analizy turnaround ustalono rentownos¢ poszcze-
gélnych grup klientéw, podobnie jak przyszly wzrost szans tych grup. Tak
mozna bylo okresli¢ strategiczne cele w stosunku do przemyshu samocho-
dowego, budowy maszyn i przemystu elektronicznego.

Darowano sobie zajmowanie sie budownictwem, poniewaz okazalo sie
niezyskowng i kurczaca sie grupa klientow. Ponadto, byto ono istotnym no-
snikiem zlozonoSci, poniewaz zawieralo duzo matych, a niewiele duzych
klientow. W branzach przemyslowych bylo wrecz przeciwnie.

Dla strategii sprzedazy wazne jest ankietowanie r6znych, duzych klien-
tow A, BiC, poniewaz, zdrowa mieszanina klientow kluczowych, wzglednie
klientow A, stwarza stabilng podstawe dla rozwojowych klientow B i moz-
liwie malej liczby, ale za to zyskowniejszych klientow C. Kilku tych ostat-
nich nalezy zawsze mie¢. Nie stanowig oni problemu, dopoki nie przetadu-
ja organizacji matymi zamowieniami. Takze potencjalni najwieksi klienci
A zaczynaja najczesSciej od mniejszych zamowien, takich jak klienci C.

Ustalono kilka podstawowych zasad dla uregulowania struktury
klientow.

Stuzba zewnetrzna sprzedazy opiekuje sie klientami kluczowymi i klien-
tami A. Dla potencjalnych klientow A ustalono z pracownikami stuzby ze-
wnetrznej specyficzng strategie.

Dla obecnych klientow A omowiono Srodki umozliwiajace realizacje po-
tencjalnych mozliwosci wzrostu obrotow. Niektorzy starzy klienci A przy-
nosili stabe dochody lub wrecz straty malymi zaméwieniami. Z nimi szef
sprzedazy i sluzba zewnetrzna powinni rozmawia¢ o mozliwosciach po-
prawy tej sytuacji.

Klientow B, jak rowniez nowych, przydzielono stuzbie wewnetrznej do
aktywnej opieki telefonicznej. Zewnetrzne call-center wykluczono, ponie-
waz techniczna zlozonos¢ i niezbedna szerokoSc¢ palety produktow wyma-
gata zbyt wysokiej fachowej wiedzy.

Musiano radykalnie ograniczy¢ liczbe nieatrakcyjnych klientéw C. Pod-
niesiono w dwdch etapach minimalng wartos$¢ jednego zamoéwienia, naj-
pierw do 300, a potem do 500 euro. Przy przecietnym przychodzie brutto
25% w firmie nie chciano przy klientach C akceptowac jego poziomu po-
nizej 100 euro, gdyz koszty firmy wynosilty 60 euro. Firma potrzebowata
jednak pola manewru, by méc elastycznie reagowac na potrzeby klientow
A1 B. Wobec czego albo powinna uzyska¢ wyzszy obrot z klientami C, albo
z nich zrezygnowac.

Nie chcac pozbywac sie ich catkowicie, zbudowano w firmie alternatyw-
ny kanal sprzedazy w postaci sieci mniejszych lokalnych sklepéw, z kto-
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rych wlascicielami podpisano ramowe umowy. Tam klienci C nadal mogli
sie zaopatrywac. Rys. 36 pokazuje przyktad réznych koncepcji kanatow
sprzedazy.

Rysunek 36. Koncepcja sprzedazy dla klientow A, B, C

1
o . * Trzej ogélnokrajowi sprzedawcey przypisani do zdefiniowa-
Klienei kluczowi/ nych klientéw kluczowych
Klienci A * Regionalna struktura stuzb zewnetrznych sprzedazy do opie-
ki nad wybranymi klientami A
* Wysylka katalogu raz w roku
Centralny serwis ¢ Call-Center rozpoczynajacy sie na numer 0 800 lub 0 801
zamowien * Uwaga skupiona na standardowych produktach bedacych
dla klientéw B i C W magazynie
* Call-Center nastawiony na wybrane akcje celowe
* Dostawy po przedpltacie lub zaptacie kartg kredytowsq,
* Partnerstwo z lokalnymi hurtowniami dla klientéw o matym
Partnerzy znaczeniu
handlowi - . . Lo
dla Klientw C * Bliska wspolpraca — dopasowanie do potrzeb grupy klientow
* Bliska wspélpraca — wspdlne akeje marketingowe
L ]

W ten sposob przestrzegano reguly — sprzedawano tylko pozytyw-
ne rozwigzania. Kiedy trzeba z czego$ zrezygnowac, nie nalezy mowic,
ze czego$ nie mozna czy nie chee sie robié. Nalezy informowaé klientéw
w miare moznosci z pozytywnie sformutowanym przestaniem.

Najbardziej pozytywne przestanie otrzymala jednak Komplex GmbH,
kiedy portfel klientow w ciagu niewielu miesiecy wyraZnie sie poprawit
i wyniki takze.

Przeprojektowanie procesow sprzedazy

Chaotyczny proces sprzedazy w Komplex GmbH mogt zostaé poprawio-
ny tylko przez zasadnicze zmiany strukturalne i znaczng liczbe szczego-
towych rozwiazan. W tym celu zespot doradezy musial catkowicie zreor-
ganizowac stuzbe wewnetrzng. Poprzednio stuzba wewnetrzna zajmowata
sie oSmioma grupami produktow. Przez to zaréwno klienci, jak tez stuzba
zewnetrzna sprzedazy mieli w firmie wielu partnerow do rozméw. W trak-
cie reorganizacji powstaly dwie grupy, ktére zajmowaly sie zar6wno pro-
duktami, jak i klientami. Poszczegdlnych pracownikow stuzby wewnetrz-
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nej przypisano do opieki konkretnych klientow. Tak powstal staly zespo6t
zlozony zarowno z pracownikow shuzby wewnetrznej, jak i zewnetrzne;j.
Potem oddzielono opieke nad klientami od czystego zalatwiania zamo-
wien. Opiekunowie klientow zostali teraz odciazeni od czynnosSci admini-
stracyjnych i mogli sie skupi¢ na aktywnej sprzedazy przez telefon.
Zespot doradezy wprowadzil w sprzedazy jeden uproszczony proces re-
alizacji zamowien (zob. rys. 37). Wykreowano sprawnie dzialajacy zespot
wewnatrz nowo utworzonego centrum opracowywania zamowien (COZ).

Rysunek 37. Reforma procesu opracowania zamoéwien

Centrum opracowywania zaméwien wymaga optymalizacji obstugi zamowien

Sprzedaz

Kierownictwo
produkeji

zamowie-
nia
Konstrukcja Kontrola
jakoSci
Przygotowanie

Zakup

Przygoto-

wanie

oferty

Wysylka,
fakturowa- ohczemo-
nie

produkeji

COZ

Wiasnie do COZ wlaczono oba zespoly sprzedazy oraz osoby bezpo-
Srednio odpowiedzialne za zakupy (w przedsiebiorstwach produkeyjnych
dochodzi do tego jeszcze dzial przygotowania produkcji.) Te grupy robo-
cze ulokowane byly w jednym pomieszczeniu i dopasowywaly sie stale do
wymogéw chwili i sytuacji — w poréwnaniu z sytuacja poprzednia niesty-
chanie zyskano na czasie.

Taka reforma w gruncie rzeczy sie nie konezy. Organizacja przedsie-
biorstwa musi na biezaco przystosowywag sie do zmian specyfiki produk-
tu i klienta. W Komplex GmbH na przyktad musiano potowe pracownikow
zewnetrznej stuzby sprzedazy zajmujacych sie dotychczas czynnoSciami
administracyjnymi (zob. rys. 38) wdrozy¢ do autentycznych kontaktow
z klientami.

W sprawozdawczoSci pracownicy przeszli na cykl tygodniowy i zain-
westowano w miejsca pracy serwisantow. Stad ich komputery mogly sie
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laczy¢ z dzialem gospodarki towarowej i mie¢ dostep do informacji o klien-
tach oraz zamoéwieniach.

Rysunek 38. Analiza dzialalnoSci sprzedazy

0 Jedynie naprawde zte kierownictwo ma problem z organizacja pracy
o Oprdcz tego, zbyt duze zwolnienia pogarszajg organizacje pracy

100,0 100,0 100,0 100,0
[ Targi + katalogi 15 10
| 6,7 12,5

Instruktaze + spotkania 88 36 °

stuzb zewnetrznych Z,g 103
B Reklamacje 6,1 119
O Sledzenie zaméwieri 17.5 9.4

4,5
B Pozostate koszty adm.
B Sprawozdawczosé 05 57.1 547
| Statystyka i informatyka
O Odwiedziny u klienta
Nr1 Nr2 Nr 14 Nr 15

W shuzbie wewnetrznej dla usprawnienia sprzedazy sporzadzono kata-
log szczegotowych potrzeb dalszego rozwoju gospodarki towarami. Byly
to tak proste usprawnienia, jak np. wydruk asygnat bezposrednio w ma-
gazynie, co oszczedzalo jedna operacje. Wiele z takich usprawnien zespot
uzyskiwal poprzez zasieganie informacji u uzytkownikéw systemu infor-
matycznego obstugujacego gospodarke towarami. Decyzje co do sposobu
funkcjonowania takiego systemu nie powinny nigdy zapada¢ na szczeblu
informatykow.

O terminach nie powinien bowiem decydowaé specjalista od baz da-
nych, tylko np. dzial zaméwien, o wydruku powinien decydowa¢ czlowiek
przy drukarce w magazynie, ktory uruchamia ja dla klientow.

Kwalifikacje pracownikow sprzedazy
Turnaround rzadko odbywa sie bez wzrostu kwalifikacji pracownikow
dziatu sprzedazy. Pracownicy stuzb zewnetrznych, tzw. ,podroznicy”, mu-
szg zostac¢ autentyeznymi opiekunami klienta. Zarzadzanie obstuga Kklien-
ta potrzebuje nowej organizacji rozmoéw i spotkan. Wymaga to uzdolnien
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do myslenia z punktu widzenia klienta, rozwijania opieki, rozpoznawa-
nia mozliwoSci sprzedazy wiazanej, wsp6lnego z klientami wprowadzania
innowacji, dochodzenia do wyzszych szczebli decyzyjnych, dokonywania
prezentacji, wlaczania we wlasciwym czasie specjalistow i sprzedawania
w zespole. Do takich dzialan personel musi by¢ zaprawiony. NajczeSciej
nie uzyska sie tego bez zatrudnienia nowych czy wymiany starych pra-
cownikow.

Zespol doradezy musial stworzy¢ i rozwija¢ takze stuzbe wewnetrz-
na. UmiejetnoSci sprzedazy telefonicznej mozna sie nauczy¢. W Kom-
plex GmbH musiano dodatkowo rozszerzy¢ wiedze specjalistow produktu
o znajomos¢ okreslonej dziedziny. Uczyli sie oni efektywnego formulowa-
nia maili oraz sprawnych, ustnych i pisemnych kontaktéw.

Zewnetrzni trenerzy sa w tym przypadku pomocni, jednak rozwdj per-
sonelu jest glownym zadaniem kierownictwa. Szef sprzedazy musi czesto
wystepowa¢ w roli trenera. Moze on wewnatrz przedsiebiorstwa prze-
prowadzaé¢ ¢wiczenia podnoszace kwalifikacje ze znajomosci produktu
poszczegblnych pracownikow i calej zatogi. W sytuacji turnaround, jak
rowniez w dobrze funkcjonujacych przedsiebiorstwach powinno by¢ moz-
liwe, aby stuzby wewnetrzne raz w tygodniu po godz. 17 zwolywa¢ na szko-
lenie. To rozwija nie tylko wiedze, lecz takze komunikacje i ducha zespotu.
Treningi stuzby zewnetrznej nie moga odbywac sie tak czesto, chcemy bo-
wiem, aby jak najwiecej czasu poSwiecala ona na obstuge klientéw. Jednak
regularne poswiecenie wolnych sob6t na szkolenie dla dobrze wynagra-
dzanych sprzedawcow nie powinno by¢ problemem.

Intensyfikacja zarzadzania sprzedaza

Jesli przedsiebiorstwo ma tak drastyczny problem ze sprzedaza jak
Komplex GmbH, czesto nie wystarcza zmiana kierownika sprzedazy. Z do-
Swiadczenia firmy doradczej wynikato, ze oplaca sie inwestycja w dobrego
kierownika i w doradce personalnego, ktéry powinien mu pomaga¢. Kto na
tym oszczedza — ten btadzi. Wymagania stawiane poszukiwanemu mana-
gerowi sprzedazy sq jasne. DoSwiadczenie w branzy jest zawsze koniecz-
ne. Jest jeszcze lepiej, kiedy ,,sprowadza” on ze sobg kilku pracownikow
dziatu sprzedazy.

Manager sprzedazy musi jednak w obecnych czasach by¢ kims wiecej
niz znaweq branzy, musi on by¢ profesjonalista metod, tzn. zna¢ nowocze-
sne sposoby sprzedazy i umie¢ je wprowadzacé, takze umie¢ kierowac per-
sonelem. Dobry sprzedawca nie jest jeszcze dobrym kierownikiem sprze-
dazy. Powinien on by¢ trenerem, umie¢ stucha¢, nie tylko méwic¢. Powinien
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jednoczesnie popieraé kreatywnos¢ zespotu i utrzymywac dyscypline oraz
pobudzac¢ do maksymalnej wydajnosci.

Prowadzenie sprzedazy dlatego jest czyms$ wiecej niz controllingiem
sprzedazy, aczkolwiek bez sprawozdawczoSci sie takze nie obejdzie. Tro-
che przejrzystosci by¢ musi. Czesto wystarczajace sa sprawozdania ty-
godniowe, gdyz kierownik sprzedazy musi mie¢ szanse reakcji, a nie by¢
zalewanym informacjami. Stad sprawozdania powinny by¢ proste i przed-
stawia¢ skutki dziatan (zob. rys. 39). Relacja, czy odwiedziny przyniosty
zamowienie czy nie i w jakiej wysokoSci, w postaci sprawozdania z odwie-
dzin na dwie strony A4 to za wiele. Czesto regularny kontakt telefoniczny
jest o wiele skuteczniejszy, przede wszystkim w przypadku nie calkiem
mocno ,siedzacego w siodle”, pracownika sprzedazy. Popyt na codzienne
odwiedzanie klientow i ich rezultaty oraz merytoryczne ,,dlaczego” i ,dla-
czego nie” — trenuja poszcezegdlnych pracownikow znacznie lepiej. Jesli
kierownik sprzedazy podejdzie powaznie do roli trenera, wtedy pojedzie
z nami. Takze czas poSwiecany przez niego klientom jest waznym elemen-
tem powodzenia w sprzedazy.

Rysunek 39. Elementy sprawozdawczosci sprzedazy

* Informacja o dzialalnoseci (wizyty) i wynikach (zaméwienia)
na bazie dnia — od kierownika sprzedazy lub centrali zbytu.

Informacje dzienne Feedback wazny:

— w krytyeznych sytuacjach

— przy ow-perform

* aktywne telefony od kierownikéw sprzedazy
* Struktura dzialalnoSci
Sprawozdania * Wybrane wyniki (zaméwienia)
tygodniowe * Ocena poprzez controlling sprzedazy
e Feedback kierownictwa sprzedazy wazny

* najczestrze oceny centrali
Ocena miesieczna — Obroty/przychody brutto — klasyfikacje indywidualne
— Wykonanie planu
— Wskazniki wydajnoSci
* Liczba odwiedzin (czas u klienta
* ZamoOwienia na 1 spotkanie
— Wskazniki zyskowno$ci klientéw
* Przychdd brutto na pozycje
* Przychod brutto z komisu
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Efektywne systemy bodzcow

Sprzedawcey sa czesto stymulowani pienieznie i jest to dobre. Powin-
ni oni bowiem pomaga¢ firmie w uzyskiwaniu ptynnosci finansowej. Sys-
temy bodZcow maja w istocie zwigzek z finansowa zacheta. W Komplex
GmbH shuzba zewnetrzna miala stale wynagrodzenie. Zespot doradczy
nie byt zwolennikiem czystych prowizji od obrotu, poniewaz decydujacy
dla przedsiebiorstwa jest dochdd. Poza tym czysto proporcjonalna prowi-
zja jest za mala zacheta. Na przyklad pracownik sprzedazy otrzymuje 1%
swego obrotu. Otrzymuje wtedy przy osiggnieciu 5 mln euro zmienne wy-
nagrodzenie w wysokosci 50 000 euro. Gdy zmniejszy obrot o 10%, otrzyma
45 000 euro. Zmniejszenie obrotu dla firmy o 10% moze mie¢ drastyczne
nastepstwa. Sankcja 5000 euro jest dla pracownika sprzedazy zbyt mato
dotkliwa.

Skuteczniejsze sa systemy premiowe, w ktorych premia zalezy od
osiggniecia ustalonego zadania. Jest ona wyplacona w peinej ustalonej
wysokosci, jesli sprzedawca zrealizuje zadanie. Jesli osiagnie tylko 95%
zadania, jego premia dla przykladu zostanie zmniejszona o potowe. Przy
90% — premii nie ma. Odwrotnie ro$nie jego wynagrodzenie, ponadpropor-
cjonalnie na 200%, kiedy wykona zadanie z nadwyzka 10% lub wieksza.
Zacheta i sankcja sg dla niego znacznie silniejsze niz proporcjonalna pro-
wizja (zob. rys. 40). Pracownicy ukierunkowuja sie na wspdlnie ustalone
cele i identyfikuja sie z nimi.

Rysunek 40. Wieksze szanse i sankcje systemu premiowego

System

premiowy
200% — E—

—
—

Dziatanie
100% — prowizji

Procent premii

0% — ———

T T T
90% 100% 110%

Wskaznik wykonania zadan
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Dlaczego przyrownywanie do ustalonego zadania jest takie wazne?
Poniewaz przedsiebiorstwo potrzebuje nie tylko wysokiego obrotu, lecz
takze precyzyjnego planowania. Osobowe i rzeczowe zasoby powinny by¢
wykonywane w powigzaniu z planowanym obrotem. Jak powiedziano, dla
przedsiebiorstwa 10% obrotu mniej w roku rozpoczecia turnaround moze
mie¢ dramatyczne konsekwencje. Kiedy koszty odpowiednio do tego beda
zbyt wysokie, przedsiebiorstwo moze im nie podotac.

OczywiScie przy ustaleniu zadan zalecana jest ostroznos¢. Zadania nie
moga by¢ sprzedawcom narzucane. Przedsiebiorstwo ma naturalnie inte-
res w ustalaniu zadan mozliwie wysoko — sprzedawca, chcac mie¢ 200%
premii, najchetniej ustalitby zadanie jak najnizej. Inteligentne systemy
premiowe musza dlatego mie¢ mechanizm, ktory zapewnia mozliwos¢
udzialu sprzedawecy w okreslaniu kryteriow, ale i prowadzi do osiagniecia
realnych wynikéw. Jesli utworzymy na przyktad regulaminy premiowania,
w ktorych premia rosnie, im wyzsze zadania otrzymuje sprzedawca, ale
rowniez znacznie obniza sie przy niespelnieniu kryteriow, to sprzedawca
nie bedzie przyjmowal zbyt wysokich zadan, by nie ryzykowac.

Dobre systemy premiowania majag kilka elementow, z ktorych sklada
sie ogolna kwota premii. Obok obrotu, ktory nadal pozostaje waznym kry-
terium, przynajmniej jeden element musi dotyczy¢ dochodu, na przykitad
wygospodarowany przez sprzedawce przychod brutto albo udzial w zysku.
Ta wielko§¢ dochodu powinna by¢ mierzalna, aby nie rodzita sporéw, co
do poprawnosci danych. Dalsze kryteria moga dotyczy¢ okreslonych akeji,
na przyklad liczby uzyskanych nowych klientéw, obrotu w sprzedawanej
grupie towarowej, kanale sprzedazy czy rezultatow pomiaréw zadowole-
nia klientow. Rezultaty tych kryteriow musza by¢ mozliwe do odczytania
w sprawozdawczoS$ci przedsiebiorstwa, a wysitki pracownika musza mie¢
na nie realny wpltyw. Kiedy sprzedawca moze wspotuczestniczy¢ w usta-
laniu zadan, system bodZcow ma maksymalng akceptacje i przyczynia sie
do powodzenia turnaround.

Optymalizacja informatycznych systemow sprzedazy

W dalszym ciaggu zdarza sie, ze akwizytor, wracajac z podrozy, gtosno
chwali sie znaczng sprzedaza, ktorej dokonal. ,Taaaka” wielka jest ,ryba”,
ktora zlapal. Na podpisanym formularzu zaméwien ,wieloryb” zamienia
sie w ,,sardynke”, poniewaz sprzedawca otrzymat tylko obietnice zamo-
wienia. Takie przypadki, jak wynika z do§wiadczenia, powinny by¢ jednak
dzis coraz rzadsze. Nowoczesne systemy informacji moga uwiarygodniaé¢
sprzedaz i wyrazne wspierac (zob. rys. 41).
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W Komplex GmbH istnial klasyczny system gospodarki towarami, nad-
zwyczaj wazny dla produktywnos$ci opracowywania zamowien. Firma zyla
takze znajomoscig rynku i klienta. Akwizytor, ktéry zazdrosnie strzeze
swych kontaktéw z klientami i swych znajomosci nie jest pozadany w pra-
cy zespotowej. Wlasne ,ja” dobrego sprzedawcy, ktory ten krotkowzrocz-
ny egoizm pielegnuje, powinno by¢ jak najpredzej zlikwidowane. Wazny
strategiczny warunek powodzenia restrukturyzacji w Komplex polegal na
uporzadkowaniu struktury klientow — do tego potrzebowano rzetelnej in-
formacji. Decydujaca jest wiedza o tym, ktorzy klienci przynosza firmie
zyski, a ktorzy nie.

Rysunek 41. Dzwignia turnaround — informatyczne systemy sprzedazy
— zagadnienia podstawowe

Wielokrotne zwiekszenie mozliwosSci odniesienia sukcesu
poprzez wprowadzenie nowoczesnych technologii

Informacje o klientach Mobilne opracowanie zaméwien
* Czyste dane podstawowe * Codzienny update (uaktualnienie)
danych klienta

« Portfolio klienta z historig zakup6w
- A, B, C (stan, potencjal)
—stars ibad boy * Komputerowa prezentacja
—wskaznik intensywnosci nakladow

np. przecietna suma zaméwienia
* Customer-Data-Warehouses
- gromadzenie szczegoléw transakeji

— segmentacja
— akcje marketingu bezposredniego

¢ Codzienny uaktualnienie stanéw

* Konfiguratory ofert

* Odmiejscowiona (mobilna) ewiden-
cja zlecen i dalsze elektroniczne
przetwarzanie

Computer Aided
Support stuzby zewnetrzne Selhng (CAS) Support stuzby wewnetrzne

 Planowanie spotkan * Dane klienta z historia zakupow
* Planowanie opieki nad klientami * Portfolio klienta

Kluezowymi » Technologia call center
* Online —miejsca pracy w domu — Polaczenie szezegélowego numeru
* Centralne oceny osiagnie¢ stuzby telefonicznego klienta z kluczem

zewnetrznej klienta / maska,

—inbound wzg. outbound
—wewnetrznie vs. zewnetrznie

Dane o klientach sg dlatego tak samo wazne jak utrzymanie tajno-
Sci receptur dla Coca-Coli. Nie mogg to byé tylko stale dane; ale musza
oczywiScie by¢ wiarygodne. Jednak, aby posiada¢ rzeczywista informacje
o kliencie, trzeba znaé jego transakcje: jakie zamowienia, kiedy, jaka suma
zamowien, jaki przychod brutto, ile stanowisk pracy, jakie wyroby lub ustu-
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gi. Tylko takie informacje daja rozeznanie o trendzie w lojalnosci klienta,
jego potencjale i zyskownosci. Uporzadkowanie struktury klientow, wejscie
w specyficzng sytuacje klienta, akcje na rzecz podwyzszenia lojalnoSci,
akcje cross-selling, marketing bezposredni — wszystkie te wazne Srodki
sa mozliwe do stosowania tylko przy posiadaniu dobrej informacji.

Handel elektroniczny

Nad tym zagadnieniem powinno rozmysla¢ kazde przedsiebiorstwo.
Nie jest to bynajmniej Srodek zastepczy dla ztej struktury sprzedazy, lecz
moze sta¢ sie szczegolnym uzupelnieniem istniejacej, dobrej sprzeda-
zy. Po skutecznym uporzadkowaniu struktury klientow mozna pomysleé
o systemie, ktory nie redukuje roznorodnosci klientow C, lecz ogranicza,
poniewaz obnizg sie koszty obstugi zamowienia, dzieki technice kompute-
rowej. Wedlug opinii zespotu doradczego handel elektroniczny ma wielkg
przysztos¢, albowiem zamowienie on line omija dzieki internetowi, fizycz-
ng obrobke zamowienia. Przychodzi ono bezposrednio do konfekcjonowa-
nia i obniza koszty zaréwno u dostawcow, jak i klientow. Ma to znaczenie
zarowno dla B2C (business-to-consumer, interesy z koncowymi klienta-
mi), jak i dla B2B (business-to-business, interesy z firmami), aczkolwiek
w B2B Kkorzysci z obnizki kosztow operacji sg po stronie klientow.

Jesli dostawca czerpie korzySci z zastosowania handlu elektronicz-
nego, moze obnizy¢ cene. Jezeli zatem zechce on prowadzi¢ autentycz-
ne zroznicowanie cen poprzez ten kanal sprzedazy, wtedy temat ,handel
elektroniczny” na liScie priorytetow powinien lokowa¢ sie na samej gorze.
W przypadku Komplex GmbH handel elektroniczny byl autentyczng alter-
natywa w stosunku do sieci lokalnych partneréw.

Konkluzja

Wszystkie opisywane Srodki zespot doradezy zdotal wprowadzi¢ w Kom-
plex GmbH w ciagu 6 do 9 miesiecy. Obrot z powodu ryzykownej struktury
klient6w zaplanowano ponizej roku poprzedniego. Plan ten zrealizowano,
jednoczesnie zmniejszajac liczbe pracownikow stuzby zewnetrznej z 15 do
10 0s6b, a stluzby wewnetrznej z 30 do 25. Po 9 miesiacach firma osiagneta
zyskownos$¢ na osobe prawie na poziomie Sredniej w branzy. Przecietny
przychod brutto na zamoéwienie zwiekszyl sie z 300 euro do 420-450 euro;
przecietny przychdd brutto wzrost o okoto 38% z 65 do prawie 90 euro.
Restrukturyzacja sprzedazy przyniosta firmie pelny sukces.
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6.4. Pytania i polecenia

1.
2.

3.

Czym jest podejScie turnaround oraz jakie dzialania ono obejmuje?
Przedstaw kroki postepowania w zakresie opracowania koncepc;ji fur-
naround.

Na jakich filarach opiera sie powodzenie wdrozenia koncepcji turnaro-
und?

Jakie moga wystepowac potencjalne przeszkody w realizacji koncepcji
turnaround?

Jakie metody wykorzystano w podejsciu turnaround?



Rozdziat VII
Odnowa (rewitalizacja) strategiczna
— sposob zmiany modelu biznesu

Cele rozdziatu:

>

>

zapoznanie z pojeciem odnowa strategiczna oraz réznorodnymi po-
dejSciami w zakresie jego objasniania,

ukazanie przyczyn podejmowania rewitalizacji strategicznej w przed-
siebiorstwie,

uswiadomienie znaczenia podejmowania procesu rewitalizacji jako
sposobu na ratowanie przedsiebiorstwa z sytuacji kryzysowej oraz
jako kierunku dalszego jego rozwoju,

zainspirowanie do zdobywania wiedzy w zakresie przeprowadzania
procesu rewitalizacji strategiczne;.

Zagadnienia szczegotowe:

>
>
>

>

pojecie odnowy (rewitalizacji) strategicznej,

podejscia wyjasniajace odnowe strategiczna,

przyczyny podejmowania rewitalizacji strategicznej w przedsiebior-
stwie,

obszary rewitalizacji oraz czynniki wplywajace na rewitalizacje
strategiczna,

etapy procesu rewitalizacji strategicznej,

przyklady przeprowadzonej rewitalizacji strategicznej w wybranych
firmach.

Po przestudiowaniu rozdzialu powinienes:

>

>

wyjasni¢ rozne interpretacje w zakresie odnowy (rewitalizacji) stra-
tegicznej przedsiebiorstwa,

zrozumie¢ istote i ztozono$¢ procesu rewitalizacji strategicznej oraz
mie¢ swiadomos$¢ wyboru okreslonego rozwigzania w zaleznosci od
sytuacji przedsiebiorstwa,
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umie¢ okresli¢ obszary rewitalizacji i czynniki wptywajace na pro-
ces rewitalizacji strategicznej w przedsiebiorstwie,

wskazaé przyczyny podejmowania rewitalizacji strategicznej w przed-
siebiorstwie,

umie¢ scharakteryzowac etapy procesu rewitalizacji strategicznej
przedsiebiorstwa,

potrafi¢ oceni¢ uzytecznos¢ i skale efektoéw osiaganych dzieki prze-
prowadzeniu procesu rewitalizacji strategicznej w przedsiebior-
stwie.
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Odnowa (rewitalizacja) strategiczna
— sposob zmiany modelu biznesu

7.1. Pojecie odnowy (rewitalizacji) strategicznej

Zarowno zmiana organizacyjna, jak i rewitalizacja staly sie jednymi
z kluczowych przedmiotéw badan naukowych w ostatnich latach!. Pomimo
ze powstalo kilka opracowan na temat czynnik6w powodzenia i porazek
odnowy organizacji, w literaturze nie poSwiecono nalezytej uwagi szersze-
mu wyjasnieniu samego procesu przeprowadzenia odnowy, a takze proble-
matyce kolejnosci zachodzenia zmian w procesie odnowy oraz czynnikow
determinujacych proces odnowy.

Opracowanie to ma pozwoli¢ zrozumieé, na czym polega rewitaliza-
cja strategiczna przedsiebiorstwa jako sposob pozwalajacy na ratowanie
dziatalnoS$ci przedsiebiorstwa. Ponadto wskazuje, jakie sa powody podej-
mowania takiego procesu w organizacji (czy tylko powstajaca sytuacja
kryzysowa jest jedyna przyczyna), jakie czynniki wplywaja na przebieg
rewitalizacji strategicznej oraz jaka jest metodyka przeprowadzania rewi-
talizacji strategicznej w przedsiebiorstwie.

Termin odnowa — po tacinie innovatis, czyli w jezyku polskim — in-
nowacje. Odnowa strategiczna (organizacyjna) jest rozumiana zamien-
nie jako kreatywna ,rekonstrukcja strategii”, ,rewitalizacja strategiczna
przedsiebiorstwa”, regeneracja czy reorientacja albo restrukturyzacja

! Tematyka zmian i odnowy (rewitalizacji) stajg sie popularne nie tylko w dziedzinie
nauk o zarzadzaniu, ale takze w innych dyscyplinach, np. socjologia, psychologia, tech-
nologia informacyjna (E. Solomon, The Dynamics of Corporate Change: Managmen-
t’s Evoluation of Stakeholder Characteristics, ,Human System Management” 2001,
t. 20, s. 257-265; H.W. Volberda, C. Baden-Fuller, P.J.A. Bosch, Mastering Strategic
Reneval: Mobilising Reneval Journeys in Mult-iunit Firms, ,Long Range Planning”
2001, t. 34, nr 2, s. 159-178.

Rewitalizacja to proces ,,0zywiania” starzejacych sie dziedzin dzialalnosci przedsie-
biorstwa w celu utrzymania pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Rewitalizacje re-
alizuje sie poprzez inwestycje podtrzymujace potencjat wytworezy i podnoszace jakoS¢

o
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strategiczna i wymaga innowacji w obszarze modelu biznesowego firmy.
W niniejszym opracowaniu terminy odnowa i rewitalizacja beda stosowa-
ne zamiennie.

Rewitalizacja strategiczna w literaturze przedmiotu jest definiowana

bardzo roznorodnie, a mianowicie jako:

1)

2)

3)

zmiana o fundamentalnym charakterze i powaznym wplywie na efek-
tywnos¢ organizacji, dotyczaca relacji z otoczeniem (klienci, dostawcey),
proceséw transformacyjnych (konfiguracja technologii), struktur, sys-
temo6w i rutyn (podejmowanie decyzji, informacje, zasoby ludzkie), jak
rowniez wynikow finansowych oraz jednostkowych i organizacyjnych
zachowan?,

transformacja organizacji’ odbywajaca sie poprzez odnowe jej kluczo-
wych idei (kompetencji)?,

czynnosci podejmowane przez organizacje w celu zmiany jej ,,Sciezki” za-
leznosci, co przyczynia sie do modyfikacji wewnetrznych i zewnetrznych
wymiarow organizacji oraz wymaga odpowiedniego dostosowania dotych-
czasowej strategii, czyli jest to zmiana modelu biznesu®, prowadzaca do

o

wyrobow, zwiekszenie aktywnos$ci marketingowej przedsiebiorstwa, utrzymywanie, a
nawet podnoszenie konkurencyjno$ci cenowej poprzez obnizke kosztow (Leksykon za-
rzqdzania, Warszawa 2005, s. 491).

H. Hart, A. Berger, Using Time to Generate Corporate Renewal, ,International Jour-
nal of Operations and Production Management” 1994, t. 14, nr 3, s. 25.

FJ. Gouillart i J.N. Kelly do zarzadzania wprowadzili pojecie business transforma-
tion, co oznacza przeksztalcenie (przeobrazenie) firmy, czyli reorganizacje, ktéra
uznaje konieczno$é zmiany podstawowych zalozen przedsiebiorstwa w zakresie wizji
i celow; proces6ow i infrastruktury; rynku i produktu oraz ludzi i organizacji (struktury).
Efektem nowej wizji i celow winna byé zmiana w ukierunkowaniu przedsiebiorstwa
(reframing) (B. Nogalski, H. Macinkiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe przedsie-
biorstwem, Warszawa 2004, s. 48-49).

W.D. Guth, A. Ginseberg, Guest Editors Introduction: Corporate Enterpreneurship,
»Strategis Management Journal” 1990, t. 11, s. 5.

Model biznesu opisuje sposob, w jaki przedsiebiorstwo zamierza kreowaé¢ warto$é
na rynku. Zawiera unikatowa kombinacje wyobrazen o produktach, ustugach i spo-
sobach dystrybucji, ktore rozwijaja przedsiebiorstwo oraz idee wymaganych do tego
organizacji zespolow ludzkich i infrastruktury operacyjnej. Model biznesowy sklada sie
z czterech skladnikow: charakterystyki odbiorcow, ktérych przedsiebiorstwo chce
obstugiwaé; opisu zakresu produktow i ustug oferowanych docelowym odbiorcom;
ustalenia, czym oferta przedsiebiorstwa rozni sie od ofert konkurentéow; wskazania
czesci taricucha wartosci dodanej, przechwyconej i utrzymywanej przez przedsie-
biorstwo (P. Banaszyk, Model biznesu jako podstawa zarzqdzania strategicznego
przedsiebiorstwem, [w:] Wspotczesne metody zarzqdzania stralegicznego przed-
siebiorstwem, red. P. Banaszyk, E. Urbanowska-Sojkin, Poznan 2004, s. 8-9).
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przeprojektowania dotychczasowej Sciezki rozwoju przedsiebiorstwa’,
4) tworzenie nowego lub robienie czegos od nowa (tzw. kuracja dla organi-
zacji). Oznacza przyjecie odmiennej od opartej na przeszlosci orientacji
w planowaniu i wdrazaniu zmian. Cechg tej orientacji jest zawarcie
przymierza z przysztoscia®,
5) jest to zmiana w ukierunkowaniu przedsiebiorstwa, ktéra wymaga no-
wego spojrzenia na zarzgdzanie zasobami ludzkimi oraz organizacje
przedsiebiorstwa (ang. renewing)?,
proces polegajacy na wyznaczaniu nowych kierunkéw funkcjonowania
organizacji, polegajacy na dostosowaniu przedsi¢biorstwa do zmiennego
otoczenial”,
zdolnoS¢ strategicznej regeneracji nie ma nic wspélnego ani z reakcja
na pojedynczy kryzys, ani z odzyskaniem pelnej sprawnosci po okresie
zalamania. Nalezy ja raczej utozsamiac z nieustannym przewidywaniem
i dostosowywaniem sie do silnych trendow, ktére moga trwale obnizy¢
rentownos¢ podstawowej dzialalnosci firmy. Mowiae krotko, strategiczna
regeneracja jest to zdolnoS¢ wprowadzenia zmian, zanim koniecznosé
zmiany stanie sie nieunikniona'l,
restrukturyzacja strategiczna polega na dokonywaniu gruntownych
zmian, ktore winny by¢ przeprowadzone z zasada: zmienic to, co jest
niezbedne i konieczne, oraz zmienié¢ to, co mozna i da sie zmienic.
Wspomagana jest ona takimi koncepcjami, jak: lean management,
reengineering, benchmarking, outsourcing,
reorientacja strategiczna, a wiec proces zmian, ktory dotyczy podejmo-
wanej aktywnosci w dzialalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstwa'?,

6

~—

7

~"

8

~—

9

~"

” H.W. Volberda, C. Baden-Fuller, FA.J. Bosch, Mastering Strategic Reneval: Mobilis-
ing Reneval Journeys in Mult-tunit Firms, ,Long Range Planning” 2001, t. 34, nr 2,
s. 160.

8 B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa na spotkanie XXI wieku, Warszawa,
1999, s. 126.

9 B.Nogalski, H. Macinkiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe przedsiebiorstwem, War-
szawa 2004, s. 49.

0 S.W. Floyd, PJ. Lane, Strategizing Throughout the Organization: Managing Role
Conflict in Strategic Renewal, ,Academy of Management Review” 2000, t. 25, s. 154—
177; K. Malewska, Kolejnosé emian zachodzqcych w procesie odnowy strategicznej
preedsiebiorstwa, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu, Przeobrazenia metod i prak-
tyk zarzqdzania, red. J. Skalik, Wroctaw 2005, s. 432.

1t G. Hamel, L. Yalikangas, W poszukiwaniu zdolnosci strategicznej regeneracji, ,Ha-
rvard Business Review” 2003, t. 11, www.eMidwest.

2 7. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Szanse ¢ ograniczenia, Warsza-
wa 1996, s. 44; C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Proces zarzqdzania
emianami, Warszawa 1999, s. 133; 1. Durlik, Restrukturyzacja proceséw gospodar-
czych. Reengineering. Teoria ¢ praktyka, Warszawa 1998, s. 47.
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10) zmiana radykalna, przemieszczenie wizji Swiata, gwaltowne przejscie
od jednego schematu koncepcyjnego, od jednego zbioru zasad organi-
zacyjnych do drugiego®®,

11) proces o charakterze dynamicznym, w ktérym istniejaca wzglednie
antycypowana rozbiezno$¢ pomiedzy posiadanymi przez organizacje
zasobami i kluczowymi kompetencjami a potrzebami otoczenia skut-
kuje koniecznoScig realizacji zmian o charakterze skokowym. Zmiany
te sg realizowane w procesie uczenia sie, oduczania i akumulowania
wiedzy w organizacji i prowadzg do wyksztalcenia sie nowego modelu
biznesu, w ktérym dotychczasowe kluczowe kompetencje organizacji
zostaja zastapione nowymi'.

Odnawianie przedsiebiorstwa to proces tworzenia, wprowadzania
i stymulowania zmian. Bardzo wazng role odgrywa wiec zarzadzanie
zmianami — jest to dzialanie, ktore dotyczy calej organizacji i jej relacji
z otoczeniem, konczy sie porazka lub sukcesem, ktore wezesniej nie jest
tatwo przewidziec.

W celu precyzyjnego okreSlenia zadan zwigzanych z tym procesem
mozna sie postuzy¢ konstrukeja przedstawiong na rys. 42.

Proces rewitalizacji utozsamiany jest ze strategiczng zmiang', dlatego
tez nakladajac na siebie dwa kryteria: cigglosSci zmian (badz niecigglosci)
i charakteru zmian w organizacji w stosunku do zmian w otoczeniu, moz-
na pojecie odnowy rozszerzy¢ na dwie sytuacje, tzn. strategiczny zwrot
i strategiczng rewitalizacje (zob. rys. 43). Co oznacza, ze proces odnowy
jest realizowany w dwoch przypadkach: wyksztalcenia luki strategicznej
oraz antycypowania wyksztalcenia sie luki strategicznej pomiedzy kom-
petencjami organizacji a wymaganiami otoczenia.

Biorac pod uwage glebokos¢ wprowadzanych zmian w przedsiebior-
stwie, wyr6zni¢ mozna zmiany powierzchowne oraz glebokie, przeksztal-
cajace caly system przedsiebiorstwa, ktore wymagaja duzych Kkosztéw
i mobilizacji wszystkich sit i Srodkoéw. Ich konsekwencje sa powazne i od-
czuwane przez przedsiebiorstwo jako wstrzas. Powoduja one glebokie
przeksztalcenia i zaklocenia jej rownowagi (zob. rys. 44).

3 Y. Allaire, M.E. Firsirotu, Mysilenie strategiczne, Warszawa 2000, s. 303.

4 8. Cyfert, Strategiczna odnowa organizacji - proces wymuszonego doskonalenia
organizacyi, [w:] Innowacyjnosé we wspotczesnych organizacjach, red. A. Stabryla,
Krakéw 2005, s. 175.

5 S.Floyd, PJ. Lane, Strategizing Throughout the Organization: Managing Role Con-
flict in Strategic Renewal, ,Academy of Management Review” 2000, t. 25, s. 155.



Rozdziat VII. Odnowa (rewitalizacja) strategiczna — sposob zmiany modelu biznesu |

Rysunek 42. Rola odnowy przedsiebiorstwa w procesie zmian

> Zrozumienie

zarzadzania
TAK NIE
. zarzadzanie
kryzysowe

l

> zarz'azdzan}e Skutecznie Nieskuteczne
zmianami

l l

Czy zarzadzajacy zmianami — Bankructwo, likwidacja
,odnowiciele” — sg skuteczni przedsiebiorstwa
TAK NIE

Wymyslanie
> przysztosci

v
nowe
przedsiebiorstwo

Zrodto: B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa na spotkanie XXI wieku, Warszawa
1999, s. 11.
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Rysunek 43. Kierunki zmian strategicznych w organizacjach

5]

Q
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=)
= -g Doskonalenie Strategiczny
§ N | organizacji Zwrot

(<]

N

=
gg Dopasowanie Strategiczna
£ 2| organizacji rewitalizacja
N £

0
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=}

Zmiany ciagle Zmiany skokowe

Zrédio: (S. Cyfert, Strategiczna odnowa organizacji - proces wymuszonego doskonalenia
organizacyi, [w:] Innowacyjnosé we wspolczesnych organizacjach, red. A. Stabryta, Kra-

kéw 2005, s. 171).

Rysunek 44. Rodzaje zmian ze wzgledu na zasieg oraz intensywnosé

i glebokos¢
Zasieg 1
Zmian | Sanacja: Transformacja:
Cale Szybkie zmodyfikowanie Starannie zaplanowana kompletna
przedsiebiorstwo: | dzialalnosci przedsigbiorstwa | przebudowa przedsigbiorstwa
Przede wszystkim w celu doraZnej poprawy majaca zapewnié jego egzystencje
nowy kierunek rentownosci na diuzsza mete
Ograniczenie zakresu Zmiana metod dzialalnoSci
Daziaty: dzialalnosci (downsizing): (reengineering):
Prze d}e, 'wszystkim Drastyczne ograniczepie Ukierupkowanie kluczov'vych,
skutecznosé kosztow przez redukcje zatrud- | proces6w na potrzeby klient6w
nienia i przeniesienie czesci pod hastem szybciej, lepiej,
dzialalnoSci na zewnatrz taniej i proSciej
Programy oszczednoSciowe: | Zarzadzanie ukierunkowane
gsot:ly: i Ingerencje w wybranych na kompleksowa jako$c:
nga € WSZySIKIM 1 4ziedzinach obliczone Systematyczne nadawanie nowych
Postawy na szybkie efekty kierunk6éw w mysleniu i dziataniu
wszystkich pracownikow

Dorazne zmiany
(w okresie roku)

Trwale zmiany
(w okresie roku)

»
'

Intensywnosé
i czas zmian

Zrédio: (Instrumenty zarzqdzania wspotczesnym przedsiebiorstwem, red. W. Kowalczewski
iJ. Nazarko, Warszawa 2006, s. 137, [za:] L. Fopp, Warunki ¢ sposoby wprowadzania zmian,
LZarzadzanie na Swiecie” 1998, nr 11, s. 34).
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Z kolei czas realizacji zmian w stosunku do zjawisk zachodzacych w oto-
czeniu przedsiebiorstwa pozwala wyrézni¢ zmiany adaptacyjne (dostoso-
wawecze) i antycypacyjne. O ile pierwsze z nich stanowig odpowiedZ przed-
siebiorstwa na zdarzenie lub grupe zdarzen w otoczeniu organizacji, o tyle
zmiany antycypacyjne sg inicjowane z czasowym wyprzedzeniem zjawisk
zewnetrznych.

Roéwnoczesne uwzglednienie dwoch wymienionych kryteriow pozwala
na wyodrebnienie czterech typ6w zmian przedstawionych na rys. 45.

Rysunek 45. Typy zmian organizacyjnych wg D.A Nadlera

Czas realizacji

zZmian
. Dostrajanie Reorientacja
antycypacyjne (Tuning) (Reorientation)
Odtwarzanie,
adaptacyjne Adaptacja odbudowa
(Adaptation) (Recreation)

biezace strategiczne Za;ie;g zmian
Zrédio: (D.A. Nadler, Organizational Frame Bending: Types of Change in the Complex Or-

ganization, [w:] R.H. Kilmann, TJ. Covin, Corporate Transformation, Revitalizing Organi-
zations for a Competitive World, San Francisco-London 1989, nr 5, s. 71).

Rysunek 46. Modelowe rodzaje orientacji strategicznej firmy w warun-
kach kryzysu

Wielko$é potencjalu strategicznego

relatywnie mala relatywnie duza
mala
Tworzenie koalicji Dywersytikacja
Orientacja ) viikacj
firmy
na zaspokojenie
potrzeb Wycofywanie si Ekonomizacja
bezpieczenstwa yeolyw ¢ !
duza

Zrodto: B. Wawrzyniak, Polityka strategiczna przedsiebiorstwa, Warszawa 1989, s. 95.
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W sytuacjach trudnych, gdy zachwianie réwnowagi funkcjonalnej jest
istotne, konieczne staje sie znalezienie rozwigzania, ktére zapewni istnie-
nie i funkcjonowanie przedsiebiorstwa. B. Wawrzyniak proponuje w takiej
sytuacji tzw. reorientacje strategiczna, czyli mniej lub bardziej radykalng
zmiane dotychczasowych zasad i sposobow funkcjonowania przedsiebior-
stwa. W warunkach kryzysu zaproponowat on cztery rodzaje reorientacji
strategicznej (zob. rys. 46).

Strategie wycofywania sie i ekonomizacji sg strategiami defensywnymi,
majacymi zapewnic¢ firmie przezycie, pozostate dwie maja charakter ofen-
sywny zapewniajacy firmie rozwoj po wyjsciu z kryzysu.

7.2. Podejseia wyjaSniajace odnowe strategiczna

W literaturze przedmiotu wykorzystywanych bylo wiele teorii wyjasnia-

jacych proces rewitalizacji (odnowy) organizacyjnej. Do najwazniejszych
zaliczy¢ mozna:
teorie instytucjonalng!'s,
teorie ewolucyjna'’,
teorie zorientowang na zasoby'®,
teorie wyboru strategicznego®.
Stosujac kryterium reakeji organizacji na zmiany zachodzace w otocze-
niu, mozna wskaza¢ dwa zasadnicze podejScia do definiowania procesu
rewitalizacji strategicznej, a mianowicie: podejs$cie wyboru albo podejscie
adaptacji.

Tabela 38 przedstawia syntetyczna charakterystyke ww. podejsé do re-
witalizacji strategiczne;j.

16 R. Greenwood, C.R. Hinings, Understanding Radical Organizational Change: Bring-
ing Together the Old and the New Institutionalism, ,Academy of Management Re-
view” 1996, t. 21, s. 1022-1054.

7 R.R. Nelson, S.G. Winter, Evolutionary Theory of Economic Change, Cambridge
1982.

8 J.B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of
Management” 1991, t. 17, s. 99-120.

Y L.G. Hrebiniak, W.F. Joyce, Organizational Adaptation: Strategic Choice and Envi-
ronmental Determinism, ,Administrative Science Quarterly” 1985, t. 30, s. 336-349.
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Tabela 38. Koncepcje strategicznej odnowy: podejscie wyboru

versus podejscie adaptacji

Teorie procesu odnowy strategicznej (0OS)

Podejscie wyboru

Podejscie adaptacji

1 Teoria ekologiczna. Proces strate-
gicznej odnowy jest indukowany po-
przez pozyskiwanie i gromadzenie za-
sob6w (rozwazanych na dwoéch plasz-
czyznach: strukturalnej i procedu-
ralnej) w procesach podtrzymywania
ciaglo$ci funkcjonowania organizacji.

1.Teoria dynamicznego dostosowa-
nia. Proces strategicznej odnowy jest
realizowany w wyniku wykorzystania
ukrytych umiejetnosci firmy odno-
szacych sie do odnowy, powiekszania
i dostosowania kluczowych kompe-
tencji organizacji w czasie.

2. Teoria instytucjonalna. Proces od-
nowy strategicznej jest rezultatem
wymuszania, normowania i izomor-
ficznego upodobniania sie organiza-
¢ji. Odnowa organizacji jest osiggana
w wyniku realizacji dwoch proceséw:
utrzymania zgodno$ci ze zmieniajacy-
mi sie standardami rynku i wspéldzie-
lenia sie wiedza.

2.Behawioralna teoria firmy. Proces
strategicznej odnowy jest determino-
wany z jednej strony umiejetnos$ciami
organizacji, z drugiej zas, procesem
kontroli poziomu organizacyjnego
niedopasowania. Zwigzany jest ze
strategiczng konwersja stabych stron
organizacji w mocne strony poprzez
wyKkorzystanie procesu innowagcji.

3.Teoria ewolucyjna. Proces strate-
gicznej odnowy jest indukowany przez
wzrost poziomu dzialan w organizacji
oraz wymuszanie stopniowego dosko-
nalenia organizacji.

3.Teoria uczenia sie. Proces strate-
giczne] odnowy jest procesem ela-
stycznego dopasowania organizacji
i otoczenia, bazujacym na unikalnych
zdolnoSciach uczenia sie, oduczania
sie i ponownego uczenia sie.

4.Teoria zasobowa. Proces odnowy
strategicznej polega na osigganiu
zbieznoSci trajektorii poszukiwania
unikalnych rdzennych kompetenc;ji.

4.Teoria strategicznego wyboru. Pro-
ces strategicznej odnowy jest dyna-
micznym procesem podporzadkowa-
nym dziataniom kierowniczym i sitom
otoczenia.

Zrodto: (H.W. Volberda, C. Baden-Fuller, FA.J. Bosch, Mastering Strategic Reneval: Mobili-
sing Reneval Journeys in Multiunit Firms, ,Long Range Planning” 2001, t. 34, nr 2, s. 162).

W podejsciu wyboru odnowa strategiczna postrzegana jest jako proces
silnie uwarunkowany istniejacym dostepem do zasobdéw, dopasowaniem
do norm i standardéw w branzy oraz podporzadkowany wewnetrznym wa-
runkom. W konsekwencji zastosowania takiego podejScia dzialania stra-
tegiczne w organizacji nakierowane sg przede wszystkim na wzmacnianie
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i wykorzystywanie posiadanych przez przedsiebiorstwo kluczowych zaso-
bow i kompetencji.

W podejsciu adaptacji zaklada sie koniecznos¢ wyjScia poza istnieja-
ce wewnetrzne uwarunkowania organizacji i zwiekszenie elastycznosci
dzialania organizacji poprzez aktywne poszukiwanie szans w otoczeniu.
Organizacja zostaje w ten sposob zmuszona do rezygnacji z posiadanych
zasobow i dotychezasowych kluczowych kompetencji i uczenia sie¢ odmien-
nych zachowan od dotychczasowych oraz zdobywania nowych kluczowych
umiejetnosci®.

Wedtug H.V. Volberda, C. Baden-Fullera oraz FA.J. Boscha, opisane po-
wyzej podejScia nie sg przeciwstawnymi alternatywami, wymuszajacymi
wybor wylacznie jednej z nich, lecz kryteria te wzajemnie sie uzupehia-
ja. Z tego tez zatozenia autorzy przyjmuja, ze strategiczna odnowa jest
raczej procesem cigglym niz dyskretnym przesunieciem z jednego stanu
w drugi.

Wspélczesne opracowania przyjmuja eklektyczne podejsScie kladace
nacisk na model strategicznego wyboru, w Swietle ktérego odnowa orga-
nizacji postrzegana jest jako dynamiczny proces bedacy wynikiem dziatan
menedzerow oraz czynnikow otoczenia?!.

M. Beer, R. Eisenstat i B. Spector, badajac duze amerykanskie korpo-
racje, dowiedli, ze tradycyjny model zmieniania organizacji sprawdza si¢
w sytuacjach drobnych modyfikacji dziatalnoSci, natomiast zmiany wla-
Sciwe dla odnawiania dziatalnoSci calej korporacji wymagaja calkiem od-
miennego podejscia. W tabeli 39 zaprezentowano dwa podejscia do odno-
wy strategicznej: podejsScie do zmian programowanych oraz podejScie do
zarzgdzania klimatem Korporacyjnym.

Wedlug autorow, powazne i radykalne zmiany, jakimi sg zwykle stra-
tegiczne odnowy, nalezy realizowa¢ wedlug logiki zwigzanej z modelem
drugim.

20 H.W. Volberda, C. Baden-Fuller, FA.J. Bosch, Mastering Strategic Reneval: Mobil-
ising Reneval Journeys in Mult-iunit Firms, ,Long Range Planning” 2001, t. 34,
nr 2, s. 160-161; S. Cyfert, Strategicena odnowa organizacyji - proces wymuszonego
doskonalenia organizacji, [w:] Innowacyjnosé we wspodiczesnych organizacjach,
red. A. Stabryla, Krakow 2005, s. 173.

2t Przedsiebiorstwa zdolne do rewitalizacji powinny réwniez staraé sie wykorzystywaé
okazje.
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Tabela 39. Porownanie dwoch podejs¢ do odnowy strategicznej

|

Kryteria Podejscie zmian Podejscie zarzadzania
programowanych klimatem korporacyjnym
(model 1) (model 2)
Zwiazek miedzy |Niezalezne wysitki roz-|Izolowane zmiany w podporzadko-
centralg a pod- |wijania zmian w centrali, | wanych jednostkach sa centralnie
rzednymi jed- przekazywane jednost- | koordynowane, co zmienia podsta-
nostkami kom, ktére ignoruja weze- | wy dzialalnoSci

sne zmiany

Powody zmian

Po pierwsze, przyklady
innych przedsiebiorstw
albo wartoSci top manage-
mentu; po drugie, zwigzki
7z wynikami dzialalnoSci
biznesowej

Zwigzki z wynikami dzialalnos$ci
biznesowej

Glowne osrodki
odpowiedzialno-
$ci za zmiany

Wyznaczeni Kierownicy
liniowi i zewnetrzni kon-
sultanci

Liniowi Kkierownicy z centrali,
przedstawiciele stuzb zarzadzania
zasobami ludzkimi w podporzadko-
wanych jednostkach i zewnetrzni
konsultanci

Metody
zmieniania

Programowane treningi,
formutowanie misji, zmia-
ny w systemach i procedu-
rach (np. ocena sprawno-
$ci, planowanie, wynagra-
dzanie)

Przynoszace pozytywne wyniki eks-
perymenty z metodami organizacji
1 zarzadzania, propagowane przez
kierownictwo wizyty w fabrykach,
konferencje i korporacyjny rozwdj
organizacyjny

Stosunki
miedzy
mysSleniem

i zachowaniem

Bazujace na obserwa-
cjach, lekturach i reflek-
sjach, a takze zmianach
mySlenia ludzi, co prowa-
dzi do zmian w dzialaniu

Bazujace na prébach i bledach
w wielu podporzadkowanych jed-
nostkach oraz rozwoju metod za-
checajacych ludzi do podejmowania
zréznicowanych dzialan, co prowa-
dzi do wylonienia sie programéw
treningowych i sformutowania misji

Stosunki miedzy
modelem korpo-
racyjnym i proce-
durami a zmiana-
mi zachowan

Zmienione procedury kor-
poracyjne i systemy zmie-
nig ludzkie zachowania

Zmienione zachowania przeobraza
korporacyjne procedury i systemy

Zrédio: (M. Beer, R. Eisenstat, B. Spector, 7he Critical Path to Corporate Renewal, HBS Press,
Cambridge 1990, s. 149; P. Banaszyk, Istota i zakres odnowy strategicenej w przedsiebior-
stwach, Wroctaw 2005, s. 400-401).
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Interesujacym typem organizacji, ktéry jest zdolny do rewitalizacji
strategicznej, jest ,organizacja w ruchu”?. E. Maslyk rozréznia dwa za-
sadnicze typy organizacji:

— takie, ktore jedynie dopasowuja sie do zmian zachodzacych w otoczeniu
i przeksztalcaja dopiero wtedy, gdy stare metody przestajq dziatac,

— takie, ktore uznaja, ze trzeba sie stale zmienia¢, bo zmienia sie rynek
i otoczenie. Sa to wlasnie ,,organizacje w ruchu”.

Organizacje te charakteryzuje:

— wyczucie i umiejetnos$¢ diagnozowania sytuacji rynkowej, pozwalajace
na szybkie reagowanie na plynace z zewnatrz impulsy pobudzajace do
zmian oraz na wewnetrzne zmienianie sie¢ w sposob planowy i ciagly
(organizacje elastyczne)®,

— radzenie sobie z duzg niepewnoScig dzialania zwigzang ze zmianami,
co wyraza sie w przychylnych postawach wobec zmian u wiekszosci
interesariuszy,

— przedluzanie w cyklu zycia organizacji tzw. fazy mlodosci, co znajduje
odzwierciedlenie w takich jej cechach, jak energia, zapal, odwaga, Swie-
70S¢ spojrzenia i pomystowoSc.

Inng koncepcja odnoszaca si¢ do realizacji procesu odnowy strate-
gicznej jest podejScie dwuwymiarowe, gdzie przestrzen wyboru kierunku
zmian jest definiowana przez dwie zmienne: kryterium wyboru otoczenia
oraz kryterium menedzerskiej adaptacji.

Zastosowanie tych dwoch zmiennych pozwala wyodrebni¢ uklad czte-
rech idealnych procesow odnowy strategicznej, ktore nalezaloby dostoso-
wac w zastosowaniach praktycznych, gdyz to podejsScie zaklada zbytnie
uproszczenie sytuacji, a mianowicie:

— odnowa transformacyjna,

— odnowa przystepna,

— odnowa bezposrednia,

— odnowa wylaniajaca sie (zob. tab. 40).

2 E. Maslyk wyréznia trzy formy ruchu organizacyjnego:

— ruch w otoczeniu organizacji, czyli zmiany makrorewolucyjne (transformacyjne);

— ruch wewnatrz organizacji, czyli ruch miedzy jej czlonami, zwigzany takze z cyklem
Zycia organizacji, jej wzrastaniem, zdobywaniem pozycji na rynkach i starzeniem sie
(zmiany transakeyjne);

— ruch indywidualny zwigzany z jednostkowymi dgzeniami, walkg o wladze, o kontrole
nad innymi i mozliwoScia realizacji interesow (E. Masltyk, Organizacja w ruchu, Kra-
kow 2003, s. 15-16).

% Organizacja elastyczna czynna (antycypacyjna) oraz elastyczna kreatywna potrafia,
szybko reagowac¢ i dopasowywaé swoje zasoby (Zarzqdzanie przedsiebiorstwem
w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, Warszawa 2005, s. 25-26).
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Tabela 40. Idealne procesy strategicznej odnowy

Wyszczegolnienie

Zarzadzajacy korporacja
sa pasywni w stosunku
do otoczenia

Zarzadzajacy Korporacja,
sa aktywni w stosunku
do otoczenia

Kierownicy liniowi
i$redniego szczebla
sg pasywni
(stabilny poziom
konkurenc;ji)

Odnowa wylaniajaca sie

1)Rynek

2)Zewnetrzny wybor (decy-
zja) otoczenia

3)Brak zbalansowania: silna
akceptacja dziatan eksplo-

Odnowa bezposrednia
1)Hierarchia
2)Zarzadzajacy korporacja

3)Zbalansowane: dopasowanie

eksploatacji i eksploracji

4)Kierownicy wyzszego szcze-
bla wiedza najlepiej i za-
rzadzaja integracja wiedzy

atacyjnych
4)Rynek wie najlepiej: brak

integracji wiedzy w orga-
nizacji (luzno powigzane
jednostki)

5)Podaza za wzorcami bran-

zy

W organizacji

5)Adaptacja do wzorc6w bran-

zy

Kierownicy liniowi

i $redniego szczebla
sg aktywni

(wysoki poziom
konkurenc;ji)

Odnowa wspomagana
1)Koewolucja

2)Wewnetrzny wybor otocze-
nia

3)Zbalansowane: dopasowa-

Odnowa transformacyjna

1)Dzielenie sense-making (zro-

zZumienia, sensu wykonania)

2)Kierownicy nizszego, Sred-

niego szczebla i wyzszego

nie eksploatacji i eksplora-
¢ji

4)Kierownicy Sredniego i niz-
szego szczebla kwestionu-
ja »,rynek wie lepiej” i za-
rzadzaja integracja wiedzy
W organizacji

5)Wplywanie
branzy

3)Brak zbalansowania: od sil-
nej eksploatacji do silnej eks-
ploracji

4)Organizacja wie najlepie;j: sil-
na integracja wiedzy w orga-
nizacji

5)Ksztaltowanie wzorcow bran-

na wzorce 7y

Oznaczenia: 1) — Zrédlo zmiany; 2) umiejscowienie o$rodkéw decyzyjnych; 3) zréwnowazenie
eksploatacji badz eksploracji; 4) projektowanie wiedzy; 5) pozycjonowanie konkurencyjnosci.

Zrodio: (H.W. Volberda, C. Baden-Fuller, FA.J. Bosch, Mastering Strategic Reneval: Mobili-
sing Reneval Journeys in Multiunit Firms, ,Long Range Planning” 2001, t. 34, nr 2, s. 163).

E. Maslyk ,,organizacje w ruchu” zalicza do tych organizacji, kiore sa
zdolne do tworzenia nowego, a te zdolno$¢ zapewniaja jej trzy procesy:
— ciagle usprawnienie wszystkiego, co robi i co wytwarza organizacja;
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— ciagle uczenie sie, jak stosowac¢ nowe technologie niezbedne do osia-
gniecia sukcesu,

— uczenie sie, jak by¢ innowacyjnym, oraz tego, zZe innowacje moga by¢
zorganizowane w formie systematycznego procesu®.

Niewatpliwie do organizacji zdolnych do radykalnych zmian strate-
gicznych® zaliczy¢ mozna ,organizacje na krawedzi chaosu”, ktérej fun-
damentami sg nastepujace cztery elementy: mechanizm konstruktywnej
konfrontacji (umozliwiajacy podwazanie dotychczasowych Kkierunkow
dzialania, zasad i opinii, zakladajacy konieczno$¢ chaosu informacyjnego
oraz gotowos¢ do podejmowania ryzyka i akceptacji mozliwosci popelnie-
nia bledéw); procesy uczenia sie; otwarty system informacyjny oraz kultu-
ra organizacyjna’.

7.3. Przyezyny podejmowania rewitalizacji strategicznej
w przedsiebiorstwie

Proces zmian w organizacji moze by¢ realizowany w formule ciaglej
(dostosowawczej) albo skokowej (kwantowej). Zmiany ciggle nakierowane
sg na biezace doskonalenie organizacji, natomiast zmiany skokowe ozna-
czajg dla organizacji radykalng zmiane, ktora wiaze sie z koniecznoS$cia
zaprojektowania i wdrozenia nowego modelu biznesu. Dokonujac analizy
skutecznoSci i efektywnosci dwoch ww. podejs¢ do wprowadzania zmian,
nalezy uwzgledni¢ nastepujace zatozenia:

— po pierwsze, wdrozenie zmian dostosowawczych w organizacji wia-
ze sie z mniejszym obcigzeniem systemu zarzadzania w poréwnaniu
z modelem zmian skokowych, ale w dluzszym okresie model ten nie jest
w stanie zapewni¢ sukcesu organizacji i trwalej przewagi konkurencyjnej
na rynku;

— po drugie, ze wzgledu na trzy krytyczne czynniki procesu zmian: presje
czasu, opor wobec zmian i niepewnoS¢ wynikajaca z otoczenia — reali-
zacja procesu zmian skokowych w wielu przypadkach juz we wezesnym
stadium implementacji koficzy sie niepowodzeniem.

2 E. Maslyk, Organizacja w ruchu, Krakéw 2003, s. 28.

% Potencjalne zachowania strategiczne organizacji adekwatne do wzrastajacej turbu-
lencji otoczenia prezentuje opracowanie: (R. Krupski, Potencjalne zmiany w zarzq-
dzaniu strategicznym inspirowane teoriq chaosu, [w:] Zarzqdzanie strategiczne,
Stan i perspektywy rozwogu, red. R. Krupski, Watbrzych 2001, s. 60).

% P. Nesterowicz, Organizacja na krawedzi chaosu, Krakow 2001, s. 65.
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Zmiany na Swiecie nastepuja tak szybko, ze firmy nie sg w stanie za
nimi nadazy¢. Wielkie korporacje coraz czesciej ponosza wiec spektaku-
larne porazki. Sposrod dwudziestu najwiekszych bankructw, jakie mia-
ly miejsce w USA w ostatnich dwudziestu latach, az dziesie¢ ogloszono
w ciagu minionych dwoch lat. Zyski firm wykazuja tez wieksze niz weze-
Sniej wahania. Wystarczy spojrze¢ na 500 amerykanskich firm uwzgled-
nionych w indeksie Standard & Poor’s. W ubieglych czterech dekadach
zanotowaly one wzrost wahan w liczonej rok do roku stopie wzrostu zy-
skow o niemal 50% i to mimo energicznych wysitkow ,zarzadzania” zy-
skami. Na tym jednak nie koniec. Coraz wiecej firm odnotowuje tez grun-
towne pogorszenie wynikéw. W latach 1973-1977 Srednio tylko 37 z 500
firm umieszczonych w rankingu ,Fortune 500”7 osiagalo 50-procentowy
spadek dochod6w netto liczony w okresie pieciu lat (albo zblizalo sie do
niego). Tymezasem w latach 1993-1997, a wiec w samym Srodku najdtuz-
szego we wspotcezesnej historii boomu gospodarczego, Srednia liczba firm
o tak duzym spadku dochod6w wzrosta niemal dwukrotnie, Srednio do 84
kazdego roku.

Coraz wieksze trudnosci z utrzymaniem stabilnego poziomu zyskow
maja nawet firmy, ktére odnosza sukcesy rynkowe od dziesiecioleci. Au-
torzy bestsellera z 1994 roku — Built to Last (Zbudowane, by trwac) —
Jim Collins i Jerry Porras wskazali osiemnascie ,wizjonerskich” przedsie-
biorstw, ktore w latach 1950-1990 niezmiennie przescigaly swoich rywali.
Jednak w ciagu ostatnich dziesieciu lat zaledwie sze$¢ sposrod wymie-
nionych przekroczylo wartos¢ indeksu Dow Jones Industrial Average. Po-
zostala dwunastka, w tym korporacje, takie jak: Disney, Motorola, Ford,
Nordstrom, Sony i Hewlett-Packard — z grupy najlepszych przesuneta sie
do zaledwie Srednich. Jakkolwiek by na to patrze¢, sukces nigdy nie byt
tak ulotny jak teraz.

Nietrwalo§¢ sukcesu niezbicie dowodzi, ze pierwotne Zrédlo impetu
firm, ktore odniosty sukces, nie ma juz tej sily i znaczenia, co kiedys. Nadal
ogromng wartosScig firmy pozostaje grupa lojalnych klientow, znana mar-
ka, solidne know-how branzy, preferencyjny dostep do kanatow dystrybu-
¢ji, fizyczny majatek firmy i bogaty portfel patentow. Rzecz jednak w tym,
ze wartoSc¢ ta kurezy sie, w miare jak przybywa przeciwnikow modelu biz-
nesowego, ktory stanowit o sile pierwotnego impulsu pchajacego firme ku
sukcesowi. Technologiczne skoki, zawirowania legislacyjne, geopolitycz-
ne wstrzasy, pionowe i poziome podzialy sektorow przemystu, gwaltowne
zmiany upodoban nabywcow i nieprzebrane rzesze nietradycyjnych kon-
kurentéw — to tylko kilka czynnikow ostabiajacych przewage dotycheza-
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sowych liderow rynku. Kiedys kierownictwa firm mogly sobie pozwoli¢ na
luksus zalozenia z gory, ze modele biznesowe sa w zasadzie niezmienne.
0 ile z oczywistych wzgledow przedsiebiorstwa zawsze musialy dazy¢ do
poprawy wynikow, o tyle rzadko stawaly przed koniecznoScia wyrézniania
sie sposrod konkurentéw — w kazdym razie nie w obszarze podstawowej
dzialalnoSci, stanowiacej ich istote.

Obecnie wyrdznianie sie jest nakazem chwili. To wyzwanie, ktoremu
usituje sprostaé Coca-Cola, walczac o wzrost udzialu w wydatkach konsu-
mentow na napoje niegazowane. To cel, do ktérego usilnie zmierza McDo-
nald’s, starajac sie odzyska¢ dawne tempo wzrostu w Swiecie znudzonym
hamburgerami. To przeszkoda, ktora chce usuna¢ Sun Microsystems, po-
szukujac sposobow ochrony wysoko rentownej produkeji oprogramowania
serwerow przed zmasowanym atakiem Linuksa*. I wreszcie to koniecz-
nos$¢ dla wielkich firm farmaceutycznych, stojacych wobec widma spad-
ku oplacalnosci badan i rozwoju produktéw, nasilajacej sie presji cenowej
oraz rosnacego zagrozenia ze strony producentow lek6w genetycznych.
Zrédlem nieprzerwanego pasma sukcesow tych firm nie jest juz sita roz-
pedu, pierwotny impet. Sukces zalezy obecnie od zdolnoSci strategicznej
regeneracji — dynamicznego tworzenia nowych modeli i nowych strategii
prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej odpowiednio do zmieniajacych sie
warunkow.

2" G. Hamel, L. Yalikangas, W poszukiwaniu zdolnosci strategicznej, op. cit., ,Harvard
Business Review” 2003, t. 11, www.eMidwest Newsletter.

% Rozlicznych przyktadéw udanych zwrotéw strategicznych dostarcza praktyka zagra-
nicznych i polskich przedsiebiorstw, np. Coca-Coli, ktora napotykajac bariere popytu
w zwigzku ze zmiang preferencji konsumentow w kierunku zdrowej zywnosci, prze-
stawila swoja produkcje na napoje niegazowane. Koncern Mercedes rozpoczat odwrot
od produkgcji limuzyn ku autom miejskim i wakacyjnym, ktore w przyszloSci maja stac
sie podstawowym Zrodltem jego dochod6w; koreanski Samsung przeistoczy! sie z pro-
ducenta niskiej jakoSci wyrobow, taniej elektroniki w lidera wsrod wytwoércow najbar-
dziej zaawansowanych technologii; firma Apple stopniowo przestaje by¢ wytworca
komputeréw, nastawiajac sie na produkcje iPod-6w i dystrybucje muzyki; firma Kodak
rezygnuje z nieprzysztoSciowej branzy fotograficznej, ewoluujac w kierunku elektro-
nicznego zapisu obrazu; firma Ireny Eris przeobraza sie w operatora osrodkéw od-
nowy biologicznej, salonéw kosmetycznych; Mennica Panstwowa staje sie oferentem
pieniadza plastikowego, elektronicznego; Techmex, ekspansywny dystrybutor sprzetu
elektronicznego (gléwnie komputerow) realizuje wielce ryzykowny zwrot strategiczny
w kierunku $wiadczenia uslug w postaci przygotowania map z wykorzystaniem zdjec
satelitarnych itp. (A. Kaleta, Istota i znaczenie emian strategicznych we wspoicze-
snych przedsiebiorstwach, [w:] Doskonalenie systemow zarzqdzania w spoteczen-
stwie informacyjnym, t. 1, red. A. Stabryla, Krakéw 2006, s. 368-369).
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Ignorowanie zmian w otoczeniu biznesowym op6znia proces odnowy,

a koszty z kazdym miesigcem rosna. Aby zachowaé zdolnosé odnowy stra-

tegicznej, firma musi radykalnie skrocic czas miedzy stwierdzeniem ,,to nie

moze by¢ prawda” a konstatacja ,musimy przyjac¢ swiat takim, jaki jest”.

Powstaje pytanie: jak sie wydostaé¢ z twardej skorupy autocenzury i nego-

wania zmian w otoczeniu? Istnieja co najmniej trzy sposoby dziatania:

1) po pierwsze, menedzerowie wyzszego szczebla musza wprowadzi¢ staty
zwyczaj odwiedzania miejsc, gdzie powstaja zalazki zmiany;

2) po drugie, powinno sie stosowac zasade podwojnego filtra, czyli filirowac
informacje przekazywane przez tych, ktorzy wezesniej juz je przefiltro-
wali; np. porozmawiac z potencjalnymi klientami, ktorzy nie zaopatruja
sie w naszej firmie, umowic sie na spotkanie z pracownikami znanymi
zniekonwencjonalnych pogladow albo zorganizowaé przeglad propozycji,
ktorych nigdy nie prezentowano najwyzszemu kierownictwu firmy, bo
wezesniej odrzucili je wiceprezesi i menedzerowie oddzialow.

3) po trzecie, nalezy sie pogodzi¢ z nieuchronnoscia starzenia sie i dezak-
tualizacji kazdej strategii. Strategie firm dezaktualizuja sie z czterech
powodow:

— kopiowania (kopiowanie przez konkurentéw odbiera strategii cha-
rakter wyrozniajacej sie nowosci, a przez to pozbawia jg sily generuja-
cej ponadprzecietny zysk). Fordowski Explorer ustanowit wprawdzie
nowg kategorie produktu — samochdd terenowy — ale dzisiaj to ma-
rzenie wielu kierowcow, ,,potwor ssacy” paliwo jak ,gabka”, znajduje
sie w ofercie prawie kazdego producenta samochod6w, od Cadillaca
i Nissana poczawszy, na Porsche skoniczywszy. Nic zatem dziwnego,
ze rentownos¢ Forda ostatnio mocno kuleje. Przy tak licznej armii
konsultantow Sledzacych najlepsze wytwory ludzkiej dziatalnosSci
i pokaznej grupie dziennikarzy odstaniajacych tajemnice sukcesow
najlepszych firm, dobre, sprawdzone pomysty kopiuje sie na potege.
A kiedy strategia traci walor nowosci, zmniejsza sie zysk.

— wypierania (dobra strategie wypiera lepsza). W zetknieciu z tym, co
nowe, tradycyjny model biznesowy nierzadko traci site generowania
strumienia dochodow. Taka innowacja jest konfiguracja komputeréw
na zamoéwienie przez Della, sprzedaz skladanych mebli przez sie¢
IKEA czy mozliwo§¢ przegrywania muzyki z Internetu za posrednic-
twem programu KaZaA. Kreatywnos$c jednej firmy oznacza destrukeje
innej. W czasach globalnej gospodarki, kiedy idee i kapital przemiesz-
czaja sie z predkoscig blyskawicy, nowe strategie coraz szybciej sie
starzeja.
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— zuzycia (w miare jak rynek sie nasyca, nabywey odczuwajg znudze-
nie monotonng oferta, a programy optymalizacji osiggaja punkt kry-
tyczny, w ktorym rozpoczyna sie spadek zysku, strategie wyczerpuja
swoj potencjal). Na przyktad w roku 1995 na $wiecie bylo okoto 91
milionéw aktywnych telefonow komorkowych. Dzisiaj jest ich ponad
miliard. Te tendencje po mistrzowsku wykorzystata Nokia, bijac na
glowe wszystkich rywali. W pewnym momencie jej rynkowa wartos¢
trzyipolkrotnie przekroczyla wartoS¢ bezposredniego konkurenta.
Ponownego wzrostu liczby telefonow o 1000% raczej nie nalezy sie
spodziewac, totez krzywa wzrostu Nokii juz sie splaszcezyla. Nowe
rynki startujg dzisiaj jak rakiety, ale im szybciej si¢ wznosza, tym
szybciej osiagaja punkt, od ktorego rozpoczyna sie faza hamowania.
Predzej czy pozniej kazda strategia przestaje by¢ super atrakeyjna.

- wyjatowienia (ktoremu tez ulegaja strategie). Internet wprawdzie
nie zmienit wszystkiego, niemniej wydatnie przyspieszyl przesunie-
cie sily od producentéw do konsumentow. Nabywey postuguja sie
ta nowo odkryta silg jak nozem, odcinajac dla siebie spore kawalki
z pokaznych marz. W zadnej chyba galezi gospodarki nie jest to az
tak widoczne jak w sektorze ustug zwigzanych z podrozami, gdzie
»zbrojni w elektroniczng mysz” klienci ,wyciskaja” z linii lotniczych
i firm hotelarskich najnizsze z mozliwych cen. Wysoka efektywnos¢
elektronicznego biznesu? Owszem, tyle Ze nietrudno przewidziec,
czym sie to skonezy: producenci oddadza nabywcom wiekszg czes¢
zysKku osiagnietego dzieki tej wysokiej efektywnosci, czy to w formie
nizszych cen, czy sprzedazy lepszych produktow i ustug za te sama
cene.

W tabeli 41 przedstawiono zestaw przykladowych pytan sprawdzaja-

cych obecny stan strategii firmy.

Staranna i uczciwa ocena stopnia procesu starzenia si¢ i dezaktualiza-

cji strategii jest skutecznym antidotum na odrzucenie rzeczywistosci.

Firmy upadaja wtedy, kiedy za duzo inwestuja w to, ,,co jest”, a za mato

w to, ,co mogloby by¢”. Przeinwestowanie stanu obecnego przybiera roz-

maitg postac¢, na przyktad:

— znacznej intensyfikacji dziatan marketingowych adresowanych do ist-
niejacych klientéw przy jednoczesnym braku jakiegokolwiek zaintere-
sowania pozyskaniem nowych;

— przeznaczanie znacznych kwot z budzetu rozwoju na drobne uspraw-
nienia produktow w sytuacji, gdy przetomowe projekty pozostaja niedo-
finansowane;
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Tabela 41. Pytania sprawdzajace stan obecnie realizowanej

strategii firmy

Powody
dezaktualiza-
cji strategii

Pytania sprawdzajace

1. Kopiowanie

* Czy strategia naszej firmy traci cechy odrozniajace ja od in-
nych?

* Czy nasza strategia w istotny sposob rzuca wyzwanie nor-
mom obowiazujacym w sektorze?

* Czy przewaga konkurencyjna naszej firmy jest rzeczywiScie
wyjatkowa, jedyna w swoim rodzaju?

* Czy wynik finansowy naszej firmy przesuwa sie coraz blizej
Sredniej w sektorze?

2. Wypieranie

* Czy naszej strategii grozi eliminacja?

* Czy maja miejsce przelomowe wydarzenia (spoleczne, tech-
niczne lub polityczne), ktére moglyby znaczaco zmniejszy¢
ekonomiczng site naszego aktualnego modelu biznesowego?

* Czy pojawily sie zalazki modeli, ktére moglyby podwazy¢ ra-
cje bytu naszego modelu?

*Czy mamy strategie wykorzystania lub zneutralizowania
tych czynnikéw zmiany?

3. Zuzycie

* Czy strategia naszej firmy zbliza sie do punktu wyczerpania
swego potencjatu?

* Czy poprawa gléwnych wskaznikow efektywnosci (na przy-
klad: kosztu jednostkowego, kosztu marketingu na jednego
nabywce) nastepuje w wolniejszym tempie?

* Czy nasze rynki sg bliskie nasycenia, a klienci stali sie bar-
dziej kapry$ni i mniej lojalni?

* Czy tempo wzrostu naszej firmy juz sie zwolnilo, czy tez zbli-
za sie do punktu hamowania?

4. Wyjalowienie

*Czy z powodu coraz mocniejszej pozycji klienci odbieraja
nam czeS¢ zyskow?

* Wjakim stopniu nasze zyski sg uzaleznione od niewiedzy lub
inercji klientow?

 Jak szybko i w jaki sposob klienci naszej firmy umacniajg
swoja pozycje przetargowa?

* Czy zyski ze wzrostu wydajnosci zostaja w firmie, czy tez je-
steSmy zmuszeni zwroci¢ je klientom w formie nizszych cen
lub sprzedazy lepszych produktow i uslug za te samg cene?

Zro6dto: (G. Hamel, L. Yalikangas, W poszukiwaniu zdolnosci strategicenej regeneracyi, ,Ha-
rvard Business Review” 2003, t. 11; www.eMidwestNewsletter).
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— hojne inwestowanie w juz istniejace kanaty dystrybucji kosztem rozwoju
nowych strategii sprzedazy bezposredniej.

W kazdym przypadku pierwotna przyczyna pozostaje wcigz ta sama:
stare strategie cieszg sie¢ poparciem ogromnej rzeszy zwolennikow, em-
brionalnych nie wspiera prawie nikt.

Zasadniczymi powodami dokonywania odnowy strategicznej w organi-
zacji sa:

— gwaltowne obnizenie podstawowych wskaznikow ekonomicznych;

— powazne trudnosci w koordynowaniu dziatan wynikajacych z przyjetych
celow;

— niedopasowanie system6w informacyjno-decyzyjnych do turbulentnego
otoczenia;

— zmiany rozpoczete w innych obszarach strategicznych przedsiebior-
stwa;

— niedostosowanie realizowanych dziatan do wymogéw klientow=.

W obecnych czasach wiedzie sie dobrze na rynku tzw. firmom renowa-
torom, ktore co pieé¢ lat odnawiaja swoj model dziatalnoSci, azeby zacho-
wac znaczenie dla klientéw i przeniesSc¢ sie do nowych stref zysku. Rozni-
ca w dzialaniu firm wynika ze stosowania innego podejScia w mysleniu,
a mianowicie:

a) firmy, ktore stosuja konwencjonalng logike myslenia, przede wszystkim
zamierzaja zdoby¢ duzy udzial w rynku, gdyz to ma doprowadzi¢ je do
wiekszej rentownosci;

b) firmy renowatorzy zastanawiajg sie nad nastepujacymi kwestiami:

— co jest najwazniejsze dla klientow?

— gdzie mozna osiagnac zysk?

— W jaki sposob mozna w przestrzeni konkurencyjnej zdoby¢ udziat

w rynku?

Logika konwencjonalna skupia sie na udziale w rynku, natomiast lo-
gika renowatorow skupia sie na klientach i zyskach. Aby dokona¢ zmian
w modelu dzialalnosci firmy nalezy zwroci¢ uwage na jej cztery strategicz-
ne wymiary:

1) Wybor klientow.

2) Przechwytywanie wartosci.

3) Kontrola strategiczna.

4) Zakres dziatania.

2 7. Malara, W poszukiwaniu dojrzatosci organizacyjnej przedsiebiorstwa, Byd-
goszcez 2001, s. 103.
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Przedsiebiorstwo, ktore chce odnosi¢ sukeesy na rynku powinno zapro-
jektowaé model dziatalnoSci tak, aby kluczowe elementy byly dostosowa-
ne do najwazniejszych priorytetow klientéw oraz tak, aby bylo rentowne.

Tabela 42 przedstawia cztery zasadnicze wymiary modelu dziatalnosci
przedsiebiorstwa®.

Tabela 42. Wymiary modelu dzialalnoSci przedsiebiorstwa

‘Wymiar Kluczowe Kluczowe pytania

zagadnienia
1. Wybor Jakich klientow |- Na rzecz jakich klientow moge zwiekszac rze-
klientow chcee obslugi- czywistg warto$¢?

wac? — Ktoérzy klienci pozwola mi osiggaé zysk?

— Jakich klientow nie chce obstugiwaé?

2. Przechwyty- | W jaki sposéb |- W jaki sposob przechwytuje w postaci zysku
wanie wartoSci | osiggam zysk? czesSé wartoSci, ktorg stworzyltem dla klient6w?

— Jaki jest m6j model zysku?

3. Zréznicowa-
nie — kontrola

W jako sposob
chronie mdj

— Dlaczego wybrani przeze mnie klienci kupuja
u mnie?

strategiczna | strumieni zy- — Co powoduje, Ze moja oferta wartosci jest wy-
skow? jatkowa — rézna od oferty moich konkurentow?
— Jakie punkty kontroli strategicznej moga stano-
wi¢ przeciwwage wobec sily klientéw lub kon-
kurentow?
4. Zakres Jakie wykonuje |- Jakie chce sprzedawa¢ wyroby, ushugi i rozwia-
dzialania czynnoSci? zania?

—Ktére czynnosci lub funkcje chee wykonywac
wewnatrz firmy?

— Ktére chcee zleci¢ podwykonawcom, kupowac na
zewnatrz lub uzyskiwaé w wyniku wspolpracy
7 partnerem?

Zrodto: (A.J. Slywotzky, D.F.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, Warszawa 2000, s. 28).

Wymienione w tabeli 42 wymiary wigza sie wzajemnie ze sobg. Na przy-
ktad sposob zdobywania zysku w pewnym stopniu jest podyktowany za-
kresem dziatania. Decyzje dotyczace zroznicowania i kontroli strategicz-
nej zaleza od tego, kim sg klienci i do jakiego zakresu dzialania firma jest

3 Szczegdlowy opis strategicznych, operacyjnych i organizacyjnych wymiaréw modelu

dzialalno$ci firmy przedstawia opracowanie: A.J. Slywotzky, D.E.J. Morrison, B. Andel-
man, Strefa zysku, Warszawa 2000, s. 387-389.
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zdolna. Decyzje dotyczace zakresu powinny wspiera¢ decyzje odnoszace
sie do tego, jakich klientow bedzie sie obslugiwag, jak tworzy¢ zysk i jak
zapewnic sobie strategiczng kontrole.

Jezeli dokonane wybory odpowiadaja priorytetom klientéw, sa we-
wnetrznie zgodne i wzajemnie sie wzmacniaja, to moga zapewni¢ firmie
niezwykle potezny model dziatalnoSci. Firmy renowatorzy osiagnely nie-
zwykly poziom doskonaloSci dzieki wyborom dokonywanym przy projek-
towaniu modelu. Aby zapewni¢ firmie rozwdj w dlugim okresie, trzeba
opracowywa¢ od nowa projekt modelu dzialalnosci wraz ze zmiang po-
trzeb i priorytetow klientow oraz w miare utraty wartosci przez tradycyjne
modele.

Podobnie jak w przypadku technicznej przestarzalo$ci wyrobow, mo-
dele dziatalnoSci przedsiebiorstw staja sie ekonomicznie przestarzale.
Z uplywem czasu, w wyniku konkurencyjnego charakteru dzialalnosci
przedsiebiorstw, wiekszoS$¢ modeli nie pozwala juz na osigganie zysku. Ich
strefa zysku ulega przemieszczeniu, dlatego tez firma, jesli chce tworzy¢
wartoSc¢ i nadal sie utrzymywac¢ w strefie zysku, to musi co 5 lat, a nawet
czesciej odnawia¢ swoj model dzialalnosci®!.

Przedsiebiorstwo, realizujac swoja misje, winno postawi¢ sobie pyta-
nie: gdzie jest zysk?

Wezoraj odpowiedZ brzmiala: u tego, kto ma najwiekszy udziat w ryn-
ku. Dzisiaj odpowiedZ brzmi: u tego, kto ma najlepszy model dziatalnoSci
przedsiebiorstwa, model zaprojektowany odpowiednio do klientow i wyso-
kich zyskow. W nowym porzadku ekonomicznym, charakteryzujacym sie
nie rownowaga, lecz ptynnoscia, gdzie klienci i strefy zysku wciaz sie prze-
mieszczaja, firma musi mysleé¢ o odnowie modelu i przestawiaé sie z my-
Slenia o produkcie na myslenie o kliencie i zysku, gdyz stanowi to warunek
powodzenia w nowym Swiecie biznesu. Wysoki zysk moze powstawac na
co najmniej dwadzieScia dwa sposoby. Mechanizmy (modele) powstawania
zysku® oraz ich najwazniejszych uzytkownikow przedstawia tabela 43.

Wedlug K. Arogyaswamy, V.R. Barkera oraz M. Yasai-Ardekani odnowa
strategiczna przedsiebiorstwa jest konieczna z nastepujacych powodow, gdy:
— zaznacza sie spadek wsparcia zewnetrznych interesariuszy;
spada efektywnos$¢ dziatalnoSci,

— psuja sie klimat organizacyjny i sprawnos¢ procesow decyzyjnych.

3t Ibidem, s. 26-29.

% Modele zysku wraz z przykladami firm je realizujacymi przedstawione zostalty w opra-
cowaniu: A.J. Slywotzky, D.F.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, Warszawa 2000,
s. 78-343.
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Tabela 43. Modele zysku i firmy z nich korzystajace

Model zysku

Czotowe firmy
korzystajace z tego modelu

1. Zysk z rozwigzan dla klienta

GE, USAA, Nordstrom, ABB, Nal-
co, HP

2. Zysk z piramidy wyrob6w SMH (Swatch), Mattel

3. Zysk wieloelementowy Coca-Cola, Mirage Resorts

4. Zysk z lacznicy Schwab, USSA, Auto-by-Tel, CAA
5. Zysk zalezny od czasu Intel, Bankers Trust, Sony

6. Zysk z superproduke;ji Merck, Disney, NBC

7. Model mnoznika zyskow Disney, Virgin, Honda

8. Zysk przedsiebiorcy Thermo Electron, ABB, 3M

9. Zysk ze specjalizacji ABB, EDS, Wallace

10. Zysk z istniejacej bazy uzytkownikéw

Microsoft, Otis, Gilette, GE

11. Zysk ze standardu de facto

Microsoft, Oracle

12. Zysk z marki

Intel, Coca-Cola, Nike

13. Zysk z produktu specjalistycznego

Hercules, Merck, 3M, Great Lakes
Chemical

14. Zysk z przywddztwa na skale lokalng

Starbuck’s, Wal-Mart

15. Zysk ze skali transakcji

Morgan Stanley, British Airways

16. Zysk z pozycji w taiicuch wartosci

Intel, Blockbuster Video, Republic
Industries

17. Zysk cykliczny

Toyota, Dow Chemical

18. Zysk posprzedazny

GE, Softbank (Kingston)

19. Zysk z nowych wyrobow

Compagq, Chrysler

20. Zysk ze wzglednego udziatu w rynku

Procter&Gamble, Philip Morris

21. Zysk z krzywej doswiadczenia

Milliken, Emerson Electric

22. Zysk z modelu niskich kosztow dziatalnosci

Nucor, Southwest, Air, Dell

Zrodto: (A.J. Slywotzky, D.F.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, Warszawa 2000, s. 66).

Wymaga to sformutowania strategii, ktore powinny doprowadzic¢ do:
— zastopowania erozji wsparcia ze strony interesariuszy (odnowienia
ich zainteresowania dzialalnoScig firmy) oraz odbudowy zaufania do

naczelnego kierownictwa,

— stworzenia lepszego klimatu organizacyjnego i poprawy wynikéw eko-
nomicznych przedsiebiorstwa, a tym samym pozycji konkurencyjnej na

rynku®.

3 K. Arogyaswamy, V.R. Barkera, M. Yasai-Ardekani, Firm Turnarounds: an Integra-
tive Two-stage Model, ,Journal of Management Studies” 1995, t. 32, nr 4, s. 498, 506.
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Strategia ciagtych, doglebnych zmian w przedsiebiorstwie, odzwiercie-
dlajaca zachowanie czeSci wspoétczesnych przedsiebiorstw, uzyskala na-
zwe ,strategii narzucania tempa”, w przeciwienstwie do ,strategii dziala-
nia pod wplywem zdarzen”s:.

Realizujac dzialania zwigzane z rewitalizacjg strategiczna, organiza-
cja dokonuje wyboru pomiedzy dwiema mozliwosciami:

1) Pierwsza opcja zaklada zwrdcenie sie do wnetrza i wykorzystanie
w wiekszym stopniu posiadanych kluczowych zasobow i kluczowych
kompetenc;ji.

2) Druga zaklada mozliwo$¢ zwigzang z Koncentracja na wymaganiach
otoczenia i rekonstrukeji klueczowych kompetenc;ji.

W efekcie procesu strategicznej rewitalizacji likwidacji ulega luka
strategiczna pomiedzy posiadanymi przez przedsiebiorstwo kluczowymi
umiejetnosciami i kluczowymi zasobami a wymaganym przez otoczenie
poziomem kompetencji w sektorze®.

Kierownictwo przedsiebiorstwa w wyniku przeprowadzenia diagnozy,
co do stopnia przystosowania organizacji do wymagan i oczekiwan wyni-
kajacych z obecnych i przysztych kontekstéw, moze podjac decyzje o wy-
borze czterech strategii zarzadzania®, a mianowicie:

3 A.Kaleta, Istota i znaczenie emian strategicznych we wspotczesnych przedsiebior-
stwach, [w:] Doskonalenie systemow zarzqdzania w spoteczeristwie informacyy-
nym, op. cit., s. 365.

% 8. Cyfert, Strategiczna odnowa organizacji - proces wymuszonego doskonalenia

organizacyi, [w:] Innowacyjnosé we wspotczesnych organizacjach, red. A. Stabry-

la, Krakow 2005, s. 170-171.

W literaturze wyr6znia sie pie¢ typowych pozioméw zmian zachodzacych w strategii

przedsiebiorstwa:

1) kontynuacje (brak zmian w realizacji strategii);

2) zmiany rutynowe (zmienia sie sposéb oddzialywania na rynek z wykorzystaniem
$rodkow promocji i elastycznej polityki cenowej, zmian w sferze dystrybucji. Dzialania
te ukierunkowuje sie na zmiane wyobrazenie odbiorcow o produkeie, w celu pozyska-
nia nowych klient6w);

3) zmiany ograniczone (polegajace na oferowaniu nowych produktéw na nowych ryn-
kach przy wykorzystaniu tej samej technologii. Ten typ zmian jest charakterystyczny
dla strategii r6znicowania oferty na rynkach pokrewnych do rynku gléwnego);

4) zmiany radykalne (polegajg na zmianie formy wlasnosci przedsiebiorstwa i naste-
puje ingerencja w strukture organizacyjna, zmiany w produkcie, w oddzialywaniu na
rynek);

5) zmiane orientacyi przedsiebiorstwa (dochodzi do zmian we wszystkich aspektach
dzialania firmy. Stosowana jest w przypadku sprzedazy przez organizacje wlasnych
jednostek i nabywania firm dzialajacych w innych domenach, w ktérych dotychezas nie
prowadzono dzialalnoSci. Ze zmiang strategii mamy do czynienia wéwczas, jesli zmieni
sie ktérykolwiek z element6w strategii, czyli misja, wizja, domena dzialania, przewaga

36
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1) strategii kontynuacji dotychczasowych dziatan i adaptacji stopniowe;j
(w sytuacji, kiedy organizacja przystosowala sie do aktualnych wyma-
gan, a kontekst, w ktorym bedzie sie rozwija¢ w przysztosci, w znacznej
mierze jest podobny do kontekstu obecnego),

2) strategii zachowawczej (przeczekanie niesprzyjajacej sytuacji i kon-
tynuacji dziatania dotychczasowego, w sytuacji kiedy pomimo aktualnie
dos¢ miernych wynikow przyszly kontekst bedzie sprzyja¢ organizacji
w takiej postaci, jaka wystepuje obecnie),

3) strategii transformacyi lub reorientacyi (kiedy organizacja jest dobrze
przystosowana do obecnego kontekstu i wykazuje catkiem zadowalajacy
poziom wynikéw ekonomicznych, przewiduje, ze w przysztosci bedzie sie
musiata rozwija¢ w konteksScie bardzo odmiennym od obecnego),

4) strategii uzdrowienia lub ozywienia (organizacja jest Zle przystoso-
wana do swego obecnego kontekstu i wykazuje mierne lub katastrofalne
wyniki, a takze jest Zle przygotowana do konfrontacji z kontekstami

przysztymi)?’.

74. Obszary rewitalizaeji oraz czynniki wplywajace
na rewitalizacje strategiczna

Trudno jest wymieni¢ jakies specyficzne obszary, w ktérych zachodzita-
by rewitalizacja strategiczna, odnawia sie bowiem cale przedsiebiorstwo,
a przoduja w tym procesie sprzezone ze soba: marketing (klient), techno-
logie, kadry i finanse.

B. Wawrzyniak wyréznia dwie generalne sfery odnawiania przedsiebior-
stwa, t]. sfere zasobow i funkcji oraz sfere regulacji. Obejmuja one dwanascie
tzw. ,,ztotych zasad” odnowienia podmiotu gospodarczego (zob. tab. 44).

Natomiast J. Lichtarski wyr6znia trzy typy strategii zarzadzania zmia-
nami (obszary), a mianowicie:

1) strategie zorientowane na zadania (zadaniowe) — w ramach tej strategii
wektor zainteresowan nakierowany jest na poszukiwanie i okreslenie
odpowiedniego przedmiotu i kierunku zmian, ¢zyli poszukiwanie odpo-
wiedzi na pytanie: co i w jakim kierunku zmienia¢ i na czym ta zmiana
winna polegac (jest to tzw. zadanie i jego tresc);

konkurencyjna, cele strategiczne lub funkcjonalne programy dzialania), Wspdétczesne
metody zarzqdzania strategicznego przedsiebiorstwem, red. E. Urbanowska-Soj-
kin, P. Banaszyk, Poznan 2004, s. 180-183.

3 Y. Allaire, M.E. Firsirotu, Myslenie strategiczne, Warszawa 2000, s. 298-303.
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Tabela 44. Dwanascie ,,ztotych zasad” odnowienia podmiotu
gospodarczego

1)

2)

3)
4)

5)

6)

7
8)

9)

10)Priorytet dla szkolenia zawodowego, ktorego koszty w coraz wiekszym stop-
11)Podwyzszanie kwalifikacji pracownikéw traktowanych jako Zrodto porozu-

12)Wypracowanie nowego podejscia do zatrudnienia, dlugoterminowych kon-

»Globalna optymalizacja przeplywéw Srodkow produkeyjnych, np. adapta-
cja japonskiego kanban, just in time i systemu zarzadzania jakoScia (TQM)
opartych na wykwalifikowanych podwykonawcach (subkontraktach) ukie-
runkowanych na wyeliminowanie.

Scisla integracja miedzy B+R, projektowaniem wyrobow, planowaniem i pro-
dukejg (inzynieria symultaniczna), a wiec w obszarze, gdzie obecnie przewo-
dza Japonczycy nasladowani przez Niemcow, Szwedow oraz kilka amerykan-
skich wielkich korporacji.

Ustanowienie nowych, $cislejszych powigzan z odbiorcami, w szczegdlnosci
z producentami, lecz takze z konsumentami.

Ustanowienie nowych wzorcow produkcji o wyzszej jakosci, ,,0 brakéw” i ni-
skich kosztach wytwarzania (,,6 Sigma”).

Zastosowanie poprawnej definicji cech charakteryzujacych popyt, uwzgled-
niajacych ich ewolucje dla ustalenia strategii w sferach projektowania i pro-
dukeji.

Zwiekszenie decentralizacji decyzji zwigzanych z produkeja, nadanie upraw-
nien decyzyjnych liniowemu kierownictwu i pracownikom (partycypacja
w zarzadzaniu).

Decentralizacja dostaw poprzez tworzenie sieci i wspdlne przedsiewziecia
7 dostawcami materiatow i komponentow oraz ich odbiorcami.
Dlugoterminowe i oparte na wspotdziataniu relacje miedzy duzymi przedsie-
biorstwami a mniejszymi firmami.

Mniej rozceztonkowany podzial zadan wewnatrz firmy, zorganizowany na ba-
zie zespoléw zadaniowych lub ,kolek”.

niu ponosi¢ bedzie osoba szkolona.

mienia, kompetencji i produktywnosci.

traktow i wynagrodzen (np. kontraktow menedzerskich).

Zrédto: B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa na spotkanie XXI wieku, Warszawa
1999, s. 107-108.

2)

strategie zorientowane na metode — wigzg sie one z koncentracjg uwagi
1 zainteresowania menedzera na procedurach i metodologiach — sposo-
bach i narzedziach przygotowania i przeprowadzenia procesu zmian.
Dotycza one inzynierii zarzadzania strategii — zar6éwno jej budowy, jak
i eksploatacyjnego zarzadzania.
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3) strategie zorientowane na cztowieka (kompetencje, wartosci, postawy
i motywacje) —ma swoje lustrzane odbicie w modelu spoteczno-humani-
stycznym strategii przedsiebiorstwa.

Konfiguracje strategii zmian mogg by¢ r6zne — w zaleznosci od sity od-
dzialywania kazdego z jej typow i wzajemnych relacji z otoczeniem — od
wyniku®,

Zdaniem E. Mastyk-Musial, na podstawie przeprowadzonej diagnozy
organizacji wybra¢ mozna jedng z nastepujacych strategii zmian:

* strategie zorientowane kulturowo — dotyczaca zmian wartosci, zwyczajow,
postaw i zachowarn, jest Srodkiem do zmian kultury organizacyjnej,

* strategie techniczno-strukturalng koncentrujaca sie na zmianach w ob-
szarze techniki i technologii, ale niepomijajaca aspektu spotecznego
zmian oraz podkreslajaca znaczenie relacji organizacji z otoczeniem,

» strategie integralno-systemows nawiazujaca do podejs¢ traktujacych
organizacje jako system otwarty, w ktorych wykorzystuje sie np. otwarty
system planowania, sondazowe sprzezenia zwrotne®.

Natomiast wedtug D. Millera i P. Friesena odnowa organizacji jest zwig-
zana ze zmianami w czterech obszarach:

— stylu podejmowania decyzji (widoczna jest innowacyjno$¢ w zakresie
sytuacji ryzykownych, dzialan proaktywnych i prorozwojowych w po-
rownaniu z organizacjg na etapie stabilizacji czy schylku),

— strukturze organizacyjnej (procedury przetwarzania informacji, poziom
centralizacji/decentralizacji wtadzy, rozcztonkowanie organizacji),

— strategii zarzadzania (zmiany w rodzajach strategii np. przejScie ze
strategii poszukiwania na strategie analizy lub strategie obrony)*,

— sytuacji (dotyczy zmian w rozmiarze organizacji, liczby wlascicieli,
wplywu klienta na podejmowane decyzje, stosowanych taktyk wobec

% J. Lichtarski, O strategiach zarzqdzania zmianami, ,Przeglad Organizacji” 2003,
nr9.

3 E. Mastyk-Musial, Zarzqdzanie zmianami w firmie, Warszawa 1995, s. 46-49.

4 R. Miles i C. Snow zidentyfikowali cztery podstawowe strategie:

— poszukiwania — polega na pozyskiwaniu nowych rynkéw poprzez innowacje,

— analizy - organizacja realizujaca ten typ strategii stara sie funkcjonowac¢ w sposéb
efektywny pod wzgledem kosztowym, utrzymujac jednoczes$nie pewien poziom innowa-
cyjnosci;

— redukeji — sprowadza sie do skoncentrowania sie na nieduzej liczbie produktéw oraz
redukcji kosztow;

— reakeji — polega na utrzymywaniu dotychczasowego sposobu dzialania organizacji
i dopuszcza jedynie zmiany wymuszane przez czynniki z otoczenia (K. Malewska, Ko-
lejnosé zmian zachodzqeych w procesie odnowy strategicznej przedsiebiorstwa,
[w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Przeobrazenia metod i praktyk zarzqdzania,
red. J. Skalik, Wroclaw 2005, s. 436).
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konkurenta, klienta, linii produkeyjnych, kanatéw dystrybucji oraz
zmian w technologii, produkcie, zasobach ludzkich czy tez metodach
zarzadzania)*.

Wedlug R. Larssona i L. Bengtssona mozna wyro6zni¢ trzy gtéwne ob-

szary zmian strategicznych, a mianowicie:

w obszarze unikalnych kompetenc;ji i strategicznych zasobow (zmiany
wewnetrznie ulokowane np. kluczowe kompetencje organizacji);

w wymiarach strategii (zmiany pozycji konkurencyjnej, schematu za-
chowan lub perspektywy interpretacji zjawisk);

w ,granicach” organizacyjnych w stosunku do otoczenia (zmiany przez
ekspansje, zamykanie, wyprzedaz, restrukturyzacje relacji miedzy or-
ganizacja i otoczeniem)*.

Na proces strategicznej odnowy maja wptyw nastepujace czynniki:
zaangazowanie menedzerow na poszczegolnych poziomach zarzadzania
(zarzadzajacy korporacja jako caloScig organizacji, kierownicy Sredniego
szczebla oraz kKierownicy liniowi);

spos6b podchodzenia do wyboru pomiedzy dzisiejszymi wynikami
a wynikami w przysztosci.

umiejetnos$¢ uczenia sie organizacji‘.

wielkoS¢ organizacji oraz faza cyklu zycia organizacji,

proces wymiany informacji oraz zastosowane rodzaje systeméw infor-
macyjnych,

stopien decentralizacji wladzy,

zakres i liczba podejmowanych decyzji*.

Tabela 45 przedstawia tzw. sily wplywajace na gotowo$c¢ organizacji do

dokonywania rewitalizacji strategiczne;j.

Czynniki warunkujace zdolnos¢ organizacji do rewitalizacji strategicz-

nej mozna przedstawi¢ w postaci czterech grup jako:

uwarunkowania obiektywne, czyli uSwiadomione przez kierownictwo
i uczestnikéw organizacji warunki konieczne do podjecia odnowy stra-
tegicznej (zapewniajac firmie pokonanie kryzysu lub rozwoj);

41

42

43

44

K. Malewska, Kolejnosé emian zachodzqcych w procesie odnowy strategicznej
preedsiebiorstwa, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu, Przeobrazenia metod i prak-
tyk zarzqdzania, red. J. Skalik, Wroctaw 2005, nr 1092, s. 433.

J. Dabrowski, Zmiany strategiczne w teorii i praktyce zarzqdzania, Warszawa
2002/2003, s. 12.

S. Cyfert, Strategiczna odnowa organizacji - proces wymuszonego doskonalenia
organizacyi, [w:] Innowacyjnosé we wspotczesnych organizacjach, red. A. Stabry-
la, Krakow 2005, s. 173-174.

K. Malewska, Kolejnosé emian zachodzqcych w procesie odnowy strategicznej
preedsiebiorstwa, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu, Przeobrazenia metod i prak-
tyk zarzqdzania, red. J. Skalik, Wroclaw 2005, s. 436-437.
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* uwarunkowania sytuacyjne, czyli pojawiajace sie w krotszych okresach
szanse i zagrozenia, np. niezaspokojony popyt w okreslonym obszarze
moze stworzy¢ szanse uruchomienia lub stworzenia dodatkowych
zdolnosci produkeyjnych, zmieniajac w ten sposob aktualng pozycje na
dotychczasowym rynku;

* uwarunkowania zwigzane ze Swiadomoscig ludzi w organizacji (filozofia
zarzadzania). Ta grupa czynnikow okresla dynamike zmian dotyczacych
stanu Swiadomosci uczestnikow, a przede wszystkim ekipy kierowniczej.
Chodzi o stosowanag w organizacji filozofie zarzadzania i wynikajace
z niej logiczne mozliwosci zmiany. Jest rzecza oczywista, ze im bardziej
otwarta, roznorodna i proinnowacyjna jest filozofia zarzadzania, tym
wieksze szanse majg zmiany radykalne warunkujace poprawe dziatania
organizacji;

* uwarunkowania zwigzane z posiadang wtadza, tzn. prawo dysponowa-
nia zasobami materialnymi, ludzkimi, finansowymi oraz informacjami.
Z jednej strony warunkuja ja wymienione wyzej czynniki, a z drugiej gra
o0 wladze zwrotnie na nie oddziatuje. Prowadzi to w gruncie rzeczy do
wylonienia sie pewnej elity wiadzy*.

Tabela 45. Sily wplywajace na gotowos¢ organizacji do strategicznej
rewitalizacji

Sily pozytywne Sily negatywne
* Nowe kierownictwo * Kultura organizacyjna
* Poprawa wynikéw organizacji * Brak umiejetnosci
* Legislacja * Krétkowzrocznosé
¢ Zmiany spoteczne * Struktura wladzy
* Ekonomia » Samozadowolenie
* Konkurencja * Strach przed nowym
* Grozba przejecia * Klopoty zwiazane ze zmianami
* Zmiany rynkowe * Beznadziejnos§¢ sytuacji
* Obawa o przyszlos$c * Obawa przed niekompetencja

Zrédio: (J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konku-
rencyjnej, Warszawa 2005, s. 340).

Wiele czynnikow bedzie mialo istotne znaczenie w procesie implemen-
tacji projektow zmian, a przede wszystkim kultura organizacji, struktura

® A K. Kozminski, K. Obldj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, Warszawa, 1989,
s. 291; J. Walas, Identyfikacja zmian organizacyjnych w przedsiebiorstwie, Kra-
kow 1997, s. 133.
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wladzy oraz system kontroli. Te czynniki sg silnie ze sobg powiazane®.
Kultura wigze sie z paradygmatem, ktéry ma wplyw na strukture i syste-
my, a w szczegolnosci na sposob zbierania, przechowywania i wykorzysty-
wania informacji, procesy podejmowania decyzji, struktury organizacyjne
i operacyjne.

7.5. Etapy procesu rewitalizaeji strategicznej

Proces rewitalizacji strategicznej ma charakter ewolucyjny i polega

przede wszystkim na umiejetnoSci dostosowania przedsiebiorstwa do
zmiennego otoczenia.

Proces rewitalizacji strategicznej moze przebiega¢ w trzech etapach,

a mianowicie:

1.

Przedsiebiorstwo napotyka sytuacje wymagajaca odnowy strategicznej
z powodu znacznego przeksztalcenia otoczenia (czynniki zewnetrzne
zazwyczaj dynamika otoczenia) albo dramatycznego spadku efektyw-
nosSci ekonomicznej (strategiczne efekty, niedostosowane zasoby do
realizowanej strategii) albo tez ich obydwu jednoczes$nie.

. Naczelne kierownictwo rozpoczyna prace nad reakcja strategiczng

w sytuacji operacyjnej ,katastrofy” (etap inicjacji odpowiedzi oraz
transformacji, czyli etap realizacji odnowy strategicznej). W tym etapie
wykorzystuje sie metody racjonalnej analizy strategicznej oraz kreuje
sie ,wielki skok” oznaczajacy radykalng zmiane strategiczna w przed-
siebiorstwie.

. Rozpoczynaja sie interwencje naprawcze, ktére badzZ prowadza do uspraw-

nienia dzialalnosci przedsiebiorstwa (np. wyzsza efektywnosé tzw. sukces)
badz nie (np. rezygnacja z dzialalno$ci w wybranym sektorze)*®.

16

48

Sie¢ powigzan wystepujaca pomiedzy poszczegdlnymi elementami oddzialujagcymi na
proces implementacji zmian w organizacji przedstawia (J. Rokita, Zarzqdzanie stra-
tegicene. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, Warszawa 2005,
s. 337, 341).

J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie © utrzymywanie przewagi konku-
rencyjnej, Warszawa 2005, s. 337.

FT. Lohrke, A.G. Bedeian, T.B. Palmer, 7%e Role of Top Management Team in Formu-
lating and Implementing Turnaround Strategies: a Review and Research Agenda,
»International Journal of Management Reviews” 2004, nr 5-6, s. 65. Natomiast wedlug
S.D. Chowdhury’ego kazda odnowa strategiczna jest procesem przebiegajacym cztero-
etapowo, a mianowicie: etap spadku (wystepowanie kryzysu), etap inicjacji odpowiedzi,
etap transformacji (odnowy strategicznej) oraz etap rezultatéw (S.D. Chowdhury, 7ur-
narounds: a Stage Theory Perspective, ,Canadian Journal of Administrative Scien-
ces” 2002, t. 19, nr 3, s. 253-256).
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Podejscie do procesu radykalnej odnowy strategicznej przedstawiaja
F. Lohrke, A. Bedeian, T. Palmer, wskazujac na trzy jego podstawowe etapy
(zob. rys. 47).

Po przeprowadzeniu odnowy strategicznej w wyniku stworzenia lepsze-
go klimatu organizacyjnego i poprawy wynikow ekonomicznych przedsie-
biorstwa nastepuje przejScie ze strategii wynikajacych ze spadku efektyw-
nosci do strategii ozywienia ekonomicznego.

Skuteczne strategie ozywienia prowadzg do:

— oslabienia albo eliminacji przyczyn spadku wynikow dzialalnos$ci,
— poprawy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku. Proces ten

przedstawia rys. 48.

Rysunek 47. Model metodyki odnowy strategicznej przedsigbiorstwa

Sytuacja Realizacja Wyniki
wymagajaca odnowy odnowy
odnowy strategicznej strategicznej
strategicznej
Czynniki zewnetrzne:
— biezace oddzialywa-
nia ) Swiadomosé: demografii, Strategie
— dynamika otoczenia zachowani, mozliwosSci poznaw- odnowy ~Wyzsza
czych efektywnosé
. . . . — Kontynuacja
d " S |¢ — Spadek wyni-
4 s ) i é kow i wyjscie
Zdolnos¢: demograficzna, 2 a 7 sektora
wladeza, konsensusu, zasobowa
Czynniki wewnetrzne:
— strategiczne defekty
— niedostosowanie
zasobowe

Zrodo: (ET. Lohrke, A.G. Bedeian, T:B. Palmer, 7he Role of Top Management Team in Formau-
lating and Implementing Turnaround Strategies: a Review and Research Agenda, ,Inter-
national Journal of Management Reviews” 2004, nr 5-6, s. 73).
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Rysunek 48. Model sytuacyjnej odnowy strategicznej przedsiebiorstwa

v
. Odnowa wsparcia Eliminacja przyczyn
Powazny Sp adek przez spadku wynikéw
wynikéw interesariuszy ekonomicznych
\ 4 \
WS;II;?;:]g;;e Rosna{ca I\Varunki Strategia (:37373‘:‘1;’
tywnosé [ dla strategii P> ozywienia P -
ze spadku efek 08¢ Oiywieng yw strategicznej

A T / A
\

Dostepna Stabilizgcja l§limatu Pozycja
elastycznos¢ organizacyInego konkurencyjna
L 1procesu dsiebi tw:
Zasobow decyzyjnego przedsiebiorstwa
X

Zrodio: (K. Arogyaswama, V.R. Barker, M. Yasai-Ardekani, Firm Turnarounds: an Integrative
Two-stage Model, ,Journal of Management Studies” 1995, t. 32, nr 4, s. 498).

Najbardziej skutecznymi strategiami ozywienia ekonomicznego przed-
siebiorstwa sa;
1) Reorientacja strategiczna istniejacego potencjatu zasobowego przedsie-
biorstwa:

a) inkrementalna strategia doskonalenia pozycji strategicznej przez
sprawniejsze wykorzystanie istniejacych zasobow;

b) inkrementalna strategia utrzymania pozycji strategicznej przez wy-
korzystanie historycznie uksztatltowanych sit.

2) Reorientacja strategiczna przedsiebiorstwa przez wykreowanie nowych
zdolnosci zasobowych:

a) dostosowanie potencjatu zasobowego przedsiebiorstwa do wymagan
odbiorcow;

b) utrzymywanie potencjatu zasobowego przedsiebiorstwa w tych sek-
torach rynkowych, w ktorych posiadane zasoby sa najwyzej cenio-
ne®.

Metodyka rewitalizacji strategicznej powinna zaklada¢ w pierwszej

kolejnosci stabilizacje zlej sytuacji strategicznej, a potem ,wielki skok”
strategiczny, czyli radykalng zmiane strategiczna.

9 K. Arogyaswama, V.R. Barker, M. Yasai-Ardekani, Firm Turnarounds: an Integrative
Two-stage Model, ,Journal of Management Studies” 1995, t. 32, nr 4, s. 509.
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Przed firma dazaca do osiggniecia zdolnosci rewitalizacji strategicznej
stoja cztery wyzwania:

1. Wyzwanie poznawcze. Z praktyki firmy nalezy wyeliminowa¢ ignorowa-
nie faktow i zmian podwazajacych nasze utarte przekonania, nostalgie
za dawnymi, dobrymi czasami oraz arogancje. Firma musi w peini zro-
zumie¢ istote wszelkich zmian zachodzacych w otoczeniu i nieustannie
badac ich wplyw na osiggane w tym momencie sukcesy.

2. Wyzwanie strategiczne. ZdolnoS¢ regeneracji wymaga przygotowania
rozwigzan wariantowych i czujnosci; inaczej mowiae, umiejetnosci two-
rzenia wachlarza nowych atrakeyjnych strategii, bedacych alternatywa
wobec tych, ktore sie dezaktualizuja.

3. Wyzwanie polityczne. Firma musi opracowa¢ mechanizmy relokacji
zasobow, przesuwania ich ze ,starych” produktow i programéw na
~nowe”. Nie nalezy tego utozsamia¢ z finansowaniem przelotnych mod,
lecz z budowg bazy kapitalowej i ludzkiej, ktéra stworzy nowatorskie
koncepcje oraz przeprowadzi eksperymenty.

4. Wyzwanie ideologiczne. Doktryna optymalizacji i ciagtej poprawy
tego, co firma posiada lub oferuje obecnie, ma tak naprawde niewielu
przeciwnikow. Rzecz jednak polega na tym, ze starania zmierzajace ku
ulepszaniu starzejacego sie modelu biznesowego nie moga stanowic dla
firmy gwarancji bezpiecznej przysztosci. Trwala zdolnoS¢ regeneracji —
w odroznieniu od sporadycznej, wymuszonej kryzysami badz tej, ktorej
zrodlem jest che¢ pelnego wykorzystania nowych mozliwosci — wymaga
ideologii i sposobow myslenia, ktore catkowicie wykraczaja poza opera-
cyjng doskonalos$é i nienaganne wykonanie.

Niewiele firm moze z zupekie czystym sumieniem przyznac, ze spro-
stalo wszystkim tym wyzwaniom. Tak naprawde by¢ moze zadnej sie to
do tej pory nie udato. Chociaz nikt jeszcze nie zdotal wymysli¢ prostej
i skutecznej recepty na osiagniecie zdolnosci regeneracyjnej (resilience),
dziesiecioletnie badania nad innowacjami i odnowsa, pozwalaja zapropono-
wagc kilka poczatkowych dziatan.

PomysSlna przyszios¢ firmy zalezy od stopnia opanowania trzech pod-
stawowych form innowacji strategicznej:

— rewolucji (revolution) — w minionej dekadzie najwiekszy udziat
w tworzeniu nowej wartosci i zyskow w przewazajacej liczbie branz mieli
rewolucjoniSci, tacy jak:

» JetBlue (oferujace niskie ceny i szeroka oferte rozrywkowsa linie

lotnicze),

* Amgen (pionier biotechnologii),
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* Costco (hurtownik z szerokg ofertg tanich produktow markowych),
* UniversityofPhoenix (prywatny uniwersytet dla pracujacych),

* eBay (operator aukeji internetowych),

* Dell (dostawca komputerow sktadanych na zamowienie).

Do osiagniecia ponadprzecietnych zyskow finansowych potrzeba niekon-
wencjonalnej strategii, bez wzgledu na to, czy firma jest na rynku nowi-
cjuszem, czy nalezy do ,starej gwardii”. Rewolucja w danym sektorze
gospodarki to kreatywna destrukcja; innowacja dotyczaca podstawowych
regul gry i sposob6w dziatania:

odnowy (renewal) — w poréwnaniu z firmami zasiedzialymi na rynku
nowicjusze maja jedng istotng zalete: czystg karte i brak obciazen wy-
nikajacych z uprzednich dziatan i strategii. Aby uczestniczy¢ w procesie
transformacji swojej branzy, zasiedziala firma najpierw musi odnowié
i zmieni¢ siebie. Strategiczna odnowa jest kreatywng rekonstrukcja;
wymaga innowacji w obszarze modelu biznesowego firmy;

regeneracji (resilience) —katalizatorem odnowy jest zazwyczaj drastycz-
ny spadek wynikow. Droga od sukcesu do sukcesu nie jest prawidlowoscia
w praktyce firm; znacznie czeSciej sukcesy przeplataja sie z porazkami,
po ktoérych nastepuje dluga, mozolna wspinaczka na szczyt. Zdolnos¢ do
regeneracji (resilience) nalezy rozumie¢ jako umiejetnos¢é nieustannej
rekonstrukeji i odnowy w wymiarze strategii i modelu biznesowego. Nie
zaistnieje ona w firmie, jesli jej kultura organizacyjna, wartosci i procesy
stuza podtrzymywaniu status quo, a nie innowacji*’.

50

Zdaniem przeciwnikéw procesu rewitalizacji strategicznej role ,ostrogi” spinajacej
firme do nieustannej regeneracji odgrywa konkurencja. Firma niezdolna dotrzymaé
kroku zmieniajacemu sie otoczeniu szybko traci pozycje na rynku, klientéw i w efekcie
— poparcie wszystkich zainteresowanych jej wynikami. Niezaleznie od tego, czy powoli
wycofa sie z rynku, czy zostanie wykupiona, relokacja jej ludzkiego i finansowego kapi-
talu przyniesie jedynie marginalny zwrot z inwestycji tych zasobéw (G. Hamel, L. Yali-
kangas, W poszukiwaniu zdolnosci strategicenej regeneracyi, ,Harvard Business
Review” 2003, t. 11, www.eMidwest Newsletter, dostep: 4.09.2009).
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7.6. Przyklady rewitalizacji strategicznej w firmach
7.6.1. Historia firmy Caterpillar’!

0Od 60 lat firma rozwijala sie bardzo szybko. Natomiast z poczatkiem
lat 80. jej dziatalnos$¢ ulegla glebokiej zmianie. Firma liczyta 60 lat, bar-
dzo udanych i przez caly ten czas budowata produkty, jakie uwazala za
potrzebne klientowi i przez klienta poszukiwane. Ale potem cala strate-
gia zmienila sie, jak powiedzial George Schaefer, dyrektor generalny Ca-
terpillar w latach 1986-1990. Zdajac sobie sprawe, ze firma znalazla sie
w Smiertelnym niebezpieczenstwie, Schaefer uruchomil jeden z najpowaz-
niejszych programow odnowy w historii przedsiebiorczosci.

Trwajacy przez wiekszo$¢ XX wieku ogolnoswiatowy boom budow-
nictwa infrastrukturalnego sprawil, ze firma Caterpillar wydawala sie
niepokonang sila. Zakotwiczona w rozleglej sieci dealeréw obejmujacej
wszystkie rozwojowe obszary Swiata, dzieki swym produktom, dystrybu-
¢ji i obstludze dominowata na globalnym rynku sprzetu do robot ziemnych
i czesci zamiennych do niego. Sie¢ te potrafila ponadto wspieraé¢ wlasciwy-
mi elementami: wykwalifikowanymi i pelnymi poswiecenia ludzmi, zakla-
dami produkcyjnymi na calym Swiecie, olbrzymig liczbg pracujacych juz
urzadzen i silnikow wlasnej produkeji oraz placowkami ustugowymi tatwo
dostepnymi dla klienta dostownie wszedzie.

Podobnie jednak, jak bylo to w przypadku wielkiej trojki producentow
samochod6w z Detroit, firma Caterpillar zostala zaskoczona z poczatkiem
lat 80., kiedy to na rynku zaczeli sie pojawia¢ nowi zagraniczni konku-
renci z wysokiej jakosci produktami oraz ktopotliwymi metodami marke-
tingu i sprzedazy. Najwiekszym dla niej zagrozeniem w grupie tych no-
wych rywali byla japoniska firma Komatsu. Jej metodycznie wdrazany plan
przewidywal produkcje maszyn, ktore by sie nie psuly; oznaczatoby to, ze
glowny element przewagi strategicznej lidera i rozbudowana sie¢ serwisu,
stracityby na znaczeniu.

Do roku 1986 mato znana firma Komatsu z powodzeniem realizowala
swoj plan. Niestrudzenie pracujac nad pokonaniem strategicznej pozycji
dealeréw Caterpillar, dokonata szeregu udanych inwazji na ich teryto-
rium, przekonujac wtascicieli ciezkiego sprzetu, ze nowe maszyny Komat-

% Przyklad opracowany na podstawie danych zawartych na stronie internetowej: www.
eMidwest Newsletter, dostep: 12.10.2009. Ukazuje, w jaki sposéb wykorzystano zmiany
strategiczne, by odtworzy¢ przewage firmy nad konkurencja.
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su psuja sie rzadziej niz konkurencyjne oraz wymagaja znacznie mniej
prac serwisowych, ich nieprzerwana praca w mniejszym stopniu zalezy
zatem od obecnosci lokalnych placowek ustlugowych. Strategia ta zmieni-
a ostatecznie reguly gry na rynku od niepamietnych czasow rzadzonym
przez Caterpillar. Gdy doszta do tego recesja w budownictwie, ktora od
poczatku lat 80. dala o sobie zna¢ na calym Swiecie, Caterpillar znalazla
sie w klopotach. Cho¢ osiagniecia Komatsu mogly sie wydawaé¢ imponu-
jace, to jednak tak naprawde firma ta nie dokonata zadnego wspaniatego
wyezynu. Atak Komatsu umozliwili w istocie szefowie Caterpillar z lat 70.,
ktorzy stracili z pola widzenia strategie od tylu dziesiecioleci zapewniaja-
ca sukcesy ich firmie.

Przez pierwsze 60 lat dzialalnosci Caterpillar realizowalo strategie roz-
woju, ktora przede wszystkim opierala sie na rozwoju produktu. Zasadni-
czy sens strategii firmy ukierunkowanej na wytwarzanie jednego produktu
(w przypadku Caterpillar chodzi o ciezkie maszyny do robot ziemnych) jest
calkiem prosty: wygrywa najlepszy produkt. Skoro tak, to konieczne jest
stale reinwestowanie zasobow, by produkty firmy zawsze byly najlepsze
na rynku. W przypadku Caterpillar liderzy zapomnieli jednak, co wtasci-
wie przez tyle lat utrzymywalo firme na pierwszej linii. Poniewaz zas$ w la-
tach 70. firma wytwarzata wiecej gotowki, niz bylo jej trzeba, kierownictwo
stracito ,glowe” i zaczelo sie rozgladac za wielkim przejeciem. Uznano, ze
nadaje sie do tego firma Towmotor. Kierownictwo Caterpillar uzasadniato
te decyzje, spekulujac, ze przenoszenie materialow (obszar dziatalnoSci
Towmotor) bardzo przypomina przepychanie ziemi (dzialalnos¢ Caterpil-
lar). Zatozenie to okazalo sie calkiem btedne i w ciggu najblizszej dekady
bardzo kosztowne. Strategii Caterpillar i Towmotor nie dalo sie uzgodnic,
a rozbieznos¢ pomiedzy nimi zniweczyta dotychczasowe osiagniecia obu
firm, prowadzac do olbrzymich strat i wyczerpania przewagi strategicznej
Caterpillar.

Przebudzenie Caterpillar

Uplynetlo dziesie¢ lat i przejecie Towmotor oraz atak ze strony Komatsu
zaczely razem powodowaé wieksze klopoty w firmie Caterpillar. Byto to
z koncem lat 80., kiedy to Don Fites, dyrektor generalny Caterpillar w la-
tach 1990-1999, byl wowezas prezesem firmy. Firma przezyla dziesieciole-
cie, w ktorym nie wytworzyla wlasciwie zadnej wartosci dla akcjonariuszy.
Kierownictwo firmy bylo bardzo zaniepokojone japonskimi konkurentami.
Kiedy Don Fites zaczal pracowa¢ w Caterpillar, konkurentami byly wylacz-
nie firmy amerykanskie, ktore w wiekszosci zostaly ,wypchniete” z rynku
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przez bardzo energicznych rywali japonskich i europejskich. Wowcezas to
przetrwanie firmy Caterpillar na rynku bylo zasadniczym celem.

Kiedy amerykanska firma International Harvester kolejno poddala sie
presji nowego Srodowiska, kierownictwo Caterpillar nie umiato wyzna-
czy¢ zadnej wyraznej strategii, ktora pomoglaby firmie powrdci¢ do swego
dawnego rozwoju. Nie oznacza to jednak, Ze tego nie probowato. Mnostwo
ludzi spisywalo firme na straty, podobnie jak wiele innych amerykanskich
firm — mowil dyrektor generalny Caterpillar z lat 2000-2004 Glen Barton,
ktory z koncem lat osiemdziesiatych prowadzit w firmie dzial turbin gazo-
wych. Firma miala za soba okres, w ktorym zamknieto mnostwo fabryk;
starala sie zostac tanim dostaweaq i niekoniecznie konkurowagé na gruncie
ceny, ale osiagac¢ zyski przy cenach, po ktorych juz wtedy sprzedawala
swoje produkty. Firma chciala sie skupi¢ na sprzedawaniu wysokiej war-
tosci i do dzis$ to robi. Kierownictwo firmy wierzylo, Ze produkty tej firmy
przewyzszaja pod wzgledem wartosSci oferte konkurentéw, ze daja nabyw-
cy lepsza kombinacje sprawnosci, niezawodnosci, wartoSci od sprzedazy
i calkowitego czasu uzytkowania. Na 6wczesne czasy firma Caterpillar po-
siadala szczegdlng przewage. Wowcezas jednak, aby utrzymag sie na ryn-
ku, musiata sprzedawa¢ produkty po cenach, ktore nie przynosity zadnego
zysku i oczywiScie nie mogta tego robi¢ w nieskonczonosé. Firma Komat-
su atakowala firme Caterpillar poza rynkiem amerykanskim — wspomina
Glen Barton. Kiedy zaczeli atakowa¢ na rynku amerykanskim, kierownic-
two firmy Caterpillar zacisneto zeby i stwierdzito, ze bez wzgledu na oko-
licznoSci firma musi utrzymacé pozycje na rynku, az do chwili, gdy uporzad-
kuje wlasne sprawy.

Kierownictwo Caterpillar zaczeto poszukiwac¢ najlepszego doradztwa
w sprawach strategii, jakie moglto uzyskac¢ od czotowych amerykanskich
specjalistow gospodarczych. Firma wspolpracowata kolejno z r6znymi fir-
mami doradczymi, zatrudniata m.in. M.E. Portera, czolowego 6wczesnego
specjaliste od spraw strategii oraz N. Tichy’ego, ktory pracowal z General
Electric. Kierownictwo odwiedzalo inne korporacje, aby zobaczy¢, co sie
w nich robilo i jakie wskazowki mogtoby od nich uzyskaé¢. Wszystkie te sta-
rania nie przynosily pozytecznych wynikow, a straty w firmie byly weiaz
coraz wieksze.

Glen Barton wspomina, ze po przeczytaniu ksigzki M. Roberta, w kto-
rej byla mowa o procesie myslenia strategicznego, wszyscy byli pod wra-
zeniem prostoty jego ujecia. Ocenili, ze proces DPI jest metoda znacznie
prostsza i ze wygodniej bedzie sie pracowac z jej wykorzystaniem, co po-
zwoli firmie szybciej uzyskac lepsze wyniki.
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Zespol George’a Schaefera uznal, ze proces myslenia strategicznego
jest narzedziem, jakiego firmie potrzeba, wykorzystujac przy tym ogrom-
ne zasoby i doSwiadczenie zgromadzone w centrali firmy w Peorii. Ocenit
takze, ze stworzenie wlasnej strategii opartej na tej wiedzy powinno przy-
nie$c¢ lepsze wyniki niz budowanie strategii na badaniach przeprowadza-
nych przez ludzi z zewnatrz. Najwazniejsze jednak, ze George Schaefer
jako dyrektor generalny byl zdecydowany znalez¢ sposob na osiagniecie
konsensusu i zaangazowania na rzecz strategii, ktora przywrocitaby do
zycia firme Caterpillar.

Jak do Peorii zawitato myslenie strategiczne

Tak wiec z Caterpillar zadzwoniono do DPI i poproszono Michaela
Roberta, aby przyjechal do Peorii i wygtlosil prezentacje dla komisji kie-
rowniczej. Podczas prezentacji M. Robert poprosit swoich stuchaczy
o podanie najbardziej skrétowego sformutowania strategii firmy. Ktorys
z nich odpowiedzial, ze dawniej moéwiono o maszynach do rob6t ziemnych,
ale zostalo to zmienione i strategia obejmuje maszyny do rob6t ziemnych
i przenoszenia materialow. M. Robert zapytal wowczas, czy to przenosze-
nie materialow zostalo dodane przed przejeciem Towmotor, czy pézZnie;j.
W sali zapadta glucha cisza, M. Robert pomyslal, Ze to pytanie bylto zbyt
kosztowne i niewatpliwie straci szanse wspotpracy z Caterpillar. Stuchali
go jednak ludzie madrzejsi, niz byl wowczas gotow przyznac. Zrozumieli
znaczenie tego pytania i wnioski, jakie nasuwata ich milezaca odpowiedz,
oraz postanowili blizej zapozna¢ sie z koncepcja myslenia strategicznego.

W Caterpillar powotano niezwykle silny zesp6t menedzeréw z naj-
wyzszych szczebli organizacji, ktorzy mieli przejS¢ caly proces myslenia
strategicznego; w grupie tej znalezli sie trzej dyrektorzy generalni firmy
w ciggu kolejnych 15 lat i George Schaefer, Don Fites i Glen Barton. Bar-
dzo szybko, juz podczas wstepnej sesji myslenia strategicznego, stato sie
jasne, co w firmie dzialo sie Zle. Zebrani zdali sobie sprawe, ze z uplywem
lat firma popadta w blogie samozadowolenie i zaniedbala fundamentalne
elementy swej strategii opartej na produkcie. A do tego, przejecie Towmo-
tor catkowicie Sciagneto Caterpillar z wezeSniejszego kursu. Postugujac
sie logika procesu myslenia strategicznego, szefowie Caterpillar szybko
odkryli, ze przepychanie ziemi jest zasadniczo operacja horyzontalng,
natomiast przenoszenie materialow jest zasadniczo operacja wertykal-
na. Stalo sie tez jasne, ze oba obszary dziatalnoSci wymagaly calkowicie
odmiennych, na ogot niemozliwych do przeniesienia kwalifikacji. Strate-
gie dzialania w obu obszarach r6znily sie pod kazdym niemal wzgledem.
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Dotyezyto to: proces6w wytwarzania, klientow, metod dystrybucji, metod
sprzedazy, wymagan serwisowych, czynnikow projektowania, wymagan
zwigzanych z technologia informacyjna, dostawcow oraz konkurentéw.

Zderzenie takich dwdch fundamentalnie odmiennych strategii powodo-
walo, ze obie czesci firmy coraz bardziej sie pograzaly. Na pokrycie strat
w dziale przenoszenia materialow poswiecano olbrzymie iloSci gotowki.
Jako§¢ produktow pogarszala sie, a serwis tracil kontakt z rzeczywisty-
mi potrzebami klientéw. Co gorsza, kierownictwo Caterpillar, aby zapta-
ci¢ za Towmotor i pokry¢ straty pojawiajace sie od chwili przejecia tej
firmy, podjeto decyzje, ktora omal nie okazata sie zgubna. Postanowiono
obnizy¢ budzet prac rozwojowych z wysokiego poziomu 7,8% sprzedazy
do okoto 1% sprzedazy. ZdolnoSci Caterpillar do wytwarzania najlepsze-
go produktu zostaly w ten sposob ostabione, co dato Komatsu mozliwosé
zmniejszenia luki, jaka pod wzgledem sprawnosci oddzielala produkty tej
firmy od oferty lidera. Korzystnym aspektem sytuacji byto jedynie to, ze
szybko stalo sie oczywiste, czego potrzeba Caterpillar, by odbudowa¢ do-
minacje opartg na przewadze produktu. Robert kierowatl calym procesem
mySlenia strategicznego, kazal zastanawiaé sie kierownictwu, jaka firma
ma by¢ Caterpillar i czy ma by¢ firma oparta na produkcie czy na rynku,
na technologii czy na zdolnoSciach produkeyjnych. W toku tego procesu
kierownictwo doszto logicznie do przekonania, ze Caterpillar jest firmg
oparta na produkcie.

Schaefer uwazal rozpoznanie sily napedowej Caterpillar za punkt
zwrotny strategii firmy, poczatek jej przebudzenia.

Decyzje trudne i odwazne
Podczas sesji roboczej zespol kierowniczy Caterpillar podjal kilka
decyzji, ktore — jak sie okazalo — mialy dla firmy znaczenie historyczne.

Rozpoznawszy sile napedowa firmy oraz zwigzane z nig obszary dosko-

nalosci, zespot kierowniczy Caterpillar nie mial trudnosci z uzgodnieniem

nastepujacych dziatan:

— pozby¢ sie Towmotor, przyjmujac strate w wysokosci blisko 300 mln
dolaréw;

— pozosta¢ amerykanska firmg produkeyjna i zwazywszy na fakt, ze prze-
niesienie 14 fabryk z Illinois za granice spowodowatoby ciezki ,cios”
gospodarce stanu;

— zainwestowa¢ 2,5 mld dolar6w w program nazwany ,Fabryka z przy-
szloscia”, ktory mial znaczaco (dziesieciokrotnie) obnizy¢ koszty dzieki
przejsciu od produkeji w partiach do calkowicie zautomatyzowanej;
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— przywrocic¢ budzet prac rozwojowych do dawnego poziomu (blisko 8%
sprzedazy) oraz na nowo ukierunkowac firme na wytwarzanie i sprzedaz
najlepszego produktu.

— nie zgodzi¢ sie, nawet pod grozbg strajku na umowe ze zwiazkami zawo-
dowymi oparta na wzorcach z branzy samochodowe;j i nieuwzgledniajaca
szczegolnych potrzeb Caterpillar;

— osiagaé zyski nawet w absolutnych minimach.

Zyski Caterpillar cechowaly sie zawsze duzymi wahaniami, za czym
szly ceny akcji firmy, ktore osiggaly rekordowe maksima w okresach ozy-
wienia gospodarczego i rekordowe minima w okresach zastoju. Podczas
pierwszej sesji roboczej zespo6t kierowniczy Caterpillar postanowit zmie-
rzaé do tego, by firma zawsze przynosila zyski. Wszystkie te decyzje, do-
tyczace zasadniczych probleméw Caterpillar zostaly wdrozone w latach
1987-1990, a ich wyniki dla firmy i jej akcjonariuszy byty, jak powiedziat
wowezas Don Fites, niemal spektakularne.

Caterpillar przystepuje do kontrataku

Zaraz po pierwszej sesji roboczej D. Fites wpadl na pewien pomyst: czy
dwudziestu ludzi z Caterpillar najlepiej znajacych dzialalno$¢ Komatsu
mogloby wykorzysta¢ proces myslenia strategicznego DPI, aby okresli¢
strategie Komatsu i opracowac przeciwdzialajacy jej plan? Troche pracy
nad odwréceniem biegu procesu pozwolilo nowemu zespotowi przystapic
do dziatania. W ciggu kilku pierwszych minut tej sesji kierownictwo Ca-
terpillar dowiedzialo sie o Komatsu wiecej niz przez poprzednie 30 lat.
Dyskusja obracala sie zasadniczo wokot koncepcji sity napedowej. Przy-
gladajac sie calej ofercie produktow Komatsu, rowniez tym, ktore nie kon-
kurowaly bezposrednio z ofertg Caterpillar (takim jak roboty, podno$niki
iobrabiarki), uczestnicy sesji doszli do wniosku, ze sitg napedowa Komatsu
jest technologia hydrauliczna. Innymi stowy, firma ta wtargneta w obszar
dziatania Caterpillar po prostu dlatego, ze bylo to dla niej kolejne pole, na
ktéorym mogta wykorzysta¢ swe doswiadczenia z hydraulika. Odkrycie to
sklonilo Caterpillar do opracowania i nabycia mnostwa nowych rozwiazan
technologicznych, ktore zmniejszaly znaczenie ukladéw hydraulicznych.
Przechodzac do istoty strategii Komatsu i neutralizujac ja, firma odzyska-
la przewage i odbudowala swa dominujaca pozycje w dziedzinie sprzetu
do robot ziemnych.

Budowa nowej firmy Caterpillar
Jednym z najwazniejszych posunie¢ wynikajacych z nowej strategii
Caterpillar byta, zdaniem Glena Bartona, istotna restrukturyzacja firmy.
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Potrzeba jej przeprowadzenia byla oczywista, jednak plan wdrozenia wy-
magal nieco wiecej dyskusji. Niezwlocznie stworzono dwie nowe jednostki
organizacyjne, lecz wymagato to solidnego zaangazowania wptywowego
czlonka rady nadzorczej, ktory dostrzegajac doniosto$¢ konkluzji proce-
su DPI, nalegal na skrocenie horyzontu czasowego zamierzonej reorga-
nizacji.

Reorganizacja byla najwazniejszym bezposrednim wynikiem zasto-
sowania procesu DPI, a jej z kolei firma zawdziecza kompletng odnowe
w ostatnich latach. W firmie przeprowadzono peilng restrukturyzacje z or-
ganizacji zasadniczo funkeyjnej w uktad dzialéw o charakterze centréw
zysku oraz dzialow ustugowych. Poczatkowo bylo ich 18, potem 23. Obo-
wigzki i odpowiedzialno$¢ przeniesiono calkowicie na nizsze poziomy or-
ganizacji, gdy tymczasem dawniej wszystkie niemal wazne decyzje byly
podejmowane przez kilku ludzi u szczytu hierarchii. Dziaty staly sie odpo-
wiedzialne za realizacje wlasnych planéw. Transformacja firmy nie byla
zadaniem latwym. Pod koniec lat 80., kiedy przystgpiono do wdrazania
nowej strategii, przedsiebiorstwo to prowadzilo interesy w ponad 200 kra-
jach, miato 32 fabryki w 12 krajach i zatrudniato ponad 60 000 ludzi. Na
dodatek firma posiadala na calym Swiecie sie¢ okolo 190 dealeré6w. Odno-
wa firmy tak olbrzymich rozmiarow przypominata zmiane kursu wielkiego
statku. Pokonanie bezwladu wymagato czasu, planowania i skoordynowa-
nych wysitkow mnostwa zaangazowanych ludzi. Przenoszac coraz wiecej
spraw strategii i zwiazanych z nimi elementow procesu decyzyjnego na
nizsze poziomy organizacji spowodowano, ze transformacja firmy przebie-
gala znacznie szybciej.

Podczas sesji mySlenia strategicznego wyodrebniono 13 najwazniej-
szych problem6w; kazdy z nich znalazt si¢ pod opieka jednego z menedze-
row, co miato zapewni¢ staly, uporzadkowany postep prac we wszystkich
dziedzinach. Aby plan dzialania kazdej z nowo utworzonych jednostek or-
ganizacyjnych mogt by¢ realizowany zgodnie ze strategia calego przedsie-
biorstwa, jednostki te poddano kolejno procesowi myslenia strategicznego.
Tak wiec od razu zaczeto wykorzystywaé proces myslenia strategicznego
do splaszczania wlasnych jednostek organizacji oraz przeprowadzania
na wlasnym poziomie samooceny aktualnej pozycji oraz planowanych
dziatan. Celem takiego postepowania bylo przenoszenie koncepcji strate-
gicznych coraz to nizej na wszystkie poziomy organizacji, by ostatecznie
mogta ona posuwac sie do przodu jako jednolita cato$¢. Z uplywem lat
plany opracowane podczas sesji planowania strategicznego na poziomie
najpierw korporacji, a potem jej jednostek organizacyjnych zostaly urze-
czywistnione, stajac sie ,motorami” dlugoterminowego wzrostu.
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Wyniki uzyskane w pierwszych latach po strategicznym odrodzeniu
Caterpillar byly wrecz niewiarygodne. W roku 1997 firma znalazla si¢ na
trzecim miejscu wsrod badanych przez ,Wall Street Journal” przedsie-
biorstw o najwyzszej Sredniej piecioletniej rentownosci dla akcjonariuszy,
osiagajac 29,8%.

Odnowa Caterpillar jest uwazana za jedng z naprawde godnych uwa-
gi historii sukcesu lat 90. Dane mowia same za siebie: wyniki finansowe,
udzialy w rynku, procent sprzedazy itp. W roku 1996 firma Caterpillar,
wciaz niestrudzenie atakowana przez konkurentéw takich jak Komat-
su czy Hitachi, osiagneta historyczne maksimum sprzedazy — 16,52 mld
dolarow (wobec okoto 8 mld dolaréw w roku 1989), a jej rekordowy zysk
siegnal 1,36 mld dolaréw. Najwyzszy w historii firmy byl roéwniez poziom
eksportu — 5,5 mld dolarow. Firma, kiedys o ,wlos od zaglady”, znalazla sie
na bezpiecznej pozycji. Ale zadanie kierownictwa nie bylo jeszcze zakon-
czone. Menedzerowie odwolujacy sie do procesu myslenia strategicznego
byli w r6wnej mierze zainteresowani rozwigzywaniem doraznych proble-
mow firmy, co jej dlugoterminows dominacja.

Otwarcie nowego rynku przez zmiane regut

Cho¢ mineto ponad dziesie¢ lat od wstepnego rozpoznania w Caterpillar
strategii opartej na produkcie, w firmie weigz doskonalono te koncepcje
oraz odpowiadajacy jej asortyment produktow. Jedng z nowo wprowadzo-
nych kategorii byly niewielkie urzadzenia dla rynku firm wynajmujacych
sprzet budowlany. Produkty te w polaczeniu z pewnym nowatorskim mar-
ketingiem otworzyly przed Caterpillar lukratywne mozliwosci dzialania
na nowym rynku. Firma nie tylko zwiekszyla sprzedaz, ale na dodatek
zrobila to w taki sposob, by raz jeszcze wykorzystac jako strategiczny atut
swa ogromng sie¢ dealerow. W Caterpillar opracowano i wyprodukowano
asortyment niewielkich maszyn budowlanych przeznaczonych specjalnie
dla rynku firm prowadzacych wynajem.

Strategia globalna — zawsze zywa i elastyczna

Jesli firma tak wielka jak Caterpillar chce systematycznie osiggac zna-
komite wyniki, to najwiekszym dla niej wyzwaniem jest oczywiScie ukierun-
kowanie wszystkich jednostek na calym Swiecie zgodnie z jednolita stra-
tegia, a zarazem zapewnienie im dostatecznej elastycznosci dzialania, by
mogly dostosowywac sie do zmian warunkow. W Caterpillar wprowadzono
strukture odpowiedzialnoSci zapewniajaca biezace wdrazanie programow
zwigzanych z najwazniejszymi problemami oraz energiczny postep w tej
dziedzinie. Wspierala sie ona i weigz sie wspiera na wspolnym zrozumieniu
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i konsensusie, co do fundamentalnej strategii opracowanej w latach 1989
i 1990 w wyniku zastosowania procesu myslenia strategicznego i regularnie
przegladanej w celu wprowadzenia zmian wymaganych przez warunki.

Rola Scistego kierownictwa polega na monitorowaniu postepow, wyzna-
czaniu ambitnych cel6w i zarzadzaniu procesami strategicznymi. Przyjety
w Caterpillar oficjalny proces przegladow wynikow stale zapewnia bieza-
ca ocene strategii i jej wdrazania.

Dbalos¢ o integracje pionowa w calym przedsiebiorstwie byla dla fir-
my bardzo wazna. Ale jest wazna dla podejmowanych przez wszystkie
dzialy wysitkow na rzecz maksymalnej sprawnosci dzialania. Ze wzgledu
na spektakularng odnowe Caterpillar, Don Fites stal sie goracym zwolen-
nikiem wykorzystania procesu myslenia strategicznego w celu podjecia
trudnych probleméw i znalezienia rzeczowych odpowiedzi. Przypisuje
on procesowi mySlenia strategicznego role katalizatora, ktory umozliwit
wspotdzialanie wszystkich sil na rzecz wspolnego celu.

Utrzymanie przewagi w XXI wieku

Kierownictwo Caterpillar w ciggu minionych 10 lat dokonywato okre-
sowych przegladow strategii firmy. Podobnie jak wiele innych zespotow
kierowniczych, ktore postugiwaly sie procesem myslenia strategicznego,
przekonywalo sie, ze jest to dynamiczny proces umozliwiajacy zmiane wy-
magang przez uptyw czasu.

Poczawszy od roku 1990, firma Caterpillar rokrocznie osiagata zyski,
pomimo gospodarczej zapasci. W roku 2003 odnotowala rekordowsg sprze-
daz w wysokosSci 20 mld dolarow, jakze daleka od 8 mld dolaréw (i to przy
tendencji spadkowej) z roku 1987; jest to niesamowite osiggniecie dla fir-
my dzialajacej na rynku okreslanym przez niektérych jako ,dojrzaty”.

Glen Barton potwierdzil, ze firma jest na dobrej drodze, by osiagnaé
w roku 2010 sprzedaz o wartoSci 30 mld dolarow: cel wyznaczony podczas
pierwszej sesji mySlenia strategicznego w roku 1987, kiedy wielu ,,eksper-
tow” prognozowalo upadek Caterpillar. Strategia Caterpillar wrecz na-
biera sil. W roku 2004 sprzedaz wzrosta z 22 mld dolarow do ponad 30
mld, co oznacza wzrost o 36%. Cel wyznaczony na rok 2010 osiaggnieto
zatem z szeScioletnim wyprzedzeniem, a cena akcji Caterpillar wzrosla
do historycznego maksimum 98 dolaréow (w roku 1988 mozna je bylo kupié
w absolutnym minimum po okazyjnej cenie 8 dolaréw). Wszystko to jest
Swiadectwem odwagi i madroSci menedzeréw Caterpillar, ktorzy nawet
w obliczu na pozor przytlaczajacych okolicznos$ci potrafili stworzy¢ stra-
tegie, zapewniajac firmie, moze nawet na sto kolejnych lat, zywotnos¢
iprzewage w jej obszarze konkurenc;ji.
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7.6.2. Wirtualna Puma

Puma, jedna z czotowych firm produkujacych oraz sprzedajacych odziez

i obuwie sportowe, znalazta sie na poczatku lat 90. w glebokim kryzysie.
W 1993 r. nowym szefem firmy zostat Jochen Zeitz, ktory wezesniej byt me-
nedzerem w Colgate-Palmolive. W ciagu Kkilku tygodni z niewielkim gronem
wspolpracownikow, bez doradcow zewnetrznych, wypracowat trzyetapo-
wy plan — 3R (restructuring, reengineering, reform to growth):

restrukturyzacja — zostala przeprowadzona gléwnie w 1993 r., poprzez
splaszczenie struktury, zwolnienie 1/3 pracownikow i reorganizacje
struktury centrali. Przy obrotach 1,3 mld DM, z 20 podleglymi zaklada-
mi i sprzedaza w 80 krajach liczyla 180 osob — od prezesa do portiera.
Wprowadzony tez zostal radykalny program obnizki kosztow;
reengineering — w 1994 r. zmiany byly skoncentrowane na zakresie
i sposobach dziatania firmy. Zlikwidowano produkcje wtasng i realizowa-
no ja na zlecenie. Ponadto, transport z fabryk azjatyckich juz od 1995 r.
prowadzony jest przez partnera zewnetrznego. Puma zajmuje sie tylko
projektowaniem obuwia lub odziezy, marketingiem, planowaniem produk-
¢ji z partnerami zagranicznymi, koordynacjq dziatan oraz nadzorem;
powr6t do zdrowia — w 1996 r. zyski Pumy wynosily 60 mln DM. Firma
nie ma zadluzenia, ktére w 1991 r. wynosito 145 min DM. Ma program
strategiczny VISION 2000, ktory jest wdrozony przez 14 zespolow za-
daniowych, wypracowujacych propozycje dalszych usprawnien. Prezes
Zeitz ciagle powtarza, ze usprawnienia to staly proces, nie wolno za-
przestawaé zmian. Ulubione haslo prezesa: keep in running.

Trzy zasady budowy przedsiebiorstwa wirtualnego to:

. Konsekwentny outsourcing i koncentracja na kluczowych umiejetno-

Sciach, oparta na analizie wszystkich elementéw lancucha tworzenia
wartosci.

Tworzenie gestej sieci stosunkéw kooperacyjnych, sterowanej przez
niewielkg centrale za pomocg nowoczesnych srodkéw telekomunikacyj-
nych.

Dzialalno$¢ opiera sie na elastycznej strukturze, prawie bez hierarchii,
podziatlu pracy, formalnych procedur itp.*

M. Fijatkowski, Wirtualna Puma, ,Zarzadzanie na Swiecie” 1996, nr 4, s. 16-18, [za:]
B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa na spotkanie XXI wieku, Warszawa
1999, s. 130.
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Puma jest przykladem budowania przedsiebiorstwa od nowa. Z organi-
zacji produkceyjnej, jaka byla jeszcze kilkanasScie lat temu przeksztalcila
si¢ w organizatora produkge;ji i sprzedazy. W tym celu wykorzystuje zna-
ny na calym Swiecie znak firmowy oraz kluczowe umiejetnosci zwigzane
z projektowaniem oraz sprzedaza odziezy i obuwia sportowego. Puma jest
takze dobrym przykladem innowacji w zarzadzaniu, ktorej istota wyraza
sie¢ w koncentracji na budowaniu nowego, a nie odnawianiu starego. Cze-
sto to ostatnie poprawia samopoczucie kierownictwa firmy, ale nie zapew-
nia przedsiebiorstwu przezycia w dluzszym okresie®.

7.6.3. Odnowa strategiczna w Nokii

Na przetomie lat 1991 i 1992, kiedy roztam ZSRR spowodowal recesje,
firma Nokia spotkala sie z problemem, od czego rozpoczaé budowe nowej
strategii: pozycjonowania czy rozwoju kompetencji?

Nokia powstata w 1860 r. jako przedsiebiorstwo przetwarzajace drew-
no. Do 1980 r. silnie zdywersyfikowala swoja dzialalnos¢, rozszerzajac
funkcjonowanie o branze gumowa, papiernicza oraz elektroniczng. Nokia
zwigzana byla bezposrednio z blokiem wschodnim, dlatego wspomniany
wezesniej upadek ZSRR znaczaco wptynal na jej dziatalnosé. Od 1991 r.
zaczela ponosi¢ powazne straty, co spowodowalo, Ze jej gtowny udziato-
wiec (Bank Finski) postanowil sie wycofaé¢. Firma probowatla takze sprze-
daé jedng ze swych nowych jednostek biznesowych zwigzanych z telefonia
komorkowa konkurentowi — firmie Ericsson, ktora jednak oferte te odrzu-
cita. Tradycyjne podejScie pozycjonowania konkurencyjnego w przypad-
ku Nokii oferowalo ograniczone mozliwosci. Dlatego tez przedsiebiorstwo
w tej sytuacji zwrocilo sie w strone podejscia sformutowanego przez C.K.
Prahalada i G. Hamela, zorientowanego na kluczowe kompetencje. Nokia
rozpoczela proces odnowy strategicznej i zdecydowala sie skoncentrowac
swoja dziatalno$¢ na branzy telefonii komorkowe;j. Jej strategia silnie zwig-
zana byla z rozwojem umiejetnosci, ktéry miat prowadzi¢ do kreowania
rynku. Byla to decyzja bardzo ryzykowna, gdyz branza ta nie dominowata
w dziatalnoSci Nokii i dodatkowo nie bylo pewnosci co do wewnetrznego
potencjatu tego rynku. Rynek ten z czasem okazal sie bardzo dynamiczny,
a Nokia stala sie Swiatowym liderem w produkcji telefon6w komorkowych,
wyprzedzajac znacznie swoich wezesniejszych konkurentow: Ericssona
i Motorole. Punkt zwrotny w dziatalnoSci Nokii nastapit w 1994 r. i zwiaza-

% B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa na spotkanie XXI wieku, Warszawa,
1999, s. 131.
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ny byl z wprowadzeniem na rynek modelu Nokia 2100. Przedsiebiorstwo
przewidywalo sprzedaz rzedu 40 tys. aparatow, ostatecznie sprzedano ich
ponad 20 mln. W 2002 r. laczna sprzedaz telefonow komorkowych wyniosta
400 mln, z czego udzial Nokii stanowil az 38% (156 mln).

W ciagu ostatniej dekady Nokia wykorzystata dwa podstawowe podej-
Scia do zarzadzania strategicznego. Poczatkowo podejScie zasobowe (zo-
rientowane na kompetencje) pozwolito jej na dokonanie odnowy strate-
gicznej i wykreowanie nowego rynku, a nastepnie podejscie pozycjonowa-
nia konkurencyjnego umozliwito umocnienie i skonsolidowanie zdobytej
pozycji lidera. W zwiazku z istotnymi przeobrazeniami na rynku telefonii
komorkowej wydaje sie, ze Nokia ponownie bedzie musiala zwrdci¢ sie
w kierunku podejscia zorientowanego na kompetencje, aby wyprzedzi¢ no-
wych, silnych konkurentow (Sony, Microsoft).

7.6.4. General Electric firma rozwiazujaea problemy klientow

General Electric (GE) zapoczatkowal model dziatalnoSci zapewniajacy
satysfakcjonujaca odpowiedZ na pytanie, ktére zadaje sobie wielu mene-
dzerow zajmujacych sie produkeja wyrobow: ,Jak osiaga¢ zysk przez pro-
dukcje i sprzedaz mojego wyrobu?”.

W istocie nad produkcja weiaz wisi grozba zaniku rentownosci, gdy
potezni klienci oraz szybko dzialajacy nasladowcy wspdlnie pracuja nad
osuszeniem wezorajszego zrodla zyskow i przeksztalceniem rentownych
dawniej rodzajow dzialalnoSci w strefy bez zysku dnia jutrzejszego. Do-
tyczy to produkceji komputerow, ktora stata sie, lub szybko staje sie, dzia-
talnoScig nierentowna, podobnie jak produkcja samochodow, elektroniki
konsumpeyjnej i niezliczonych innych kategorii wyrobow.

Czy cala produkcja przemystowa jest strefa bez zysku, w ktorej podej-
muje sie duze wysilki, a wyniki sg niepewne? OdpowiedZ brzmi zarazem
tak i nie. Tak, jezeli model przedsiebiorstwa skupia sie jedynie na samym
produkcie. Nie, jezeli produkt jest czeScia strategicznego systemu, w kto-
rym problemy Kklienta traktuje sie jako nowa okazje wejsScia do strefy zy-
sku, np. oferuje sie produkt wraz z opcjami, akcesoriami, kredytowaniem
i serwisem™.

Jack Welch jako dyrektor naczelny GE trzykrotnie odnowit model dzia-
talnosSci tego przedsiebiorstwa, odchodzac coraz dalej od tradycyjnego

K. Malewska, ,, Dwuogniskowa” wizja strategii przedsiebiorstwa, [w:] Innowacyj-
nosé we wspotczesnych organizacjach, red. A. Stabryla, Krakow 2005, s. 326-327.
% A.J. Slywotzky, D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, Warszawa 2002, s. 104-105.
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modelu dzialalno$ci w przemysle przetworczym skupiajacego uwage na
produkcie. Odszedl bowiem od pierwszego modelu (,,Zajmowac pierwsze
albo drugie miejsce”), przez drugi (,Usuwa¢ zbedng prace [work-out]”),
do modelu obecnie stosowanego w GE (,,Sprzedawac rozwiazania”).

J. Welch stale reagowal na potrzeby i priorytety klientow GE. W efekcie
warto$¢ rynkowa firmy wzrosta z 13 mld USD, kiedy J. Welch w 1981 r.
obejmowal stanowisko dyrektora naczelnego, do 162 mld USD na koniec
1996 1. J. Welch doprowadzil wiec do zwiekszenia wartosci dla akcjonariu-
szy 0 150 mld USD dzieki skupianiu uwagi na klientach i na zysku.

Wezesnie dostrzegl, Ze potrzeby oraz priorytety klientow zmieniaja
sie, w efekcie czego strefa zysku ulegnie przemieszczeniu. Uwazal, ze aby
utrzymywac¢ GE w tej strefie, nalezy wcigz od nowa opracowywac¢ model
dziatalnosSci przedsiebiorstwa. J. Welch odnawial model GE etapami. Do-
prowadzit do dobrego stanu GE w jego podstawowych dziedzinach dziatal-
nosci, zanim zaprojektowal bardziej wyszukany model. Aby do tego dopro-
wadzi¢, zapewnil GE pierwsze miejsce w kazdej z tych dziedzin i drastycz-
nie obnizyl koszty. Te posuniecia, wynikajace ze skupienia uwagi na zysku,
daly GE czotowg pozycje w sektorze i zapewnily korporacji stworzenie
bazy uzytkownikow potrzebnej do tego, zeby J. Welch mogt stosowac¢ w GE
model dzialalno$ci nastepnej generacji.

Przy projektowaniu kazdego kolejnego modelu dzialalnosci J. Welch
wyszukiwal, rozwijal i wprowadzat do praktyki pomysty bedace sitg nape-
dowa zmian. J. Welch przeciwstawial sie tradycji instytucjonalnej i ksztat-
towatl Srodowisko wytezonej pracy. Mial do czynienia z ogromnymi opora-
mi ze strony wspolpracownikow, klientow i konkurentow. Przezwyciezyt te
przeszkody, rozwijajac kazda kolejng koncepcje dziatalnoSci, propagujac
ja, zdobywajac dla niej poparcie w organizacji, a nastepnie dopilnowujac
wprowadzenia jej w zycie az do chwili, kiedy pracownicy, klienci, a nawet
konkurenci GE dostrzega jej warto$¢ i uwierza w nia.

J. Welch doprowadzil do ciaglego stosowania przez GE modelow dzia-
talnosSci, w ktorych sila napedowa sa nowe pomysty, inwestujac w szkote
zarzadzania GE w Crotonville. W taki to sposob GE stala sie najwybitniej-
sza w USA firmg wiedzy stosowane;j.

J. Welch wymyslit sposob na zarabianie pieniedzy w produkeji prze-
myslowej. Stworzyl model dzialalnosci, w ktorym wykorzystuje sie jako
dzwignie najwieksze zasoby GE, jego stosunki z klientami i istniejaca baze
uzytkownikow, do tworzenia jeszcze wiekszej wartosSci dla akcjonariuszy
GE. Okazuje sie, ze GE jest przygotowany do zapewniania dalszego wzro-
stu wartosci korporacji. W okresie, kiedy wielu producentow uwaza, ze
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produkcja przemystowa stata sie wielka strefa bez zysku, GE zarabia pie-
niadze w wielu sektorach przemystu przetworczego™.

Konkluzja

Celem strategii radykalnej jest przeprowadzenie powaznych zmian
w orientacji strategicznej, strukturze organizacyjnej, poziomie kosztow,
systemach zarzadzania, tak aby organizacja mogta podja¢ wyzwania wy-
nikajace z nowych warunkow jej funkcjonowania. Stawkq kazdej radykal-
nej strategii jest przeksztalcanie kultury organizacyjnej, spowodowanie,
aby mentalno$¢ pracownikow organizacji ewoluowala w sposéb sprzyja-
jacy zmianom orientacji strategicznej. Podobnie zmiany struktury orga-
nizacyjnej powinny wywolywac¢ okreslone zmiany systemu kulturowego,
a 7 Kolei nowe konfiguracje systemu kulturowego powinny uprawomocni¢
zmiany struktury organizacji.

Sprawnie przeprowadzona odnowa strategiczna przedsiebiorstwa po-
winna mu potencjalnie przyniesc¢ nie tylko poprawe efektywnosci, ale tak-
ze poprawe pozycji konkurencyjnej na rynku (tak jak to nastapito w przy-
padku firmy Caterpillar), nawiazanie Scislejszych i silniejszych zwigzkow
miedzy klientami a firmg (firma Nokia), zmiany w strukturze organiza-
cyjnej sprzyjajace jej elastycznosci reagowania (firma Puma), zwieksze-
nie zakresu delegowania uprawnien, dostosowanie dziatan (proceséw) do
wymogoéw klientéw (firma General Electric), rozwdj nowych umiejetnosci
i kluczowych kompetencji, optymalizacje tancucha wartosci itp.

7.7. Pytania i polecenia

1. Jakich termin6w mozna uzy¢, chcac wyjasnié pojecie odnowy strate-
gicznej?

2. Zdefiniuj pojecie rewitalizacji strategiczne;.

3. W jakiej sytuacji w przedsiebiorstwie moze by¢ zastosowany proces
odnowy strategicznej?

4. Jakie rodzaje orientacji strategicznej mozna zastosowa¢ w warunkach
kryzysu. Wyjasnij, na czym one polegaja?

5. Wymien, jakie teorie pozwalaja na wyjasnienie procesu rewitalizacji
strategiczne;j.

6. Na czym polega réznica w podejSciu wyboru i podejsSciu adaptacji do
odnowy strategicznej?

% Ibidem, s. 105-107.
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7. Jakimi cechami charakteryzuja sie ,organizacje w ruchu”?

8. Jakie rodzaje idealnej odnowy strategicznej mozna wyro6znié¢ i czym
one sie charakteryzuja?

9. Z jakich przyczyn przedsiebiorstwa podejmuja odnowe strategiczng?

10. Wskaz, jakie sa powody dezaktualizacji strategii zarzadzania przed-
siebiorstwem?

11. Najakie wymiary strategiczne nalezy zwroci¢ uwage, dokonujac zmian
w modelu dziatalnoSci przedsiebiorstwa?

12. Jakie mechanizmy (modele) pozwalaja na powstawanie zysku w przed-
siebiorstwie?

13. Jaki rodzaj strategii zarzadzania moze wybra¢ przedsiebiorstwo, kto-
re chce sie przystosowa¢ do wymagan i oczekiwan obecnych i przy-
szlych kontekstow?

14. Jakie poziomy zmian mozna wyrézni¢ w odniesieniu do strategii za-
rzadzania przedsiebiorstwem?

15. Przedstaw stosowane typy strategii zarzadzania zmiang w przedsie-
biorstwie.

16. W jakich obszarach moze zachodzi¢ odnowa przedsiebiorstwa?

17. Wymien czynniki wplywajace na proces odnowy strategicznej.

18. Jakie sily wplywaja na gotowoS¢ organizacji do strategicznej odno-
wy?

19. Przedstaw etapy procesu odnowy strategicznej w przedsiebiorstwie.

20. Wskaz, jakie sa najbardziej skuteczne strategie ozywienia ekonomicz-
nego firmy.

21. Jakie metody odnowy strategicznej zastosowaly firmy: Caterpillar,
Puma, Nokia oraz General Electric?






Rozdziat VIII
Przedsiebiorstwa w sytuacjach kryzysu.
Przyktady sukcesow i porazek

Cele rozdziatu:

>

>

zapoznanie z przypadkami przedsiebiorstw, ktore znalazly sie w sy-
tuacji kryzysu,

uswiadomienie znaczenia wyboru rodzaju strategii zarzadzania kry-
zysem w okreslonej sytuacji dla przedsiebiorstwa oraz mozliwych do
osiagniecia efektéw dzieki sprawnemu (badZ niesprawnemu) przy-
gotowaniu i wdrozeniu zaproponowanej strategii,

ukazanie rodzaju trudnosci napotykanych w trakcie przygotowania
i wdrozenia skutecznych programow antykryzysowych,
zainspirowanie do zdobywania wiedzy w zakresie przeprowadzania
procesu zarzadzania sytuacjg kryzysowa.

Zagadnienia szczegotowe:

>

>

>

przyczyny i symptomy zaistnialego kryzysu w prezentowanych
przedsiebiorstwach,

reakcja kierownictwa i pracownikow w zakresie podejmowania pro-
by ratowania przedsiebiorstwa,

prezentacja roznorodnych rozwiazan, ktore mozna wprowadzac
w sytuacji zarzadzania kryzysem, oraz skali problemow, jakie moga
wystapi¢ w przedsiebiorstwie w tym trudnym okresie jego funkcjo-
nowania,

efekty uzyskane w przedsiebiorstwach po wdrozeniu okreslonej
strategii zarzadzania kryzysem.

Po przestudiowaniu rozdzialu powinienes:

>

zrozumie¢ istote i zlozono$é zarzadzania kryzysowego oraz miec
Swiadomos$¢ wyboru wlasciwego rodzaju rozwiazania w zaleznoSci
od sytuacji przedsiebiorstwa,
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potrafi¢ identyfikowa¢ przyczyny zewnetrzne i wewnetrzne zaist-
nialego kryzysu oraz rozpoznawaé¢ symptomy zaistniatego kryzysu
w celu opracowania skutecznego programu antykryzysowego, usta-
lenia sktadu sztabu kryzysowego oraz zaspokojenia potrzeb udzia-
loweow zainteresowanych rozwojem przedsiebiorstwa,

umie¢ zaproponowag rozwigzania, ktore mozna wprowadzi¢ w okre-
Slonej sytuacji, majace na celu zapobieganie powstawaniu kryzysow
albo majace wplyw na powodzenie procesu zarzadzania zaistnialym
juz kryzysem,

potrafi¢ wskazac rodzaj spodziewanych efektow wynikajacych z re-
alizacji procesu zarzadzania kryzysowego oraz miary ich oceny.



Rozdziat VIII

Przedsiebiorstwa w sytuacjach kryzysu.
Przyklady sukeesow i porazek

8.1. Postepowanie w sytuacji kryzysowej
w firmach Johnson&Johnson oraz Perrier!

W sierpniu 1982 roku Tylenol firmy Johnson&Johnson miat 35% udzia-
tu na rynku $rodkéw przeciwb6lowych dla dorostych w USA. Sprzedaz
Tylenonu przynosita corocznie 450 mln $ rocznej sprzedazy, co stanowito
15% wszystkich zyskow przedsiebiorstwa.

Po zazyciu tabletek zmarlo kilka os6b. Okazalo sie, ze sg zatrute cyjan-
kiem. Poczatkowo tylko 3 zgony, na skutek zatrucia cyjankiem byly koja-
rzone z tabletkami. Zaczeto podejrzewaé, ze ok. 250 zgon6éw lub zachoro-
wan w USA nastapilo na skutek Tylenolu.

Firma przetestowala 8 min tabletek i znalazta wiecej niz 75 zatrutych,
ktore pochodzily z jednej partii produkeyjnej. Pomimo zZe 7 zgonow wysta-
pito tylko w rejonie Chicago, alarm podjeto na terenie catych Stanéw Zjed-
noczonych. Firma stracita reputacje — 95% ankietowanych konsumentow
kojarzyto Tylenol z zatruciem.

Johnson&Johnson bardzo szybko wycofata miliony opakowan z Tyle-
nolem. Wydata po6t miliona dolaréw na ostrzezenie lekarzy, szpitali i dys-
trybutoréw o mozliwym zagrozeniu, kierujac sie zasada, ze klienci sa naj-
wazniejsi.

Kiedy osoba odpowiedzialna za zatrucie partii tabletek zostata areszto-
wana, a Tylenol okazal sie bezpieczny, firma zdecydowala sie na ponowne
wprowadzenie leku na rynek. Jednocze$nie rzad Stanéw Zjednoczonych
zaczal wymagacé wprowadzenia nowych regulacji dotyczacych bezpieczen-
stwa lek6w. Johnson&Johnson wykorzystal marketingowa okazje. Jako
pierwsza firma wprowadzila opakowania, ktorych nie mozna naruszy¢,
nie pozostawiajac Sladu. Wyprzedzila tym samym swoich konkurentow na
rynku Srodkow przeciwbolowych dla dorostych o wartosei 1,2 min $.

! M. Regester, J. Larkin, Zarzqdzanie kryzysem, Warszawa 2005, s. 137-141.
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Po kolejnym wprowadzeniu produktu na rynek firma otrzymata na-
grode Silver Anvil Award za postepowanie w kryzysie. W ciggu 5 lat po
kryzysie przedsiebiorstwo odzyskato 70% swojego 35% udziatu na rynku.
Johnson&Johnson w jasny sposob przedstawiala sie jako przedsiebior-
stwo, ktore na pierwszym miejscu stawia dobro klienta. Uznanie, z jakim
sie spotkala, umozliwito jej odzyskanie pozycji na rynku. Firma, decydujac
o natychmiastowym wycofaniu leku z produkeji i sprzedazy, podjeta wyso-
kie ryzyko. Byla przygotowana na najgorsze. Mogla ograniczy¢ swoje dzia-
tania prewencyjne tylko do obszarow Chicago, gdzie wystapily przypadki
Smiertelne (oszczedzajac przy tym miliony dolaréow), jednak gdyby to zro-
bita, sprzedaz Tylenolu najprawdopodobniej spadlaby z powodu og6lno-
narodowej paniki, a wtedy straty bylyby trudne do odrobienia. Klienci nie
odzyskaliby zaufania, gdyz informacje o zatrutych tabletkach byly przeka-
zywane przez wszystkie media na terenie calych Stanow Zjednoczonych.

Kolejnym przykladem tym razem niewlasciwego postepowania w sytu-
acji kryzysowe;j jest firma Perrier. Kiedy w butelkach z woda wykryto Slady
benzenu, firma nie zareagowata myslagc, ze ,sprawa po kilku dniach sama
ucichnie”. Dobe pdzniej na catym Swiecie odkryto coraz wiecej zatrutych
butelek, a cena akcji firmy spadla ostro w dot.

W USA firma dobrowolnie wycofala z supermarketow miliony butelek,
kiedy oddzial we Francji odczytatl to jako przejaw ,amerykanskiej miek-
koSci”, a nie realne zagrozenie dla zdrowia. PodejScie Stanow Zjednoczo-
nych i Francji znacznie sie¢ réznilo. Rzecznik francuskiej firmy twierdzil,
ze francuscy konsumenci nie przejmujg sie takimi rzeczami jak w innych
krajach. Jednakze pod sitg pres;ji cztery dni po wykryciu benzenu w butel-
kach w USA firma zdecydowala sie wycofac¢ produkt na calym swiecie, ttu-
maczac sie, ze takim dziataniem ocalg wizerunek firmy. Jednakze Perrier
itak juz byl postrzegany jako zwlekajacy i niezgodny w swoich przekazach
dotyczacych powagi problemu. Zostal rowniez oSmieszony przez media,
a skutkiem tego byl spadek reputacji wsrdod klientow.

Wedlug badan przeprowadzonych w Europie przez MORI dla firmy
Henrion, Ludlow&Schmidt w 1995 roku, Perrier w ogromnym stopniu
ucierpial na skutek btedu korporacji. Nawet po chaotycznym wycofaniu
produktu sytuacja mogla zosta¢ opanowana. Blyskotliwa kampania re-
klamowg firma zasygnalizowata koniec problemu. Woda Perrier powroci-
a na poélki, jednak juz nie w litrowych butelkach, lecz o pojemnosci 0,75 1,
przy czym Kkosztowala przynajmniej tyle samo co poprzednio. Wynika
z tego, ze to klienci ponoszg koszty niedbalstwa firmy. Perrier nigdy nie
odzyskal udziatu w rynku, jaki mial przed kryzysem. Bardzo szybko te
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sytuacje wykorzystata firma Nestle, przejmujac przedsiebiorstwo, gdyz
akcje firmy Perrier szybko spadty.

Pytania i problemy do rozwiazania:

1. Jakie byly przyczyny zaistnienia kryzysu w firmie Johnson&John-
son?

Jakie dzialania podjete przez firme wplynety na osiagniecie sukcesu?
Za co firma otrzymata nagrode Silver Anvil Award?

Ocen, czy postepowanie firmy bylto zgodne z etyka.

Co doprowadzito do powstania kryzysu w firmie Perrier?

Czym ro6znily sie dziatania firmy Perrier w USA i Francji?

Jak oceniasz spos6b reagowania firmy Perrier? Czy firma mogta zapo-
biec tak rozlegtemu kryzysowi?

8. Jakie dzialania zaszkodzily reputacji firmy Perrier?

9. Jakirodzaj kryzysu wystapit w firmie Perrier?

10. Jakie metody wykorzystano w firmie Perrier?

N Ot N

8.2. Wykorzystanie kryzysu do umocnienia pozyeji
firmy Transsystem SA na rynkach miedzynarodowych?

Opis firmy

Firma Transsystem zostalta zatozona w roku 1991. W ciagu 18 lat roz-
wineta sie z niewielkiego warsztatu mechanicznego, produkujacego proste
konstrukcje stalowe i siatki ostonowe, w firme dostarczajaca innowacyjne
rozwigzania w zakresie transportu technologicznego i konstruke;ji stalo-
wych dla przemystu samochodowego oraz branz: energetycznej, budow-
lanej i turystycznej. W 1991 roku pozyskala inwestora strategicznego,
ktérym byla jedna z najlepszych na Swiecie firm produkujacych systemy
transportu dla fabryk samochodow, a w roku 2007 wykupita jego udziaty,
pozyskujac jednoczesnie inwestorow private equity i podwyzszajac ka-
pitaly wlasne firmy. Rok ten byl rowniez momentem zmiany pozycjonowa-

2 Przyklad opracowany na podstawie: S. Sroka, Wykorzystanie kryzysu do umocnie-
nia pozycji firmy na rynkach miedzynarodowych. Przypadek Transsystem S.A.
»E-finanse, Finansowy Kwartalnik Internetowy” 2009, nr 3, www.e-finanse.com, dostep:
15.03.2009.
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nia: z firmy, ktora dostarczata produkty generalnym wykonawcom w bran-
zy samochodowej, na pozycje generalnego wykonawcy zar6wno w branzy
samochodowej, jak i poza nig. Sytuacja kryzysowa zostata wykorzystana
do umocnienia pozyc;ji firmy na rynku miedzynarodowym.

Diagnoza kryzysu

Kryzys, ktory rozpoczal sie w 2007 roku byl kryzysem sprzedazy i przy-
chodow. Doprowadzil on do gwaltownych spadkow sprzedazy catych ryn-
kow i branz. Jesli taka sytuacja przekracza wartosci krytyczne, to nawet
przedsiebiorstwa o atrakcyjnych modelach biznesowych moga wpas¢
w kryzys zagrazajacy ich egzystencji. Znaczne szkody powstaja wtedy,
kiedy erogenne fale szoku dotycza jednocze$nie wielu branz i normalnie
funkcjonujace mechanizmy rynkowe nie dzialaja. Wyjatkowo bolesnie
dotyka to przedsiebiorstwa zbytnio uzaleznione od technologii i branzy —
z jednej strony, albo — z drugiej strony — ze zbytniej specjalizacji na obsza-
rze dotknietym przez Kryzys.

Kryzys w roku 2007 nie jest kryzysem kosztow albo niskich kursow wa-
lutowych. WielkoSci sprzedazy zalamaly sie na niespotykana dotychczas
miare. Przedsiebiorstwa podejmuja wowczas tradycyjne metody walki
z kryzysem, oparte na redukcji kosztow. Ale to nie wystarezy, bo gdy sprze-
daz spada o 40%, to zadna obnizka kosztow nie jest w stanie tego skom-
pensowac. Kryzys jest kryzysem sprzedazy, dlatego musi by¢ zwalczany
na polu sprzedazy, redukcje kosztow powinny uzupeiniaé¢ inne dziatania,
przede wszystkim obejmowaé szerszy zakres funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Charakterystycznym objawem kryzysu sprzedazy jest zmiana
rynku dostawey na rynek odbiorcy. Odwrotnie niz w czasie prosperity,
kiedy rynek ma cechy rynku dostawcey, a mianowicie:

1) Produkcja nie nadaza za popytem, czas dostawy staje sie kryterium
decyzyjnym klienta.

2) Firmy koncentrujg si¢ na usuwaniu waskich gardet w produkg;ji i zatrud-
nieniu, serwis schodzi na drugi plan.

3) Ceny rosna, tatwo przeprowadzic¢ podwyzki.

4) Dzial sprzedazy ,rozdziela” produkty miedzy klientow.

5) W czasie kryzysu rynek dostawey przybiera cechy rynku odbiorcey.

6) Nadwyzka podazy nad popytem, niewykorzystane sa zaré6wno moce
produkeyjne, jak i sila robocza, to prowadzi do skrécenia dnia pracy,
zwolnien itp.

7) Rosng zapasy niesprzedanych produktow u wytworcow lub u dystrybu-
torow.
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8) Powstaje presja na obnizke ceny.
WSsrod przejawow kryzysu mozna znaleZé te, ktore moga sprzyjac dzia-
lalnosci firmy:
1) Spadajace ceny surowcow i materialéw uzywanych w produke;ji.
2) Duza podaz dobrych i wykwalifikowanych pracownikow.
3) Wysoki kurs walut.
4) Wieksza skltonnos$¢ inwestorow i klientow do poszukiwania nowych,
tanszych rozwiazan i dostawcow.
5) Duza presja ze strony klientow na obnizke ceny.
6) Programy panstwowe stymulujace gospodarke.
7) Inwestycje w obszarach bezpieczenstwa energetycznego i infrastruktu-
ry.
8) Duza podaz Srodkow unijnych na projekty innowacyjne i modernizacyj-
ne.
W czasie kryzysu mozna przeprowadzi¢ dzialania restrukturyzacyjne,
o ktorych nawet nie wypada mysle¢, a co dopiero mowic czy realizowac je
w czasie dobrej koniunktury: zamrozi¢ wynagrodzenia, zredukowaé za-
trudnienie, zrezygnowacé z dzialalnosSci w pewnych obszarach czy na ryn-
kach niebedacych kluczowymi dla firmy, zmniejszy¢ budzety i renegocjo-
wa¢ kontrakty zakupowe.

Dziatania firmy Transsystem

Firma Transsystem wczesniej funkcjonowala glownie w branzy samo-
chodowej. Wstrzymanie inwestycji spowodowato gwaltowny spadek sprze-
dazy dla tej branzy. Jednak sprzedaz i wyniki firmy nie ulegly pogorsze-
niu. Firma wzmocnita swojg pozycje generalnego wykonawey w branzy
samochodowej i zdobyla catkowicie nowg silng pozycje w innych bran-
zach, poza przemystem samochodowym. Bylo to zastugg przedstawionych
ponizej dzialan w momencie pojawiania si¢ pierwszych oznak kryzysu
ipodezas samego kryzysu.

Zmiana modelu biznesowego

Firma zmienila swdj model biznesowy z producenta urzadzen i kon-
strukeji stalowych na dostawce rozwigzan i ustug w zakresie transportu.
Model ten polega na przejeciu pelnego lancucha tworzenia wartosci, od
koncepcji rozwiazania, poprzez wybor produktow, ktore to rozwigzanie
zapewniaja, po instalacje i uruchomienie u klienta. Produkty wytworzone
dla danego rozwigzania sprzedawane sg trzema roéznymi torami: bezpo-
Srednio z firmy, poprzez firme zalezna w Niemczech i poprzez agentow
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handlowych posiadajacych bardzo dobre kontakty u klientow konicowych.
Odbiorcami produktow sg rézne branze: samochodowa, energetyka i gor-
nictwo, turystyka, lotnictwo, budownictwo i infrastruktura. Asynchronicz-
ne zapotrzebowanie tych branz zapewnia w miare stabilng podaz na pro-
dukty firmy (zob. rys. 49).

Osiagniecie celow sprzedazowych staje sie zatem coraz trudniejsze.
Przedsiebiorstwa w kryzysie musza sobie poradzi¢ z taka transformacja
rynku i stara¢ sie znalez¢ i wykorzystaé¢ sytuacje kryzysowa dla wzmoc-
nienia wlasnej pozycji rynkowe;.

Rysunek 49. Nowy model biznesowy firmy Transsystem

Tworzenie Produkty przedaz poprzez
wartosci
Projektowanie Systemy transportu TS GmbH
Niemey
Produkcja ‘
Serwis Kooperacja
partnerzy
Montaz 1
. Zaawansowana Agenci >
IKsopengf konstrukcja stalowa handlowi

Zmiana koncepcji funkcjonowania firmy z produkujacej urzadzenia

1 konstrukeje stalowe na dostarczajaca systemowe rozwigzania w zakre-

sie przemieszczania materialow i osob umozliwitlo dodatkowo uzyskanie

nastepujacych efektow:

1) Wkroczenie do nowych segmentow rynku: turystyka, energetyka, gor-
nictwo, lotnictwo, budownictwo i infrastruktura.

2) Rozszerzenie asortymentu oferowanych produktow dobieranych do
potrzeb okreslonego odbiorcy.

3) Rozszerzenie lancucha wartoSci dodanej poprzez wzbogacenie oferty
o0 ushugi serwisowe.

4) Mozliwos§¢ stosowania insourcingu.

Wymagania klientow
Satysfakcja klientow
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5) Zwiekszenie szybkosci i elastycznosci realizacji projektow.

6) Wykorzystanie zasobow firmy poprzez przeniesienie z branz o cechach
rynku odbiorcy do branz, gdzie panuje rynek dostawcy, np. energetyka
i gérnictwo (zob. tab. 46).

7) Stworzenie mozliwoSci uzyskania przewagi kosztowej nad konkurencja
istotnej dla klientéw w sytuacji kryzysu.

Tabela 46. Lokalizacja produktéw dla roznych branz celem uzyskania
rownomiernego wykorzystania zasobow

Branza/produkt Konstrukcje Systemy Systemy | Serwis
stalowe transportu transportu
technologicznego 0s6b
Branza samochodowa X X X
Energetyka, gornictwo X X X
Turystyka X X X
Lotnictwo X X X
Budownictwo, infra- X
struktura
Branza budowlana, X X
infrastruktura
Portfolio produktow

Innym elementem istotnym dla firmy w sytuacji kryzysowej jest wia-
Sciwe portfolio produktow, zapewniajace wykorzystanie zasobow i zapew-
niajace przeplywy pieniezne. Przedstawia je rys. 50. Konstrukcje stalowe
sg produktem o najnizszej marzy, ale o szybkich przeptywach pienieznych
oraz o najwiekszym popycie. Umozliwiaja one wykorzystanie zasob6w
firmy w przypadku wahan zapotrzebowania przez projekty z wyzszych
poziom6w piramidy oraz ich finansowanie w okresach miedzy termina-
mi przeplywow pienieznych z tych projektow. Pozostale produkty w mia-
re przesuwania sie do szczytu piramidy sg coraz bardziej zaawansowane
technologicznie i organizacyjnie, majg coraz wyzszg marze, ale z Kkolei
charakteryzuje je diugi termin realizacji i diugotrwate przeplywy pieniez-
ne. W momencie pojawiania sie zapotrzebowania na produkty bardziej za-
awansowane dzialalno§¢ firmy przesuwa sie w kierunku tych produktow,
a konstrukcje stalowe kupowane sg u dostawcow.
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Rysunek 50. Piramida produktéw i marzy firmy Transsystem
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W firmie nastapilo wzmocnienie dzialan w obszarze sprzedazy po-
przez:

1) wydluzenie czasu poSwieconego na wlasciwg sprzedaz (nastgpilo pod-
niesienie efektywnosci sit sprzedazowych),

2) zréznicowanie wizyt u klientéw (wsrod pracownikow roznych szezebli,
az po zarzad, agentow, firmy zalezne),

3) uruchomienie dodatkowych srodkéw motywacyjnych,

4) wzmocnienie sprzedazy bezposredniej,

5) zaangazowanie pracownikow wewnetrznych w sprzedaz,

6) przejecie od konkurencji najlepszych pracownikow.

W czasie kryzysu rosnie rola kierownictwa firmy w zakresie pozyska-
nia zlecen. Szef firmy powinien byé obecny i dostepny dla klientéw oraz
pracownikow dziatu sprzedazy, nawet jezeli jest to akt symboliczny.

Waznym elementem sprzedazy jest polityka cenowa. Rys. 51 przedsta-
wia ksztaltowanie ceny w zaleznosci od rynku i konkurencji. Takie zarza-
dzanie ceng pozwala w miare dokladnie wykorzystaé przewagi kosztowe
w poszcezegolnych elementach oferty.
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Rysunek 51. Budowanie polityki cenowej w oparciu o strukture oferty
i w zaleznoSci od konkurentéw
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kosztéw

W wyniku zastosowania dziatan wykorzystujacych sytuacje kryzysowa
firma Transsystem utrzymala plan sprzedazy i wynikow zalozony weze-
Sniej oraz zdobyla i wzmocnilta pozycje rynkowa w branzy samochodowej
i poza nia. Znalazta sie wsrod pieciu najwazniejszych firm na Swiecie do-
starczajacych rozwigzania systemow transportu dla branzy samochodo-
wej oraz zdobyla glowna pozycje w Polsce zaréwno w branzy samocho-
dowej, jak i energetycznej. Innowacyjne rozwigzania dla transportu osob
znalazty zastosowanie w turystyce i aglomeracjach miejskich.

Pytania i problemy do rozwiazania:

1. Jakirodzaj kryzysu przezyla firma Transsystem, co byto powodem jego
powstania?

2. Jakie objawy pozwolily ocenic, ze w firmie nastapit kryzys?

3. Jakie dzialania podjete w firmie pozwolily na wykorzystanie kryzysu
w celu wzmocnienia swojej pozycji na arenie miedzynarodowe;j?

4. Czym jest model biznesu? Na czym polegala zmiana modelu biznesu
firmy Transsystem? Jakie efekty udalo sie osiagna¢ w firmie poprzez
zmiane strategii zarzadzania?



N | Podstawy zarzadzania kryzysowego

5. Jakie zmiany poczynita firma w swoim portfolio, pozwalajace jej na
uzyskanie zadowalajacej marzy?

6. Ktore dzialania w firmie Transsystem zostaly wzmocnione i czemu to
stuzyto?

7. Jakie metody wykorzystano w firmie Transsystem?

8.3. Skuteczne pokonanie kryzysu przez firme IBM?

Charakterystyka firmy IBM

IBM (ang. International Business Machines Corp.) jest amerykanska
korporacja z siedzibg w Armonk, w stanie Nowy Jork, czotowym produ-
centem komputerow, elektronicznego sprzetu biurowego i oprogramowa-
nia. Firma zostata zatozona w 1911 roku pod nazwg Comuting-Tabulating-
Recording Company i wehloneta w 1924 roku IBM Corporation oraz przy-
jela jej nazwe. W krotkim czasie firma stata sie amerykanskim, a pozniej
ogolnoswiatowym potentatem w produkeji systeméw automatyzacji prac
biurowych, tworca i glownym producentem elektrycznych maszyn do pisa-
nia. W 1951 roku firma IBM rozpoczeta produkcje komputeréw na zamo-
wienie rzadowe. Pod koniec lat 50. firma IBM podjeta produkeje rodziny
komputerow 360 pierwszych produkowanych seryjnie, z oprogramowa-
niem pracujacym na wszystkich komputerach linii 360. Od lat 60. do 80. fir-
ma IBM dominowala na Swiatowym rynku komputeréw typu mainframe.

W 1981 roku, z pewnym op6zZnieniem w stosunku do konkurencji (glow-
nie firmy Apple), spowodowanej niedocenieniem mozliwosci rozwoju ryn-
ku mikrokomputeréw, firma IBM wprowadzita na rynek komputer osobisty
IBM PC o otwartej architekturze, ktory dzieki dobrej polityce marketingo-
wej 1 udostepnieniu wszystkim zainteresowanym opisu technicznego (bez
oplat licencyjnych) stal sie wkrotce Swiatowym standardem i wrecz syno-
nimem komputera osobistego, wykorzystywanego poczatkowo w biurach,
a wkrotce takze w domach i szkotach. W wyniku rozwiniecia sie wielu firm
produkujacych mikrokomputery kompatybilne z IBM PC, wykorzystujace
mikroprocesory firmy Intel z rodziny 80x86, od 8086 do 80 586 — Pentium
(w Polsce m.in. Optimus i JTT), firma utracita w latach 90. dominujaca
pozycje na rynku komputer6w osobistych.

Dzieki wspoélpracy z firmg IBM, w latach 1981-1991 i produkcji syste-
mow operacyjnych dla IBM PC (oryginalnych i kompatybilnych), rozwinela

3 Przyklad firmy zostal opracowany na podstawie informacji zawartych na stronie firmy
IBM: http://www-05.ibm.com/pl/info/profil.html, dostep: 2.02.2009.
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sie firma Microsoft, ktora wkrotce stala sie potentatem na rynku syste-
mow operacyjnych.

Diagnoza kryzysu w firmie

Jeszeze w latach osiemdziesigtych IBM osiagata ogromne sukcesy.
Jej rynkowa kapitalizacja osiagnela w 1987 roku najwyzsza wartos¢ 106
min USD. W roku 1990, wedtug ,Fortune”, byta najlepiej dzialajaca firma
w USA o przychodach wynoszacych 69 mld dolaréw. Jednak na poczat-
ku lat 90. w przedsiebiorstwie ujawnily sie oznaki kryzysu: zmniejszenie
udzialu w rynku oraz wzrost kosztow funkcjonowania. W 1992 roku, mimo
ogromnych przychodow (64,5 mld USD), w kasie IBM brakowalo gotowki.

IBM na poczatku lat 90. (struktura oferty, model biznesu)

W koncu lat 80. i na poczatku 90. sukces w firmie IBM w duzym stopniu
zalezal od innowagcji z poprzedniej epoki, tzn. kanaly dystrybucji i ekono-
mia, opieraly sie na ciaglej dominacji mainframe’6w.

W 1991 roku firma IBM tworzy Integrated Systems Solutions Corpo-
ration, prekursora IBM Global Services. W 1993 roku firma opracowuje
i wdraza nowy model dziatania ukierunkowany na klienta z nowym CEO.
Nastepne lata to przebudowa linii produktowej IBM oraz przeksztalcenie
firmy w dostawce zintegrowanych rozwigzan dla klienta.

Zwolnienie 117 tysiecy pracownikéw nie przyniosto poprawy sytuacji.
Redukcji dokonano przede wszystkim w grupie pracownikéw w wieku
emerytalnym, a nie wedlug kryterium merytorycznej przydatnosci do pra-
c¢y. Zdaniem dotychczasowego prezesa i dyrektora generalnego J. Akersa
ratunkiem dla IBM mialo stac¢ sie rozczlonkowanie organizacji.

Strategia zwalczania Kryzysu w firmie

W Swietle gwaltownie pogarszajacej sie sytuacji podjeto decyzje o zmia-
nie na stanowisku prezesa sp6tki. Dwa miesiace trwaly poszukiwania no-
wego szefa, ktory bytby w stanie wyprowadzil IBM z kryzysu. W kwietniu
1993 roku stanowisko objat L. V. Gerstner.

Glowna zastuga Lou Gerstnera dla firmy IBM bylo oparcie jej funkcjo-
nowania na realistycznych zalozeniach. Wezesniej IBM zostal oderwany
od rzeczywistoSci i zmierzal ku przepasci. W autobiografii Gerstnera moz-
na znalez¢ (wiele mowiacy) opis sytuacji, w jakiej zastatl firme w 1993 r.

Gdy zaczatl kierowac firmg IBM, rekomendacje oparte na tradycyjnych
metodologiach sugerowaly podzial firmy na mniejsze przedsigbiorstwa.
Rozumowanie bylo nastepujace: w nowym, zdecentralizowanym Swiecie
technologii informacyjnych nowe firmy, majace Swietne pomysty i oferuja-
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ce nowe produkty, mnoza sie niemal w takim tempie, w jakim rosnie liczba
sprzedawanych komputeréw. Dyrektorzy I'T moga wéwczas wybierac naj-
lepsze rozwigzania programowe i sprzetowe, a nastepnie integrowac je
ze swoimi wewnetrznymi systemami IT. Nikt nie chcial mie¢ do czynienia
z monolitycznym gigantem z przeszloSci. Akers juz rozpoczal prace nad
tym, ale w pewnym momencie plynnos¢ finansowa i rezerwy gotowkowe
firmy IBM staly sie na tyle slabe, ze zarzad zaczat szukac¢ nowego dyrek-
tora generalnego.

Guru zarzadzania oczekiwali, ze na to stanowisko przyjdzie osoba z wy-
ksztalceniem technicznym, ktora sprawi, ze IBM przestanie koncentrowac
sie na mainframe’ach, a skupi sie na produkeji komputeré6w osobistych.
Zarzad zdecydowal sie jednak zatrudni¢ Gerstnera, ktory nie byl eksper-
tem w dziedzinie technologii, za to posiadal niesamowity zmyst biznesowy,
szlifowany przez wiele lat doSwiadczeniem.

Opracowanie programu zarzadzania Kryzysem
(zwalczania Kryzysu)

Gerstner byt przekonany, ze podziat IBM na czesci nie byt dobrym po-
mysltem. Byl on klientem tej firmy, kiedy pracowal zaré6wno w American
Express, jak i w RJR Nabisco. Znat tez innych klientéw IBM. Wsréd me-
nedzer6éw I'T niewielu tak naprawde chciato podjac sie ztozonego zadania,
jakim bylo zbudowanie sprawnie dzialajacych system6w przy niezliczonej
liczbie dostawcow. Jego zdaniem, integracja stanowila gigantyczny pro-
blem. Dlatego tez podjat decyzje — bardzo odwazna w obliczu tak odmien-
nych opinii — aby zachowa¢ korporacje w stanie nietknietym i przeksztal-
ci¢ ja w sprawnie dzialajaca organizacje, ktora potrafi takie rozwigzania
dostarczac.

Zrozumial, Ze problemy finansowe sa zwigzane z mainframe’ ami.
Flagowy System/390 nie mogt konkurowaé cena z rozwiazaniami ofero-
wanymi przez Konkurencje, posiadajacymi tansza architekture systemow
otwartych i dzieki temu tanszymi od 30 do 40%. Poniewaz IBM tracit udzia-
ly w rynku, jego wysokie koszty state pochlanialy coraz wiecej gotowki.

»,Czemu nie obnizamy naszych cen?” — spytal Gerstner. Menedzerowie
wyjasniali, ze zyski z wysokich marz uzyskiwanych ze sprzedazy main-
frame’6w byly firmie potrzebne. Gerstner widzial jednak jasno, ze kosz-
towny System/390 nie tylko w konicu sam by upadl, ale tez doprowadzilby
do bankructwa caty IBM. Gdy zdat sobie sprawe, zZe firma bardziej potrze-
buje gotéwki niz zyskow, obnizyl ceny po to, aby odzyska¢ udzial w rynku.
Dzieki temu linia produktow mainframe’owych uniknela unicestwienia.
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W tym samym czasie IBM przeznaczyl dziesiatki milionow dolaréw na
rozwoj systemu operacyjnego 0S/2, ktory powstat kilka lat wezesniej. 0S/2
mial byé¢ naturalnym skladnikiem komputeréw osobistych IBM, ale firma
zdecydowala sie na uzywanie do tego celu systemu Windows firmy Micro-
soft. W IBM nie bylo jednak petnego przekonania co do tego, czy takie kom-
putery maja przed soba przyszitos$é, dlatego nadal inwestowano w rozwoj
systemu 0S/2, ktory mial stanowi¢ konkurencje dla Windows.

Nie byty to problemy oderwane od siebie. Gerstner odkryl, ze dzialania
niemajace uzasadnienia w rzeczywistosci stanowily problem natury syste-
mowej w catej organizacji. Wedtug niego IBM posiadat wszystkie niezbedne
do osiaggniecia sukcesu elementy, ale w kazdym przypadku — bez wzgledu
na to, czy dotyczylto to sprzetu, czy technologii, czy oprogramowania, czy
nawet uslug — mozliwosci drzemiace w firmie byly wykorzystywane w ra-
mach modelu, ktory w ogéle nie byl osadzony w rzeczywistosci rynkowe;.

Jak do tego doszto? Otoz organizacja tak bardzo skupila sie na proce-
sach i wojnach podjazdowych, Ze niemal zupelnie zapomniata, czego ocze-
kiwali klienci. Przykladem moze by¢ pierwsze spotkanie na temat strate-
gii, ktore Gerstner uwaza za jeden z gorszych momentow w swoim pierw-
szym roku pracy. ,,Mimo iz uczestnicy spotkania byli wybitnie inteligentni,
mocno zaangazowani i w pewnych momentach przekonani o stusznosci
proponowanych dziatan, mato bylo argumentow uzasadniajacych omawia-
ne strategie. Ani razu nie padlo pytanie o segmentacje klientow. Rzadko
kiedy porownywaliSmy nasza oferte z ofertami konkurencji. Nie bylo spoj-
nosci przy omawianiu poszczeg6lnych tematow, ktora pozwolitaby grupie
na zbudowanie calo$ciowego obrazu firmy”.

Podobnie objawieniem okazalo sie jego pierwsze spotkanie z cztonkami
komitetu zarzadzajacego, w ktorym zasiadali przedstawiciele najwyzszej
kadry menedzerskiej. Bycie czlonkiem komitetu stanowilo zwienczenie
kariery menedzerskiej i marzyt o tym kazdy pracownik wyzszego szcze-
bla zarzadzania. Powstal on w dalekiej przesztosci jako forum dyskusyj-
ne, na ktérym czlonkowie zatogi mogli kwestionowaé¢ zalecenia ptynace
z poszczegolnych jednostek organizacji. ,Z czasem pracownicy nauczyli
sie, jak wykorzystywa¢ system do zalatwiania wtasnych interes6w — pisze
Gerstner. — Dlatego tez na poczatku lat 90. system, ktory mial funkcjonowaé
jako forum prawdziwej wymiany pogladow, w praktyce stal sie miejscem
zawierania, wezesniej juz uzgodnionych, kompromisow. Zamiast omawiac¢
propozycje, pracownicy korporacji, bez udziatu kadry menedzerskiej, wy-
pracowywali konsensus w catej firmie na mozliwie najnizszym poziomie.
Zbyt czesto misja komitetu zarzadzajacego byto dokonanie formalnosci —
przybicie pieczatki oznaczajacej akceptacje propozycji”.
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Widrozenie i kontrola programu antykryzysowego

W okresie uzdrawiania spo6tki nastapila zmiana jej kultury organiza-
cyjnej, w ktorej najwazniejsza stala sie realizacja biznesplanow. Zmienio-
no taktyke zwalczania kryzysu poprzez zakonczenie redukeji kosztow, na
rzecz szukania nowych przychodow. W sprzedazy spotki wiekszego zna-
czenia nabralo Swiadczenie uslug. A wiec zamiast jedynie rzeczowo poj-
mowanych produktow (sprzetu) rozpoczeto sprzedaz rozwigzan bedacych
kombinacja sprzetu, oprogramowania i ustug.

Koncepcja sprzedazy rozwigzan wymagala utrzymania réznorodnosci
i rozmiar6w spotki, wiec odrzucono plan podzialu przedsiebiorstwa. 7r6-
del kryzysu szukano wewnatrz przedsiebiorstwa, nastepstwem czego byty
dzialania naprawcze zwiekszajace jego potencjat konkurencyjny. Rezy-
gnacja z redukeji spotki do mniejszych rozmiarow miala na celu utrzyma-
nie pozycji konkurencyjnej. W omawianym przyktadzie wyodrebni¢ mozna
dzialania obnizajace koszty funkcjonowania spolki oraz rozwigzania ma-
jace na celu zwiekszanie przychodow.

Skutecznos¢ sanacji bytaby wyzsza, gdyby obie strategie wdrazano jed-
noczesnie. Natomiast kolejno$¢ dzialan byla nastepujaca, przez pierwsze
4 lata sanacji dazono do obnizenia kosztow, a przez pozostaly okres wpro-
wadzono nowe zrddla przychod6éw.

Sledzap historie IBM w ostatnich dwoch latach, mozna zauwazyé¢, ze
firma stara sie wykorzystac¢ rynek konkurentow. Przyktadowo poprzez po-
wolanie ,,IBM Global Service”, ktory swiadezy ustugi niezaleznie od pocho-
dzenia sprzetu i oprogramowania — szczeg6lnie przy budowie systeméw
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie.

Priorytetem w dziataniach rozwojowych spolki jest strategia proaktyw-
na, poniewaz L.V. Gerstner uznatl za najwazniejsze uczynienie IBM konku-
rencyjnym. Stwierdzil, ze stala redukcja kosztéow to za mato, aby wygrac
na rynku. Rozwigzaniem bylo szukanie nowych przychodow i zmiana kul-
tury organizacyjnej. Efektem wprowadzonych zmian bylo przeistoczenie
firmy statycznej w dynamiczna.

Zauwazyc¢ nalezy, ze mimo prowadzonej przez cztery lata redukeji kosz-
tow nie udato sie dokonac¢ uzdrowienia przedsiebiorstwa. Dopiero zmiana
prezesa, dla ktorego poprawa pozycji i potencjatu konkurencyjnego stala
sie najwazniejsza, byta zZrodlem osiagnietego sukcesu.

Ceny akcji spotki w omawianym okresie byly nastepujace: rok 1987 —
175 USD, rok 1990 — 100 USD, rok 1993 — 48 USD, rok 1995 — 153 USD, rok
1998 — 197 USD, poczatek roku 1999 — 179 USD.
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Pytania i problemy do rozwiazania:

1. Jaki rodzaj kryzysu wystapit w firmie IBM?

2. Jakie byly symptomy tego kryzysu?

3. Jakirodzaj strategii podjeta firma w jego zwalczaniu? Czym ona roznita

sie od poprzedniej?

Jaka role odegrat w firmie IBM L.V. Gerstner?

5. Dlaczego skupienie uwagi firmy na procesach i walce konkurencyjnej
nie przynosito pozadanych efektow?

6. Jakie metody wykorzystano w firmie IBM?

=~

8.4. Rozwiazanie sytuaecji kryzysowej w firmie Sport Elite*

Historia dziatalnosci firmy

Pod koniec lat siedemdziesigtych silnie rozwijatl sie w Polsce przemyst,
a w nim prym wiodlo wlokiennictwo. Powstawaly liczne manufaktury kra-
wieckie. Zrodzil sie pomyst polaczenia fascynacji sportem z oczekiwania-
mi rozwijajacego sie rynku. I tak na poczatku maja 1981 roku powstata
firma ,,Sport Elite” jako firma zajmujaca sie produkcja odziezy sportowej.
Z roku na rok firma rosta w silte, zdobywajac doSwiadczenie i unikalng
wiedze na temat procesow technologicznych oraz jako$ci i réznorodnosci
wykorzystywanych tkanin i dzianin.

W potowie lat osiemdziesiatych firma poszerzyta profil swojej dziatal-
nosci o produkeje sprzetu sportowego. Uzyskata rowniez status zakladu
pracy chronione;j.

Pierwszych 12 lat dziatalno$ci obfitowato w blisko 50 doskonatych i sta-
rannie wykonanych kolekeji unisex typu sportswear i active casual.

Z poczatkiem lat 90. firma przezywata dynamiczny rozwdj. Zatrudniata
w roku 1995 ponad 100 os6b. W tym czasie zostala ona przeksztalcona
w spolke akeyjna. Skoncentrowala sie wowezas na umocnieniu swojej po-
zycji, poszerzaniu oferty w zakresie swoich wyrob6w oraz wprowadzaniu
coraz to nowszych nowinek technologicznych.

W 1996 roku firma wdrozyla System Zapewniania Jakosci ISO 9001.
Sportowy styl zycia, pielegnowanie sil witalnych i kondycji fizycznej, to
trend, ktory formuje sie wraz z poczatkiem nowego tysigclecia. Bogate

*  Przyklad opracowany na podstawie projektu studentéw: M. Luty, P. Kolos, P. Puchatla,
Zarzqdzanie kryzysowe w organizacyi na przyktadzie firmy Sport Elite, Krakow-
ska Akademia, specjalno$é: Informatyka i Ekonometria, Krakéw 2009.
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doswiadczenie zdobyte przez firme w latach 90. na rynku europejskim,
pozwolito w roku 2002 wyodrebnié¢ zupelnie nowa marke, ktéra obecnie
kreuje trendy mody sportswear i active casual.

»~Sport Elite” to nie tylko doskonale wzornictwo, starannie dobrane
dzianiny i perfekcyjne wykonanie, ale przede wszystkim upodobanie do
sportu przelewane kazdego dnia przez samego kreatora marki na najnow-
sze kolekcje firmy.

Firma specjalizuje sie w wyrobie ubran i sprzetu na zamowienie li-
czacych sie polskich i europejskich klub6w sportowych, jak i odbiorcéw
indywidualnych. Bazuje przede wszystkim na surowcach importowanych
z renomowanych firm zachodnich. Posiada wlasne specjalistyczne labora-
torium kontrolno-pomiarowe.

Zaklad jest catkowicie skomputeryzowany, co utatwia szybki dostep do
danych zwiazanych z produkcja i jakoScia wyrobow.

W 2001 roku nastapita sprzedaz akeji na warszawskiej gietdzie. Wy-
emitowano 100 tys. akeji, po dwoch latach nastapil split: Sport Elite miala
400 tys. akcji, ale o mniejszej wartosci niz do tej pory.

W 2004 wyemitowano drugie sto tysiecy akeji. Zysk z tej emisji przezna-
czony zostal na zwiekszenie funduszu firmy. W sumie Sport Elite posiada
w sprzedazy 600 tysiecy akcji.

Sektor odziezy sportowej w Polsce jest najbardziej rozdrobniony pod
wzgledem liczby producentow i liczy sobie 21 tys. producentow, z ktérych
95% to male przedsiebiorstwa. Pomimo niekorzystnej sytuacji w sektorze
odziezowym analizowana firma Sport Elite stale znajduje sie w czotowce.
W zwiazku ze zmieniajacq sie sytuacja ekonomiczno-gospodarczg firma
prowadzi dzialania majace na celu umocnienie jej pozycji na rynku krajo-
wym i rozwoj na rynkach zagranicznych.

W ostatnim czasie podjeto takze wspélprace z firmami zagranicznymi
w celu poszerzenia grupy dotychczasowych klientow.

Spotka konsekwentnie realizuje strategie rozwoju poprzez zwiekszanie
sprzedazy wyrobow wiasnych na rynku krajowym oraz modernizacje pro-
cesu produkeji w celu podniesienia jakoSci i konkurencyjnosci.

Celem spéiki jest osiggniecie docelowo wzglednej rownowagi w przy-
chodach realizowanych z trzech podstawowych Zrodel: przerobu uszla-
chetniajacego, sprzedazy hurtowej dla odbiorcow krajowych oraz sprze-
dazy w ramach wlasnej sieci sklepow.

Struktura organizacyjna i zatrudnienia firmy
W tabeli 47 zostata przedstawiona struktura zatrudnienia wedlug po-
szczegolnych komorek organizacyjnych przed zmiang. Natomiast na rys.
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52 przedstawiono schemat struktury organizacyjnej firmy przed restruk-

turyzacja.

Tabela 47. Stan zatrudnienia przed restrukturyzacja

Zatrudnienie w poszczegolnych komoérkach przed
organizacyjnych restrukturyzacja
1. Dzial Przygotowania Produkeji i Ustug w tym: 50
— sekcja przygotowania produkcji 20
— sekcja dokumentacji 15
— sekcja koordynacji 15
2.Dzial Rozwoju 25
3. Wydzial Ustug i Produkeji 30
4.Laboratorium Badawcze 20
5.Kierownicy projektow 2
6. Ksiegowos§¢, w tym: 41
— Glowny Ksiegowy 1
— Dzial Ksiegowosci 20
— Dzial Finansow 20
1.Dzial Planowania i Analiz 25
2.Dzial Marketingu 51
3.Dzial Logistyki, w tym: 31
— Szef Logistyki 1
— Dzial Zaopatrzenia 20
— Magazyny 10
4.Zaklady Produkcyjne, w tym: 300
— Dyrektorzy Zakladéw 2
— Kierownicy ds. Produkcji 2
— Pracownicy 296
5.Razem zatrudnionych 575

Zro6dlo: opracowanie wiasne.

Oferta produktowa firmy

Na strukture asortymentowsq firmy Sport Elite sktadaja sie ubiory me-
skie, zeniskie i dzieciece, dzielace sie na podstawowe grupy:

* odziez reprezentacyjna,
e dresy,

* stroje sportowe,

* Dbluzy,

* obuwie,

* stroje kapielowe.
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Rysunek 52. Schemat struktury organizacyjnej firmy Sport Elite

przed 2007 r.
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Firma Sport Elite dostosowuje swoja oferte do popytu rynkowego. Naj-
wiekszy udzial w produkeji na krajowy rynek stanowi obuwie (52%) i dre-
sy (30%). Pod wzgledem cenowym produkty spotki sa ok. 30% tansze od
markowych wyrobow produkeji zagraniczne;j.

Sytuacja ekonomiczno-finansowa firmy oraz sytuacja w branzy

Spotka w okresie ostatnich lat odnotowuje staly warto$ciowy wzrost
sprzedazy, jedynie w roku 2007 zanotowano jej spadek. Wigzalo sie to
z 0golnym spadkiem sprzedazy wyrob6w przemystu lekkiego.
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Sprzedaz Sport Elite kierowana jest zarowno na rynek krajowy, jak
i rynki zagraniczne. Gtowne kanatly dystrybucji krajowej to odbiorcy deta-
liczni, hurtowi oraz sie¢ wlasnych sklepow firmowych. Sport Elite posiada
13 sklepow firmowych, New Sport — 19 oraz AirSport — 9.

Eksport wyrob6w spotki w 2007 roku kierowany byl do krajow Europy
Zachodniej z najwiekszym udzialem Niemiec i Francji. Dzieki zacie$nie-
niu wspolpracy z konkurencjg w zakresie dystrybucji, znaczenia nabrat
rowniez rynek wschodni. Od potowy 2007 roku prowadzi sprzedaz ich wy-
robéw w Kaliningradzie, a w lutym 2008 roku firma ta otworzyla rowniez
sklep w Petersburgu. Taki zbyt wyrob6w przez wlasne sklepy firmowe po-
zwala Sport Elite osiggnac¢ wyzsza marze zysku na sprzedazy w efekcie
pominiecia posrednikow.

Eksport firmy Sport Elite (gléwnie uslugowy) stanowi 35% przycho-
dow ze sprzedazy. Firma zarabia teraz wiecej na ustugach dla zachodnich
kontrahentow, ale z drugiej strony wiecej placi za importowane tkaniny
i dodatki. Wyniki firmy, podobnie jak innych spolek z branzy, uzaleznione
sa od kursu zlotego, ze wzgledu na ponad 50-procentowy udziat eksportu
przerobowego w przychodach spotki.

Spotka generalnie utrzymuje dobre wyniki ekonomiczno-finansowe za-
rowno w odniesieniu do lat poprzednich, jak i na tle wynikéw branzy odzie-
zy sportowej w Polsce, pomimo zaostrzajacych sie uwarunkowan konku-
rencyjnych, dewizowych, eksportowych i kosztowych. Spotka utrzymuje
pelna ptynnosc¢ finansowsa, pozwala jej to zachowaé wiarygodnos§¢ finan-
sowgq i elastyczno$¢ w sytuacjach spietrzen platniczych czy sezonowosci
obrotow. Sytuacje ekonomiczno-finansowsq firmy Sport Elite nalezy ocenié¢
jako dobra.

W handlu odzieza sportowa zaréwno w Polsce, jak i Europie panuje
stagnacja. Spowodowana jest ona nadmierng podaza wzmagang przez
konkurencyjny import z krajow rozwijajacych, a w Polsce dodatkowo wy-
nika z ubostwa duzej czesci spoteczenstwa (ktorego nie sta¢ na kupowa-
nie markowych produktéw) oraz taniej oferty szarej strefy. Najlepiej radza
sobie na rynku male firmy produkujace krotkie serie. Polska w zwiazku
z relatywnie niskimi kosztami wykwalifikowanej sitly roboczej wygrywa
w konkurencji o tzw. przerob uszlachetniajacy, stanowiacy gtowne zrédio
zyskow wielu firm, w tym gieldowych. W miare jednak stabilizowania sie
sytuacji gospodarczej w krajach balkanskich oraz na wschdd od polskiej
granicy, produkcja tego typu bedzie przenoszona do tych panstw.

Branza odziezy sportowej w zwiazku z sytuacja na rynku oraz regre-
sem sprzedazy eksportowej przezywa ktopoty spowodowane nadmiernymi
zapasami i naleznos$ciami ograniczajacymi plynnos¢, co wymusza zacia-
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ganie kredytow, ktorych obstuga dodatkowo obniza wyniki firm. Zapotrze-
bowanie na kapital dodatkowo wzmagajg procesy konsolidacyjne. Zbyt
wysoki relatywnie poziom koszt6w stalych wymusil redukcje zatrudnienia
oraz inne dzialania restrukturyzacyjne, obnizajace obecng rentownosc¢.

Sukces na rynku zapewnia jedynie aktywne reagowanie na popyt i pro-
dukowanie doskonatego jako$ciowo asortymentu pod konkretne zamowie-
nia odbiorcéw (sprzedaz przedprodukeyjna). Do przesztoSci odchodza juz
sklepy firmowe, w ktorych sprzedawany byt tylko jednostronny asortyment
firmy. Poszczegélne przedsiebiorstwa odziezowe staraja sie oferowac we
wlasne;j sieci produkty komplementarne innych firm, po to aby klient mogt
skompletowaé caly ubior, nie opuszczajac sklepu.

Kryzys w firmie

Dynamiczny rozwdj firmy trwal do potowy roku 2007, po ktéorym nasta-
pily: spadek rentownosci, zmniejszenie plynnosci i dywidendy. Widocznie
powiekszylo sie zapotrzebowanie na kredyty i pozyczki, wzrost liczby re-
klamacji i zwrotow produktow.

Wraz z narastajacymi klopotami nastapila utrata waznych klientow
i spadek udziatu w rynku.

Pojawit sie zatem Kkryzys, ktory doprowadzil firme do zadluzenia
i strat.

W momencie, kiedy nastgpila powazna zapas$¢ organizacyjna i finan-
sowa w firmie, zarzad postanowil przeprowadzi¢ restrukturyzacje firmy.
Opracowano program naprawczy, ktory w okresie dwdch lat mial uzdrowic
i przywrocic firmie dawng renome.

W pierwszym etapie dokonano identyfikacji przyczyn, ktére wywolaty
sytuacje kryzysowa w spolce. Podzielone je na zewnetrzne i wewnetrzne.

Do przyczyn zewnetrznych zaliczono:

a) obnizony popyt na produkty firmy,

b) wzrost konkurencji cenowej i produktowej,

¢) podwyzszenie przez dostawcow cen surowcow,

d) wyzsze ceny energii, gazu, paliwa oraz optat komunalnych,

e) praktyki monopolistyczne innych producentow,

f) szybkie tempo zmian technologicznych.
Do przyczyn wewnetrznych zaliczono:

a) wysokie koszty produkgeji i zarzadzania,

b) stabe zarzadzanie kapitatem obrotowym,

c¢) przestarzale technologie i techniczne bledy produktow,

d) malo elastyczna struktura organizacyjna, co skutkuje op6zniong reak-
c¢ja na zmiany zachodzace na rynku,
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e) dysproporcje zadaniowe i personalne poszczegolnych komorek, co
skutkuje niewlaSciwa i czesto op6zniong realizacjq zadan,

f) zla organizacja produkeji,

g) niewlasSciwy, zbyt wolny przeptyw informacji,

h) konflikty miedzyludzkie.

Po wielu trudnych naradach zarzad spotki we wspétpracy z Rada Nad-
zorczg opracowal projekt naprawczy. Zakres prac obejmowat kolejno dia-
gnoze aktualnego stanu organizacyjnego firmy, opracowanie koncepcji
strategii jej rozwoju i opracowanie wlasciwego planu restrukturyzacji.

Baze informacyjng stanowily dokumenty Zrodlowe przedsiebiorstwa,
informacje otrzymane w trakcie rozmow z pracownikami, wywiady rynko-
we oraz informacje branzowe.

Przeprowadzono szereg prac badawczych, ktore stanowily podstawe
decyzji zarzadu i na podstawie ktorych okreslono liste dziatan zmierzaja-
cych do usprawnienia organizacji i funkcjonowania firmy.

Wykonano nastepujace badania:

— analize struktury organizacyjnej i zarzadzania,

— analize uméw zaopatrzenia i umoéw kredytowych, kontraktéw handlo-
wych,

— analize stanu naleznoSci i zobowigzan,

— analize finansowg i marketingows, firmy.

Przyjety przez firme program restrukturyzacji przewidywat m.in.:

a) zmniejszenie kosztow dziatalnosci,

b) osiagniecie zadowalajacego poziomu rentownosci,
¢) ograniczenie zbednego majatku produkcyjnego,

d) osiagniecie optymalnego poziomu zatrudnienia,

e) wprowadzenie zmian w strukturze organizacyjne;j.

Realizacja zaproponowanego programu restrukturyzacji przebiegata
w czterech etapach:
1. Etap I obejmowal przede wszystkim przygotowanie technicznych wa-
runkow wykonania, zaniechanie produkcji wyrobow nierentownych
i sprzedaz zbednego majatku produkeyjnego,
Nastapita rowniez zmiana organizacji produkcji i pracy magazynéw na
system czterobrygadowy oraz zainwestowano w modernizacje parku
maszynowego.
Dokonano réwniez kompleksowej analizy i weryfikacji uméw w zakre-
sie ustug swiadczonych przez kontrahentow, zweryfikowano umowy
z dostawcami ze szczegolnym uwzglednieniem ofert cenowych, jakosci
towarow i ushug oraz warunkow dostaw.

| 4
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W etapie II nastapita zmiana organizacji i zarzadzania dziatem utrzy-
mania ruchu oraz przeprowadzono kursy szkoleniowe dla pracownik6w
z zakresu eksploatacji nowych urzadzen, obstugi wozkow widtowych
i urzadzen dzwigowych.

W etapie III nastgpily powazne zmiany w dziale transportu, wobec za-
stosowanego outsourcingu tego dziatu, polegajacego na likwidacji dziatu
transportu w spolce i powolaniu przez zwolnionych pracownikow nowej
firmy (na bazie istniejacego majatku) Swiadczacej ustugi transportowe
dla spolki Sport Elite.

Etap IV polegal na wdrozeniu systemu budzetowania i zintegrowanego
systemu zarzadzania. Zmiany te mialy umozliwié¢ lepsza i szybsza wy-
miane informacji, stanowiaca podstawe podejmowania decyzji.
Skonsolidowany czas realizacji programu naprawczego w firmie Sport

Elite wyniost szeS¢ miesiecy. Odpowiedzialni za realizacje procesu restruk-
turyzacji byli dyrektor ds. technicznych oraz dyrektor ds. finansowych.

Efekty osiagniete po restrukturyzacji
W wyniku restrukturyzacji przedsiebiorstwa dokonano nastepujacych

czynnosci:

potaczono w jedng sekcje dokumentacji i koordynacji oraz zredukowano
zatrudnienie w tej sekcji 0 20% (z ogotu zatrudnionych w sekeji koordy-
nacji),

zlikwidowano stanowiska kierownik6w projektéw, a ich obowigzki przejat
dzial rozwoju,

zmniejszono zatrudnienie w sekeji przygotowania produkeji o 15%,
polaczono dzial ksiegowosci i finansow oraz zredukowano w nim zatrud-
nienie o 25%),

zlikwidowano stanowiska dyrektorow zaktadéw produkeyjnych, a ich
obowiazki przejeli bezposrednio kierownicy,

zmniejszono zatrudnienie w zakladach produkeyjnych o 25% poprzez
automatyzacje procesu technologicznego,

zmniejszono zatrudnienie w dziale marketingu o 25%,

dodatkowo zmniejszono zatrudnienie w pozostatych sekcjach i dziatach
0 15%.

Po restrukturyzacji stan zatrudnienia wynosit 444 pracownikéw.

Jak mozna sie bylo spodziewa¢, wszystko to przyniosto spore oszczed-

noseci.

W wyniku restrukturyzacji przebudowano strukture organizacyjnag.

Uproszczono ja poprzez likwidacje lub polaczenie poszezegdlnych jedno-
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stek, komorek i stanowisk. Usprawniono proces komunikacji i przeptywu
informacji poprzez wprowadzenie systemu komputerowego i wewnetrznej
sieci intranet. Jednoczesnie przyjeto zasade specjalizacji w pionach or-
ganizacyjnych, komorki i stanowiska ksztaltowano wedlug kryterium po-
dobiefistwa i dopelniania sie funkeji, a wieksza decentralizacja procesé6w
decyzyjnych znacznie uelastycznita nowg strukture organizacyjna.

Na skutek tych zmian obnizyly sie koszty utrzymania poszczegélnych
wydzialow i poprawila sie rentownos¢ przedsiebiorstwa.

W nowym ukladzie organizacyjnym poswiecono wiecej uwagi na dobor
zadan do predyspozycji i kompetencji pracownikow, aby zlikwidowaé za-
istniate dysproporcje w tym zakresie i rozwigza¢ konflikty personalne.

W kwestii zwolnieni zbiorowych firma przyjeta nastepujace zasady:

— starszym pracownikom (pod wzgledem wieku) sugerowano i utatwiano
mozliwo§¢ ubiegania sie o wezeSniejszg emeryture,

— pracownikom mtodym (pod wzgledem wieku) oferowano przekwalifiko-
wanie sie i najlepszym umozliwiono otrzymanie zatrudnienia w nowe;j
spolce corce, zaleznej od Sport Elite.

Wprowadzenie systemu budzetowania takze przyniosto zakladane
skutki, takie jak: staly monitoring ponoszonych kosztéw i wieksza dbalos¢
o nie, dokltadng realizacje planu, skuteczniejszg wymiane informacji mie-
dzy dziatami, wiekszg koordynacje pracy zalogi oraz lepszg motywacje do
pracy i wzrost wydajnosci.

Konsekwentnie realizowany program restrukturyzacji doprowadzit
do poprawy wyniku finansowego. Kluczem do wyjsScia z kryzysu przez
przedsiebiorstwo byta determinacja i konsekwencja dziatania kierownic-
twa spolki, ktore potrafito w odpowiednim czasie zidentyfikowaé sytuacje
kryzysowa, oKkresli¢ jej przyczyny oraz opracowaé¢ odpowiedni program
napraweczy i skutecznie go wdrozyc.

Pytania i problemy do rozwiazania:

1. Jakie czynniki stanowia przyczyny klopotéw istniejacych w branzy
odziezowej? W jaki sposéb firma dzialajaca w tej branzy moze zapew-
nic sobie osiaganie sukcesu?

2. Jakirodzaj kryzysu wystapit w firmie?

Co doprowadzito firme do powstania sytuacji kryzysowe;j?

4. Jakie czynniki mozna uzna¢ za symptomy nadchodzacego kryzysu
w firmie?

&
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Jakie dzialania podjal zarzad firmy, aby ratowac ja z kryzysu?

6. Jakie prace musialy zostaé¢ podjete, aby zaproponowany program re-

strukturyzacji byt skutecznie wdrozony?

Jakie cele kierownictwo firmy wyznaczylo do osiagniecia?

8. Jakie zmiany w poszczegolnych etapach przeprowadzano w firmie?
Kto byt odpowiedzialny za wdrozenie programu restrukturyzacji?

9. Wskaz, jakie efekty udato sie uzyska¢ w firmie dzieki zaproponowa-
nym zmianom.

10. Czy poczynione zmiany mialy charakter strategiczny, uzasadnij swa
wypowiedzZ?

11. Zaprojektuj rozwigzanie struktury organizacyjnej po przeprowadze-
niu restrukturyzacji firmy.

12. Jakie metody wykorzystano w firmie?

13. Czy podjety kierunek zmian byl wystarczajacy? Zaproponuj rodzaje

dziatan stuzacych doskonaleniu funkcjonowania firmy.

~

8.5. Proces zarzadzania kryzysem w WSK PZL-Rzeszow SA®

Historia firmy

W obliczu wielkiego kryzysu ekonomicznego z 1929 roku, ktory byt
jednym z najwiekszych problemow gospodarczych II Rzeczypospolitej, zo-
staly opracowane panstwowe plany inwestycyjne, za sprawa ktérych ow-
czesny wicepremier do spraw gospodarczych, a zarazem Minister Skarbu
Eugeniusz Kwiatkowski chcial podja¢ probe uzdrowienia sytuacji gospo-
darczej w kraju. Pierwsze miejsce na liScie tych inwestycji zajmowala bu-
dowa Centralnego Okregu Przemystowego.

W okresie od dnia 1 lipca 1936 r. do dnia 30 czerwca 1940 r. Minister-
stwo Skarbu zamierzalo wydatkowa¢ na inwestycje 1800 min zt. Wedlug
wicepremiera Kwiatkowskiego kwota ta byla skromnym elementem dla
pozadanego ozywienia gospodarczego. Najwazniejsza inwestycja Central-
nego Okregu Przemystowego (COP) na terenie Rzeszowa byla rozpocze-
ta w 1937 roku budowa zakladu przemystowego — Wytworni Silnikow nr
2. Jej zadaniem bylo stworzenie miejsc pracy oraz rozbudowa przemysiu
zbrojeniowego w obliczu wzrastajacego zagrozenia wojng.

> Przyklad opracowany na podstawie projektu studentéw: L. Micat, T. Janos, M. Walczak,
Proces zarzqdzania kryzysem na podstawie firmy WSK PZL-Rzeszow, Krakowska
Akademia, specjalnosé: Informatyka i Ekonometria, Krakéw 2009.
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W kwietniu 1937 r. prof. Wladystaw Danilecki, starszy asystent przy Do-
centurze Zelbetnictwa i Katedrze Budowy Mostéw Politechniki Lwowskiej,
otrzymal propozycje objecia kierownictwa budowy Wytworni Silnikow nr
2 w Rzeszowie. Jej inwestorem byly Panistwowe Zaklady Lotnicze w War-
szawie, a organizatorem Ministerstwo Spraw Wojskowych. Na wzniesienie
i wyposazenie fabrycznych obiektow przewidziano 30 mln zt.

Wybuch wojny dnia 1 wrze$nia 1939 roku zastal Panstwowe Zaklady
Lotnicze w pelnym rozruchu. Dnia 3 wrzeSnia w okolicy zakladu spadly
pierwsze bomby, ale tylko jedna w niewielkim stopniu uszkodzita jeden ze
stup6w hali montazowej. Po kilku dniach do Rzeszowa przyszlo zarzadze-
nie likwidacji dokumentacji technicznej budowy i unieszkodliwienia, czyli
niszczenia, obrabiarek i urzadzen, aby nie dostaly sie w rece Niemcow.
Dnia 9 wrze$nia 1939 r. rzeszowska WS nr 2 zajeli Niemcy. Na terenie wy-
tworni aktywnie dzialal ruch oporu. Robotnicy i inzZynierowie sypali piasek
do urzadzen lub niszczyli je lomami. Na masowa skale stosowano sabotaz.
Nagminne kradzieze narzedzi powodowaly przerwy w pracy. Inng formag
sabotazu byly szybsze niz wynikajace z norm zuzycia narzedzi. Dnia 2
sierpnia 1944 r. zaklad zostal przejety przez zarzad wojskowy. W lipcu
1945 r. fabryke przekazano polskiej administracji. Przez kolejne cztery
lata nosita ona nazwe Panistwowe Zaklady Lotnicze, Wytwornia Silnikow
nr 2 i podlegata Centralnemu Zarzadowi Przemystu Zbrojeniowego.

WSK Rzeszow na przestrzeni lat 1961-1965 byta przedsiebiorstwem
jednozakladowym o duzej liczbie wydzialéw pomocniczych. Posiadata 94
budynki o tacznej powierzehni uzytkowej 900 000 m? i siedem magazynow.

W 1966 r. zarejestrowano znak firmowy i WSK mocno weszta w tzw.
produkcje specjalistyczna. W latach 1966-1970 notuje sie wzrost zapotrze-
bowania na wyroby przemystu lotniczego. Wytwornia stala sie kluczowa
firmg polskiego przemystu lotniczego, podlegata pod Ministerstwo Prze-
mystu Ciezkiego.

WSK Rzeszéw to jeden z wiekszych zakladéw przemystu lotniczego,
ktory w latach powojennych rozbudowany zostal na potrzeby gtéwnego
odbiorey, tj. ZSRR. Na rynkach zachodnich wyroby tej galezi przemystu
byly reprezentowane raczej okazjonalnie, a rynek krajowy byt ubogi. Kry-
zys, ktory przechodzila cata gospodarka, wyraznie odbit sie na branzy lot-
niczej. W latach 1980-1985 w wytworni nastapito wyrazne zahamowanie
inwestycji, natomiast juz w latach 1985-1988 wartos¢ produkeji systema-
tycznie wzrastata. Utrzymywano jej lotniczy charakter.

Do 1987 roku w WSK wyprodukowano:

* ponad 28 000 silnik6w lotniczych,
* ponad 29 000 przektadni lotniczych,
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* ponad 237 000 turbodotadowarek,

* ponad 786 000 ttumikow drgan skretnych,

* ponad 42 000 sprzegiet elastycznych,

* ponad 373 000 sztuk odlewéw i odkuwek,

* ponad 345 000 pomp zebatych wysokociSnieniowych,
o 2239 silnikéw do samochodow ,,Mikrus”,

* 11 343 wytwornice gazu (tzw. puls opyle),

* 252 motocykle zuzlowe FIS,

* 65 elektrodrazarek.

Ze wzgledu na wysoka jakoS¢ produktéow oraz ich atrakcyjna cene
wspolprace z WSK-Rzeszow podjely przedsiebiorstwa zagraniczne: Pratt
& Whitney Kanada, Engine Systems and Motivepower Industries Company
USA, General Electric USA, Volvo Szwecja, AlliedSignal USA, ABB Szwaj-
caria, Same Deutz-Fahr Group Wtochy, Hispano-Suiza Francja, Snecma
Francja, Rolls-Royce Wielka Brytania i wiele innych.

Spotka WSK PZL-Rzeszow prowadzila w latach 90. dzialalno$¢ produk-
cyjna, remontowo-serwisowa, ustugows oraz projektowo-badawcza.

Dzialalno$¢ gospodarcza firmy realizowana byla w trzech gléwnych za-
ktadach:

» Zakladzie Lotniczym,

* Zakladzie Metalurgicznym,

» Zaktadzie Obstugi,

ktore byly wspierane przez piony:
* Pion Handlowo-Marketingowy,
* Pion Badawczo-Rozwojowy,

* Pion Ekonomiczny;,

* Pion ds. Administracyjnych.

Od dnia 11 marca 2002 roku wlascicielem WSK PZL-Rzeszow SA jest
amerykanski koncern UTC.

Wejscie kapitalowe inwestora to ogromna szansa rozwoju WSK, to
szansa podniesienia poziomu organizacyjnego, technologicznego i tech-
nicznego spoiki, to takze pozyskanie znacznych Srodkéw na inwestycje.

Od momentu przejecia akeji przez UTC rozpoczal sie proces glebokich
zmian w WSK. Kluczowy dla powodzenia procesu rozwoju przedsiebior-
stwa jest proporcjonalny rozwoj wszystkich jego obszarow, tj. technologii,
kultury organizacyjnej oraz ludzi.

W ramach inwestycji gruntownie wyremontowano wszystkie gtéwne bu-
dynki produkeyjne: Wydzialy Blacharni, Obrobki Mechanicznej, Produkeji
Przewodéw Rurowych Silnikow, Kot Zebatych i Przekladni, Odlewni Pre-
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cyzyjnej, z doprowadzeniem infrastruktury do standardu obowigzujacego
w koncernie UTC. Zakupiono nowoczesne maszyny i urzadzenia, gtownie
klasy CNC, gruntownie unowoczes$niono infrastrukture informatyczna.
Dynamicznie wdrazane sg najnowoczesniejsze techniki i technologie pro-
dukeyjne, buduje sie nowe linie produkcyjne, wdraza nowe czesci, zespoly,
wyroby. Od prywatyzacji uruchomiono produkcje niemal dwoch tysiecy no-
wych czesci lotniczych.

Misja oraz cele strategiczne

Misja WSK PZL-Rzeszow SA jest stworzenie Swiatowej klasy centrum
konstrukeyjno-produkeyjnego elementow naped6w lotniczych poprzez:
* modernizacje infrastruktury i wyposazenia,
* usprawnienie organizacji,
* specjalizacje,
* wprowadzenie nowych technologii,
* szKkolenie i rozwdj osobowy personelu
— 7z poszanowaniem i przestrzeganiem wymogow oraz norm BHP i Ochrony
Srodowiska

Oferowane produkty oraz ustugi firmy
WSK PZL-Rzeszow SA prowadzi dzialalnos¢:

* produkeyjna,

* remontowo-serwisowa,

* ushigows,

* projektowo-badawcza.

WSK PZL-Rzeszow SA jest przedsiebiorstwem zajmujacym sie produk-
c¢ja komponentéw lotniczych i kompletnych jednostek napedowych.

Dzialalno$¢ Spolki opiera sie na trzech gtownych Zakladach: Lotni-
czym, Narzedziowym i Napedéw Lotniczych dziatajacych jako tzw. Busi-
ness Units. Pozostala dzialalno$¢ Spolki realizowana jest w wydzialach
pomocniczych.

Przyktadowo:

1. Zaktad Lotniczy wykonuje: komponenty lotnicze: wyroby z blach (ka-
diuby sprezarek, komory spalania, aparaty kierujace, dyfuzory; topatki
sprezarek, turbin; kota zebate, walki, jarzma, dyski; korpusy, kadiuby;
odlewy precyzyjne — topatki lotnicze i przemystowe, aparaty kierujace,
elementy aparatury paliwowej, wirniki turbin, wirniki sprezarek; silniki
lotnicze: odrzutowe, turbowalowe, turboSmigtowe; przekladnie silnikowe
i Smiglowcowe oraz remonty i serwis wlasnych wyrobow lotniczych.
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2. Zaklad Napedow Lotniczych wykonuje: komponenty lotnicze: wyroby
z blach (kadtuby sprezarek, komory spalania, aparaty kierujace, dyfuzo-
ry; topatki sprezarek, turbin; korpusy, kadtuby; silniki lotnicze: odrzuto-
we, turbowaltowe, turboSmigtowe; przekladnie silnikowe i Smiglowcowe
oraz remonty i serwis wlasnych wyrobow lotniczych.

W WSK realizowana jest dziatalno$é konstrukeyjna w ramach rozbudo-
wujacego i rozwijajacego sie biura konstrukeyjnego pozwalajacego ofero-
wac ushugi konstrukeyjne w dziedzinie przektadni lotniczych oraz czesci
i zespotow silnikow turbinowych.

Pozycja konkurencyjna firmy w sektorze
WSK PZL-Rzeszow SA jest przedsiebiorstwem bardzo wysoko usytu-
owanym w hierarchii firm w sektorze lotniczym zar6wno w Polsce, jak i na
Swiecie. Dzieki szerokiej ofercie, jaka posiada, dtugoletniej tradycji oraz
znakomicie wyszkolonej kadrze pracowniczej, a takze wysoce rozwinie-
tym technologiom firma moze bez przeszkod konkurowaé¢ z najlepszymi
firmami w branzy lotniczej na calym Swiecie.

Okreslenie rodzaju przyczyn zaistniatego kryzysu w firmie

Firma WSK PZL-Rzesz6w mimo swej mocnej pozycji na rynku nie zdo-
lala ustrzec sie przed kryzysem gospodarczym zapoczatkowanym w USA,
jaki miat miejsce w latach 2007-2009. W pewnym stopniu kryzys w przed-
siebiorstwie trwa nadal i jeszcze potrwa przez jakis czas ze wzgledu na
branze, w jakiej funkcjonuje firma WSK. Dzialania, jakie zostaly wowczas
podjete przez zarzad, przyniosty pozadane efekty i pozwolily opanowac
sytuacje kryzysowa.

Glowna przyczyna zaistniatego kryzysu byl swiatowy kryzys gospodar-
czy, ktory w duzym stopniu dotknat przemystu lotniczego. Gwaltownie spa-
dla liczba pasazerow latajacych samolotami na calym Swiecie ze wzgledu
na ograniczone Srodki finansowe, jakimi dysponowali. Znacznie pogorszy-
la sie sytuacja wielu linii lotniczych obstugujacych dilugie loty miedzyna-
rodowe, jak i loty krajowe. Wiele firm ogtosito bankructwo. Efektem tych
wszystkich wydarzen byl bardzo duzy spadek zaméwien na czesci i silniki
stosowane w lotnictwie, ktorych produkeja zajmuje sie firma WSK ,,PZL-
Rzeszow”, a ktorych odbiorcami sg gtownie firmy z USA i Kanady. Znacz-
nie zmniejszyly sie rowniez zamowienia dla wojska polskiego. Glownym
powodem takiej sytuacji byta reakcja rzadu na kryzys gospodarczy, prze-
jawiajaca sie szukaniem oszczednoSci wlasnie w wydatkach na wojsko
ijego wyposazenie.
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Wskazanie objawow Kryzysu w firmie

Kryzys w firmie rozpoczatl si¢ z pewnym opdznieniem w stosunku do
kryzysu Swiatowego, poniewaz firma posiadala jeszcze kontrakty i zamo-
wienia z czasow, kiedy nic nie zapowiadalo takiego przebiegu wydarzen.
Jednak wraz z realizacja kolejnych zobowigzan zaczelo brakowac nowych
zlecen od stalych odbiorcow, ktorych Swiatowy kryzys gospodarczy zaczat
dosiegac. Czes¢ dotychezasowej produkeji kontrahenci zaczeli zlecac fir-
mom z calego Swiata, ktére zaoferowaly lepsze warunki. W firmie z mie-
sigca na miesige wyraznie mozna bylo odczué, ze pracy jest coraz mniej,
a informacje splywajace od kontrahentéw nie zapowiadaly, by sytuacja
miala sie poprawic. Zaczeto wysylaé¢ ludzi na urlopy, wstrzymano premie
dla pracownikow w zamian za wprowadzony w kazdym miesigcu dzien
wolny.

Ocena glownych konsekwencji zaistniatego kryzysu w firmie

W konsekwencji zaistniatego kryzysu w WSK ,,PZL-Rzeszow” sytuacja
firmy znacznie sie pogorszyla. Zostala zachwiana ptynnos$¢ finansowa,
a takze realizacja strategii przedsiebiorstwa i planowanie na przyszloSc.
Wsrod pracownikow na wieSé o mozliwych zwolnieniach zapanowala nie-
pewnosS¢ i strach przed utratg pracy. Nikt z pracownikow nawet nie przy-
puszczal, ze rownowaga tak duzej i rozwinietej firmy o ogromnym poten-
cjale moze zosta¢ zachwiana w stosunkowo krétkim czasie. Z pewnoscia
zaistniata sytuacja majaca miejsce w przedsiebiorstwie nie pomagata za-
rzadowi firmy w probach przeciwdzialania objawom kryzysu.

W WSK mozna bylo zauwazy¢ nastepujacy przebieg sytuacji kryzyso-
wej:

ETAP L. Swiatowy kryzys gospodarczy.

ETAP II. Sukcesywnie zmniejszajaca sie liczba zamowien od dotycheza-
sowych odbiorcow.

ETAP III. Catkowite zerwanie wspétpracy z inicjatywy niektorych kon-
trahentow.

ETAP IV. Napieta i nerwowa sytuacja wsrod zarzadu i pracownikow fir-
my.

ETAP V. Utrata plynnosci finansowej firmy.

Scenariusze rozwiazania zaistniatego kryzysu
W sytuacji zaistniatego kryzysu zaproponowano nastepujace warianty
rozwigzan:
1. Scenariusz I (redukcja kosztéw) polegajacy na:
* wstrzymaniu przyje¢ nowych pracownikéw,
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* przegladzie i likwidacji zbednych stanowisk pracy w przedsiebior-
stwie,

* likwidacji zbednych zapaséw materialow wykorzystywanych do pro-
dukeji, ktore zalegaja w magazynach,

* ograniczeniu wydatkow na wyjazdy i delegacje stuzbowe,

* wprowadzeniu programu oszczedzania energii elektrycznej (wyltacza-
nie zbednego o$wietlenia w biurach, na stanowiskach pracy i halach
produkeyjnych oraz maszyn i komputerow, ktére aktualnie nie sa
wykorzystywane),

* ograniczenie wydatkéw na spotkania i wyjazdy integracyjne,

* ograniczenie wydatkéw na samochody i telefony stuzbowe,

* negocjowanie cen z dotychczasowymi dostawcami materialow po-
trzebnych do produke;ji,

* ograniczenie wydatkow na materialy biurowe,

* migracja pracownikow pomiedzy ré6znymi stanowiskami pracy.

2. Scenariusz II (pozyskanie nowych zZrédel dochodu) polegajacy na:

* pozyskiwaniu nowych kontrahentow i odbiorcow,

* rozszerzaniu oferty produkeyjnej na inne rynki zbytu, np. motoryza-
cyjny,

* wystgpieniu z wnioskami o dofinansowanie projektow rozbudowy
przedsiebiorstwa, np. do Unii Europejskie;j.

Analiza i ocena proponowanych rozwigzan

Jak wiadomo, nigdy nie ma tzw. ,zlotego Srodka”, ktory rozwiazalby
wszystkie problemy zwigzane z danym zagadnieniem. Takze w przypadku
kryzysu w firmie WSK ,,PZL-Rzesz6w” takowy nie istnieje. Wydaje sie, ze
aby skutecznie przeciwdzialaé¢ zaistnialtej sytuacji kryzysowej, nalezatoby
wybra¢ po kilka dzialan z obu scenariuszy rozwiazan. Nastawienie na re-
dukcje kosztéw moze przyniesé efekt w postaci przetrwania kryzysu pod
warunkiem, ze nie bedzie on trwal zbyt dlugo i sytuacja po jego zakon-
czeniu znacznie sie poprawi. Pozyskanie nowych Zrodel dochodu pozwo-
litoby przetrwac kryzys, a takze zabezpieczy¢ sytuacje przedsiebiorstwa
na wypadek, gdyby przediuzyt sie on w danej branzy, bo jak powszechnie
wiadomo, kryzys nie dotyka w jednakowym stopniu caloSci gospodarki.
Tak wiec, jeSli jedna branza jest objeta kryzysem w bardzo duzym stopniu,
to dobrze by bylo, aby firma miata mozliwos¢ dalszej wspolpracy w bran-
zy, ktora tym kryzysem nie zostata objeta lub objawia sie on w znikomym
stopniu.
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Wybor optymalnego rozwigzania zwalczania kryzysu

Optymalne rozwigzanie dajace mozliwos¢ eliminacji i walki z kryzysem
powinno by¢ zwiazane zaréwno z redukcja kosztow, jak i pozyskiwaniem
nowych zZrodet dochodu. Tylko umiejetne potaczenie tych dwoch aspektow
w przypadku firmy WSK ,,PZL-Rzesz6w” daje mozliwos¢ uzyskania pozy-
tywnych efektow walki z zaistnialg sytuacja kryzysowa. Do atutow, jakie
sa w posiadaniu przedsiebiorstwa, naleza niewatpliwie: zakres oferowa-
nych produktéw i ustug oraz mozliwosci produkeyjne. Przemyst lotniczy
nalezy bowiem do jednych z najbardziej zaawansowanych, co sprawia, ze
nie kazda firma moze probowac swoich sit w tej dziedzinie.

Z pewnoscia zarzad firmy powinien przeanalizowaé¢ wykaz stanowisk
oraz pracownikow zatrudnionych w przedsiebiorstwie, bo jak wiadomo
z utrzymaniem pracownika zwiazane sg wysokie koszty, zwlaszcza
w przypadku, gdy wykonywane przez niego zadania nie przynosza wy-
miernych efektow dla firmy. W tak duzej firmie oszczedzanie energii jest
rowniez kluczowym elementem. Maszyny i urzadzenia znajdujace sie na
terenie przedsiebiorstwa pobieraja ogromng iloS¢ energii elektrycznej,
a co za tym idzie generujg ogromne koszty. Bez watpienia pozyskanie no-
wych klientow oraz rozszerzenie swej oferty na nowe rynki zbytu byloby
znakomitym rozwigzaniem, niezwykle pomocnym w przeciwdziataniu sy-
tuacji kryzysowej. Zwlaszcza ze zaplecze, jakie posiada firma, i jej po-
tencjal produkeyjny pozwolilyby na tego typu rozwigzania bez ponoszenia
zbyt duzych kosztow.

Okreslenie propozycji programu antykryzysowego

Dla WSK zaproponowany zostal program antykryzysowy, ktory obej-

muje nastepujace czynnosci:

» przeprowadzenie dokladnej analizy aktualnej sytuacji finansowej fir-
my,

* ocena aktualnej sytuacji kadrowe;j firmy,

* przeprowadzenie analizy konkurencyjnosci firmy,

* okreslenie gtownych przyczyn i aspektow zwiazanych z zaistnialg sytu-
acja kryzysowa,

* okreslenie celow i strategii w walce z kryzysem,

* opracowanie planu redukeji kosztow zwiazanych z dziatalnoScia i utrzy-
maniem przedsiebiorstwa,

* opracowanie planu pozyskiwania nowych zZroédet dochodu,

* analiza przeprowadzonych dzialan i zwigzanych z nimi efektow,

* wprowadzenie dziatan korygujacych,
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opracowanie i wprowadzenie planu kontynuacji dziatan antykryzyso-
wych,

opracowanie i wprowadzenie planu zapobiegania sytuacji kryzysowej
w przysztosci.

Zakres zmian organizacyjnych w firmie
W celu zapobiegania dalszemu poglebianiu sie niekorzystnej sytuacji

finansowej zaproponowano wprowadzenie nastepujacego zakresu zmian
w WSK ,,PZL-Rzeszow”:

zawieszenie do odwotania rekrutacji nowych pracownikow,

realizacje programu zwolnien grupowych,

ograniczenie zakupu materialow i surowcow produkeyjnych w celu
zmniejszenia zapasow magazynowych,

ograniczenie zakupow na materialy biurowe,

ograniczenie wydatkow na wyjazdy i delegacje stuzbowe,
wprowadzenie programu oszczedzania energii elektrycznej,
wstrzymanie organizacji spotkan i wyjazdow integracyjnych,
ograniczenie wydatkow na samochody i telefony stuzbowe,

negocjacje warunkow z dotychczasowymi dostawcami materialow po-
trzebnych do produke;ji,

migracje pracownikow pomiedzy roznymi stanowiskami pracy w celu
poszerzenia ich kompetencji oraz wypetienia wolnego czasu spowodo-
wanego zmniejszonym wymiarem produkeji,

pozyskiwaniem nowych kontrahentéw i odbiorcow dzieki przedstawieniu
atrakeyjnej oferty,

rozszerzenie oferty produkcyjnej na rynek motoryzacyjny w celu wyko-
rzystania potencjatu produkcyjnego przedsiebiorstwa,

wystapienie z wnioskami o dofinansowanie projektow rozbudowy przed-
siebiorstwa do Unii Europejskiej oraz instytucji panstwowych.

Rola komunikacji w zwalczaniu kryzysu
Podczas realizacji programu antykryzysowego skuteczna komunikacja

jest nieodzownym elementem decydujacym o jego powodzeniu. Powinna
ona uwzglednia¢ wszystkie szczeble pracownicze tacznie z zarzadem oraz
wybiega¢ poza obszar przedsiebiorstwa (odbiorcy, kontrahenci, anality-
cy). Konieczne jest regularne informowanie pracownikéw firmy o aktual-
nej sytuacji oraz podejmowanych dziataniach w zwiazku z zaistniatg sytu-
acja kryzysowa. Kluczowym elementem w komunikacji podczas zwalcza-
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nia kryzysu jest fakt, by wszelkie informacje w sposob rzetelny i zgodny
z prawdg przedstawialy sytuacje, jaka ma miejsce w przedsigbiorstwie.

Zapobieganie kryzysom w przyszlosci

W celu unikniecia elementu zaskoczenia WSK bedzie regularnie prze-
prowadzac¢ analize finansowa, ktéra moze by¢ Zrodtem informacji o zmia-
nach zachodzacych w firmie i w jej otoczeniu. Ponadto zastosowanie nowo-
czesnych rozwigzan informatycznych umozliwi firmie bardziej wnikliwe
przeprowadzanie analizy zjawisk zachodzacych w przedsiebiorstwie oraz
w otoczeniu. Dzieki nim firma bedzie mogta modelowa¢ przebieg procesow
i analizowa¢ skutki podejmowanych decyzji. Ponadto przeprowadzane
beda ciagle szkolenia kadry zarzadzajacej w celu wezesnego wykrywania
i zapobiegania mozliwym sytuacjom kryzysowym. Przygotowywane beda
programy dywersyfikacji produktow i uslug, rynkow zbytu oraz odbior-
cow.

Pytania i problemy do rozwiazania:

[y

. Jaki rodzaj kryzysu wystapit w firmie?

2. Co bylo przyczyna zaistniatego kryzysu w firmie WSK? Ktory moment

mozna uznaé za poczatek powstania kryzysu?

Jakie byly objawy istniejacego kryzysu w firmie WSK?

W jaki sposob przebiegaly poszczegolne fazy kryzysu?

5. Jakirodzaj rozwiazan zostal zaproponowany, aby ograniczy¢ skutki po-
wstaltego kryzysu w firmie? Ktory wariant zostal przyjety i czy stusznie
zostal oceniony jako optymalny?

6. Jakie dzialania obejmowal przyjety program antykryzysowy? Ktorych
obszarow one dotyczyly?

7. Jakie zmiany organizacyjne zostaly zaproponowane w firmie WSK

w celu zapobiegania dalszemu poglebianiu sie niekorzystnej sytuacji

finansowej? Ktore z nich mialy charakter zmian strategicznych?

Jakie metody wykorzystano w firmie?

9. Jakie starania w firmie poczyniono, aby w przyszloSci szybciej wykry-

wac niekorzystne sytuacje? Czy mozna zaproponowa¢ inne dzialania

zabezpieczajace przed kryzysem?

Ll

*©
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8.6. Wplyw zarzadzania kryzysowego na reputacje
w KGHM Polska Miedz SA

Od potowy 1995 r. KGHM Polska Miedz SA prowadzil restrukturyza-
cje Kombinatu Gorniczo-Hutniczego Miedzi z zamiarem stworzenia Gru-
py Kapitatowej, w sktad ktorej wehodzityby spotki utworzone w oparciu
o majatek tzw. zakladoéw zaplecza®. Przy przeksztalcaniu oddzialéw tzw.
zaplecza w samodzielne spotki KGHM dawat trzyletnie gwarancje zatrud-
nienia 129 oso0b oraz gwarancje dla nowo tworzonej spolki zlecen z KGHM
na poziomie ustug wykonywanych do tej pory przez oddziatl. W zaleznosci
od potrzeb okreslonych przez biznes plan dokapitalizowano nowg spot-
ke. Mozliwosci finansowe Polskiej Miedzi — obok wartoSci merytorycznej
prowadzonych dziatan restrukturyzacyjnych — byly waznym czynnikiem,
ktory decydowal o powodzeniu prowadzonych przedsiewzie¢ majacych na
celu dostosowanie KGHM do nowego ustroju gospodarczego.

ZapowiedzZ kryzysu — diagnoza sytuacji

W potowie roku 1996 zarzad KGHM podjal decyzje o przeksztalceniu
Zakladu Transportu — bedacego w strukturze koncernu jako oddzial —
w spotke prawa handlowego. Informacja o zamierzeniach zarzadu dotycza-
ca wydzielenia ze struktury koncernu Zakladu Transportu i przeksztal-
cenia go w samodzielng spotke trafita do Departamentu Public Relations
KGHM z pewnym opo6znieniem. Wezesniej dotarta do liderow zwigzkowych
(,Solidarnos¢” i OPZZ), ktorzy wyrazili swoj zdecydowany sprzeciw i po-
informowali zaloge o planach kierownictwa firmy przedstawiajac je jako
zagrozenie dla interesow pracownikow. Projekt ten wywotal ogromny nie-
pokoj pracownikow oddziatu. Zarzad przewidywal, ze podsycany przez
liderow zwigzkowych niepokoj pracownikow, ktorzy sadzili, ze stabiliza-
cje zapewnia im wylgcznie pozostanie w strukturze Polskiej Miedzi, do-
prowadzi¢ moze do strajku, ktory sparalizuje funkcjonowanie koncernu.
Zarzad KGHM stanat przed dylematem zatrzymac proces restrukturyzacji
KGHM i skazaé firme na powazne problemy czy przeprowadzi¢ zmiany
mimo zagrozenia strajkowego. Wybrano to drugie rozwigzanie. R6wno-
czeSnie zdecydowano, ze nie pozostawi sie sprawy pracowniczych obaw
wlasnemu biegowi, gdyz pracownicy Zakladu Transportu zastrajkuja, co
w konsekwenc;ji sparalizuje firme — by¢ moze na dlugi czas. Jednocze$nie

6 Rekonstrukeji wydarzen dokonano na podstawie pracy doktorskiej P. Bielawskiego pt.:
Znaczenie Public Relations dla bezpieczenstwa organizacji, Wroctaw 2005; P. Bie-
lawski, Dziatanie w kryzysie, http://www.proto.pl/dzialaniewkryzysie.pdf.
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podjeto probe zneutralizowania liderow zwiazkowych, ktorzy negatywnie
wplywali na postawy pracownikow, przedstawiajac niezgodne z prawda
plany zarzadu KGHM jako zagrozenie interesow zatogi Zakladu Transpor-
tu. Zdecydowano sie na zbudowanie szerokiego kregu opiniotworczego,
ktory majac rzetelne informacje na temat restrukturyzacji Zakladu Trans-
portu, mogiby wyrobi¢ sobie wlasng ocene i wplynaé na postawy innych.

Przypadek ten uzmystawia, jak wiele uwarunkowan nalezy wziaé¢ pod
uwage, planujac dziatania public relations —w tym te, ktore maja na celu
zapobiezenie kryzysowi.

Przygotowania do dziatan antykryzysowych
Postrzegano problem jako bardzo powazny i trudny do rozwiazania, po-
niewaz liderzy zwiazkowi juz prowadzili negatywng kampanie. Sytuacja
wymagala pracy zespotowej, ktorego zadaniem bylo opracowanie i zre-
alizowanie kampanii informacyjnej wyjasniajacej pracownikom Zakladu

Transportu przestanki, jakie spowodowaly decyzje zarzadu. Zespot skon-

centrowal uwage na:

* zapoznaniu sie przez czlonkow zespotu z maksymalng iloScig szczegolow
dotyczacych planéw zarzadu oraz stanowiskiem zwiazkow zawodo-
wych,

* opracowaniu wstepnej diagnozy i dezyderatow dotyczacych dziatan
public relations, ktore powinny by¢ podjete w zwigzku z zaistniala
sytuacja,

* sposobie, w jaki nalezy komunikowac sie z zaloga Zakladu Transportu,
uznano, ze najrozsadniejszym rozwiazaniem bedzie utworzenie szero-
kiego kregu opiniotworczego,

» formach jezykowych, ktérych nalezy uzywaé, prowadzac dialog z pra-
cownikami, tak zeby méwiacy postugiwat sie takim jezykiem, ktory bytby
skuteczny w przekazywaniu informacji pracownikom.

Zalozenia dziatan antykryzysowych

I.  Przyjeto, ze najlepszym rozwigzaniem bedzie cykl okoto dwudziestu
spotkan dyrektora z grupami pracownikéw, w grupach: od 30 do 40
0s0b, umozliwiajacy udziat w spotkaniach przynajmniej jednej trze-
ciej sposrod ponad 2000 osob zatrudnionych w Zaktadzie Transpor-
tu. Polowe zapraszali zwigzkowcey, druga potowe dyrektor.

II. Zalozono, Ze nie bedzie sie reagowaé na zachowania lideréow zwiaz-
kowych, chociaz beda oni probowaé przeszkadzaé dyrektorowi
w przekazywaniu informacji i opinii, zeby nie wywolywac¢ negatyw-
nych reakgji sali.
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Uznano, ze niezbedne jest bardzo staranne przygotowanie strony
merytorycznej wystapien dyrektora.

Ustalono zasade, ze na temat planowanego przeksztalcenia zostanie
powiedziana cata prawda, a wiec zostang przedstawione argumenty
przemawiajace z punktu widzenia interesu pracownikow za pozosta-
niem w strukturze KGHM i negatywne strony trwania w dotychcza-
sowym uktadzie oraz zalety funkcjonowania w ramach samodzielnej
spolki i zagrozeniach, ktore wynikaja z takiego rozwigzania.
Przyjeto zalozenie, Ze po pierwszym spotkaniu wzrosnie zaniepo-
kojenie pracownikéw i zwiekszy sie destrukcyjna aktywnosé lide-
row zwiazkowych. Przewidywano réwniez, ze informacje zostana
w ustnym przekazie znacznie znieksztatcone. Te negatywne zjawiska
beda ustepowaly sukcesywnie po kolejnych spotkaniach, na ktorych
beda weryfikowane przeklamania.

Zakladano rowniez, Ze ze spotkania na spotkanie bedzie mozna co-
raz glebiej wehodzi¢ w szezegdty, poniewaz ich uczestnicy beda co-
raz lepiej do nich przygotowani.

Uzgodniono, z zarzadem spoiki, ze od momentu rozpoczecia dzia-
lan informacyjnych nie beda do projektu przeksztalcenia Oddzialu
w spotke wprowadzane zadne zmiany. Takie zmiany — nawet gteboko
uzasadnione — mogly spowodowaé nieufno$¢ pracownikow i obrocic¢
tworzony krag opiniotworczy przeciwko zamierzeniom zarzadu.
Przyjeto zasade miesiecznego embarga informacyjnego na kontakt
z mass mediami w kwestii Zakladu Transportu, dopoki wystarczaja-
ca ilos¢ informacji nie zostanie przekazana pracownikom droga we-
wnetrzna, po to zeby mieli oni poczucie, ze kazda informacja, ktora
dociera do nich za posSrednictwem mass mediow, jest ubozsza niz ich
wlasna wiedza na ten temat.

Przebieg kampanii antykryzysowej

Zarzad KGHM Polska MiedZ SA zgodnie z przygotowanym planem pre-
wencyjnym zastosowal strategie aktywng — odpowiedzialnych negocjacji
z partnerami konfliktu (zob. rys. 53). W pelni wykorzystal podejscie ,,otwar-
tego okna”, dzieki czemu wszystkie dziatania byly prowadzone zgodnie
z zasadg prawdy. Taktyka odpowiedzialnych negocjacji, ktorej towarzy-
szyla zasada calkowitej prawdy, przyniosta zrozumienie i przychylnos$é
pracownikow dla proponowanych koncepcji rozwoju firmy. Stalo sie tak
dzieki skutecznym posunieciom ograniczajacym eskalacje sytuacji kryzy-
sowej i trwalemu przejeciu inicjatywy informacyjne;j.
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Rysunek 53. Hipotetyczny przebieg kryzysu w KGHM

| Sytuacja kryzysowa |

v
Plan prewencyjny Brak planu prewencyjnego |
K v o+ N
STRATEGIA OBRONNA STRATEGIA AKTYWNA STRATEGIA STRATEGIA
— zachowanie zasad — odpowiedzialne AKCEPTACGJIL UNIKU
i odpowiedzialnosci negocjacje
STRATEGIA
L 2 v - v ZAPRZECZENIA
| Zasada zachowania prawdy |
v
Prawidlowa komunikacja z partnerami | | Brak zasady zachowania prawdy-falsz
| Zta komunikacja z partnerami | Brak reakcji partneréw
/ na fatsz
\ - N
| Zazegnanie kryzysu | | Eskalacja kryzysu I/ \l,
| Kryzys utajony |
Wprowadzenie zmian | Kryzys marki |
wzmacniajacych organizacje

—» Rzeczywiste decyzje sztabu kryzysowego
Hipotetyczne nieodpowiedzialne decyzje podejmowane przez sztab
——> Hipotetyczne odpowiedzialne decyzje podejmowane przez sztab

Zrédio: opracowane na podstawie (A. Bruzdziak, Wpltyw zarzqdzania kryzysowego na re-
putacje organizacyi, OPU Oddzial Mazowiecki, Warszawa 2008, praca licencjacka, http:/www.
wsz-pou.edu.pl/biuletyn/).

Antykryzysowe dzialania przebiegaly zgodnie z przyjetymi zatozZenia-

mi, a ich tre$é obejmowala:

* spotkania z pracownikami, odbylo sie ich dziewietnascie i trwaly blisko
poltora miesigca;

* liderzy zwiazkowi zachowywali sie agresywnie, negujac zasadnos¢
przeksztalcenia Oddziatu w spolke, przerywali wypowiedzi dyrektora
— usilowali wprowadzi¢ na tych spotkaniach atmosfere wiecu, w ktérej
argumenty sg mniej istotne od populistycznych haset;

* juzna trzecim spotkaniu pracownicy przywolali ostro zwigzkowcow do
porzadku, stwierdzajac, ze chcg w spokoju wystuchaé tego, co dyrektor
ma do powiedzenia;

* ze spotkania na spotkanie pracownicy przychodzili coraz lepiej przygo-
towani do rozmow, co sprzyjalo zmianie atmosfery zebran, od biernej,
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gdzie pracownicy byli wyraznie zaniepokojeni, do coraz bardziej aktyw-
nej, kiedy podczas kolejnych spotkan padato wiele pytan, glos6w pole-
micznych i rozwazan, w toku ktérych wehodzono w szczegoly dotyczace
perspektyw Zakladu Transportu;

rzeczowa argumentacja dyrektora, merytoryczna dyskusja spotkan
spowodowala ostabianie aktywnosci liderow zwiazkowych, a ich konflik-
towe nastawienia nie znajdowaly postuchu wsrod pracownikéw Zaktadu
Transportu;

przygotowywana broszura, ktora byla oparta na wypowiedziach dyrek-
tora podczas spotkan z zaloga, zostala przekazana wszystkim pracow-
nikom oddzialu w imiennie zaadresowanych kopertach razem z listem
przewodnim podpisanym przez dyrektora;

szczegolowe informacje udzielane pracownikom podczas kampanii
i kierowanie sie zasada, ze musi by¢ mowiona nie tylko prawda, ale takze
cala prawda, spowodowalo, Ze zaloga mogla oceni¢ zamierzenia zarzadu
w oparciu o fakty, a nie spekulacje i podpowiedzi zwiazkowcow;

wplyw na porozumienie z przywodcami zwiazkow dzialajacych w fir-
mie mial sposéb prowadzenia kampanii wsréd pracownikéw oddziatu.
Uzgodnienia pomiedzy zarzadem KGHM a szefami zwiazku na szczeblu
calego koncernu mialy wigzacy wptyw na postawe liderow zwigzkowych
dzialajacych w Zakladzie Transportu.

Podsumowanie kampanii
Ponizej przedstawiono nastepujace wnioski z przeprowadzonej kampa-

nii antykryzysowe;j:

1.

Pracownicy oddziatu, mimo Ze r6znili sie miedzy soba w ocenie perspek-
tyw rozwoju spotki, poparli projekt przeksztalcenia Zaktadu Transportu
w samodzielng spotke. Po uzyskanych informacjach i wyjasnieniach,
zdali sobie sprawe, ze zmiana sposobu funkcjonowania oddziatu jest
konieczna.

. Dobrze przeprowadzona kampania informacyjna wptyneta na fakt, ze

pracownicy poczuli sie potraktowani podmiotowo, a to poprawito klimat
restrukturyzacji Oddziatu.

. Po kampanii informacyjnej pracownicy wiedzieli o restrukturyzacji

znacznie wiecej niz to, co interesowato w tym wzgledzie dziennikarzy.
Mogli w oparciu o posiadane informacje zweryfikowac to, co ukazato sie
w mediach.

Pospiech w przygotowaniu kampanii, a wiec to, co jest najgrozniejsze
dla powodzenia dzialan public relations, sprawil, ze zesp6t PR KGHM
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nie sporzadzil prognozy skutkéw kampanii w Zaktadzie Transportu dla
calej Grupy Kapitatowej. Dzialania informacyjne prowadzone w Zakta-
dzie Transportu spowodowaly debate na temat restrukturyzacji wsrod
wiekszosci pracownikéw KGHM.

5. Ten efekt prowadzonej kampanii w Zakladzie Transportu nalezato
przewidzie¢, gdyz wiadomo bylo, ze pracownicy Zakladu Transportu
otrzymujq informacje, ktore mowia nie tylko o projekcie dotyczacym
restrukturyzacji oddziatu, ale takze o intencjach kierownictwa firmy
i jego kompetencjach.

6. Bardzo duzej grupie pracownikow przedstawiono dokladng informacje
o zalozeniach i konsekwencjach planowanych zmian — niczego nie zata-
jano, co spowodowalo podniesienie wiarygodnosci deklaracji sktadanych
przez kierownictwo firmy, zmniejszyly sie watpliwosci dotyczace intencji
zarzadu.

7. Zrealizowanie celow, jakimi byly podczas kampanii w Zakladzie Trans-
portu niedopuszczenie do strajku i przeprowadzenie zmian przy apro-
bacie zalogi czyni te dzialania jednymi z najbardziej interesujacych
w public relations.

Pytania i problemy do rozwiazania:

1. Jakie byly i z czego wynikaly wewnetrzne przyczyny kryzysu w organi-
zacji? Jaka role ma do speinienia w takiej sytuacji specjalista PR?

2. Okresl, jakie zadania powinien wykona¢ specjalista PR w ramach przy-
gotowan do kampanii antykryzysowej.

3. Jakiego rodzaju relacje, w sferze zarzadzania informacjami, tworzy¢
trzeba pomiedzy podmiotami zaangazowanymi w kryzys?

4. Na czym polega koordynacja dziatan antykryzysowych w sferze zarzadza-
nia informacjami? Okresl role, jaka spelniac¢ powinien w takiej sytuacji
specjalista PR.






Zakonczenie

Zadna firma, bez wzgledu na swoja wielko$é, sile, dobra reputacje
czy wyniki finansowe nie jest odporna na kryzys. Zjawiska kryzysowe
w przedsiebiorstwie moga mieé¢ r6zng postac¢ i dynamike przebiegu, co po-
winno by¢ uwzglednione w procesie opracowania i wdrazania programow
antykryzysowych.

Jak dowodzi praktyka zarzadzania, zjawiska kryzysowe w organizacjach
sq czeSciej przyczyna niepowodzen niz okazja do pomnazania Korzysci.
Dlatego tez warto w sposob §wiadomy i zorganizowany zapobiegac¢ ich
wystepowaniu niz rozwigzywaé¢ problemy wynikajace z rozwoju zjawisk
kryzysowych w organizacjach. Realizacja tego procesu wymaga wdrozenia
zmian prewencyjnych, zwanych tez antycypacyjnymi. Dzieki wprowadzeniu
tych zmian zwieksza sie potencjal strategiczny przedsiebiorstwa oraz moz-
liwosci skutecznego odparcia zagrozen zaistnialych w otoczeniu. Skuteczne
wykorzystanie zmian antycypacyjnych w zarzadzaniu antykryzysowym
wymaga systematycznego monitorowania otoczenia i prognozowania
rozwoju zjawisk w nim zachodzacych oraz pelnego rozeznania potencjatu
strategicznego przedsiebiorstwa. Odniesienia zewnetrzne w zarzadzaniu
antykryzysowym wigzg sie z koniecznoscig wykrywania potencjalnych czyn-
nikow kryzysogennych. Sprzyja temu wykorzystanie systemu wezesnego
ostrzegania, ktory umozliwial pozyskanie informacji o zmianach zacho-
dzacych w otoczeniu przedsiebiorstwa, analizowanie ich i przekazywanie
do systemow planowania sygnalow umozliwiajacych identyfikacje ryzyka
i sensu dzialalnosci przedsiebiorstwa w przysztoSci.

Role generujaca zmiany wyprzedzajace w przedsiebiorstwie moze ode-
gra¢ rowniez controlling, ktory zorientowany jest na przyszto$é i umozli-
wia wezesne ujawnienie odchylen. Zastosowanie tej metody wspomagania
zarzadzania pozwala kojarzy¢ rozwoj sytuacji w otoczeniu z przebiegiem
procesOw wewnetrznych.

Kryzys jest zjawiskiem zlozonym i wymaga podejmowania wielokie-
runkowych dzialan naprawezych, a przede wszystkim zapobiegawczych.
Dlatego nie ma najlepszej drogi wychodzenia z kryzysu. Kazda strategia
antykryzysowa powinna stanowic zespot zintegrowanych dziatan i wysitkow
réznych czesci przedsiebiorstwa i powinna by¢ dostosowana do przyczyn,
objaw6w i stopnia nasilenia kryzysu. Réwniez nalezy doda¢, ze wieksze
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szanse na przezwyciezenie kryzysu maja te jednostki, ktore potrafia zre-
zygnowac z dotychezasowych procedur i instrukeji dziatania. Umiejetnosé
taka wplywa na wzrost potencjatu strategicznego organizacji i wzmacnia
efektywnos¢ zarzadzania kryzysem. Jednak zasadniczg czeScig zarzadza-
nia kryzysowego powinna by¢ prewencja, bez wzgledu na to, czy czujnos¢
i gotowos¢ wynikaja z wlasnej motywacji, czy sa wzmacniane przez prawo.
Jesli pojawi sie kryzys, plan moze zminimalizowa¢ katastrofe, a polityka
otwartej komunikacji moze zmniejszy¢ szkode dla reputacji organizacji.

Waznym przedsiewzieciem w przedsiebiorstwie jest budowa skutecznego
systemu zarzadzania kryzysem. Jednak system ten, aby by¢ efektywnym
wymaga odpowiedniej infrastruktury organizacyjnej, technologicznej, opar-
cia w systemie spolecznym organizacji, droznych kanatow informacyjnych
i komunikacyjnych.

W przypadku zjawisk kryzysowych, gdzie wystepowanie presji czasu
i zagrozen dziata mobilizujaco na ludzi, wprowadzenie zmian spotyka sie
najczesciej z ograniczonym ich oporem. W tym przypadku kryzys staje sie
potencjalnym Zrodltem odrodzenia i sukcesu przedsiebiorstwa. Potwierdza
sie wtedy chinska wersja rozumienia kryzysu jako ,niebezpiecznej spo-
sobnosSci (okazji)'. Warunkiem powodzenia zmian jest sprawnie dzialajaca
komunikacja w przedsiebiorstwie. W sytuacji kryzysowej sprawnosé ta
jest zagrozona przez panujacq dezintegracje i chaos informacyjny, dlatego
udroznieniu przeptywu informacji sprzyja zapewnienie funkcjonowania
sprzezenia zwrotnego miedzy kierownictwem i pracownikami.

Do pozytywnych zjawisk, jakie moze przynies¢ firmie pokonanie kryzysu,
jak potwierdzajg przedstawione w opracowaniu przypadki firm, nalezg m.in.:
koncentracja na sprawach najbardziej istotnych, e¢zyli kluczowych czynni-
kach sukcesu przedsiebiorstwa. Charakterystyczne sg takie nowe postawy,
jak wzrost gotowosci do wiekszej wydajnosci, efektywnosci i innowacyjnosci;
mniejsze opory wobec zmian; wzrost osobistej aktywnosci i efektywnosci
jednostek; wzrost spojnosci grup i ich aktywnosci (wspdélny cel nadrzedny
oraz wspolny wrog laczy cztonkow grup pracowniczych), spadek absencji
oraz fluktuacji kadr, a takze zmniejszenie biurokracji.

U B. Wawrzyniak, Zarzqdzanie w kryzysie. Koncepcje. Badania. Propozycje, Warsza-
wa 1985, s. 23.
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