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Rozdziat 3
Zarzadzanie w kryzysie

Agnieszka Zakrzewska — Bielawska

3.1. Kryzys w organizacji

W zyciu kazdej organizacji kryzys jest zjawiskiem szczegoélnyfnjednej strony
mozliwos¢ jego wysipienia mae st& sig przyczym niszcacych zagraen i w konsekwencji
upadku organizacji, 2a drugiej mae ja pobudzé do pozytywnej odnowy i stasie Szang
jej dalszego rozwoju. Nieuchronftopojawiania sj zjawisk kryzysowych we wspotczesnych
organizacjach rodzi potrzebodpowiednio wczesnego ich wykrywania, diagnozowara
nastpnie przezwycgizania. To z kolei wymusza potrzglzrozumienia istoty zjawiska
kryzysowego i jego przestanek.

Pojecie kryzysu w organizacji jest trudne do zdefiniowania, ze wzgdu na jego
wielowymiarowosé i r0zne odniesienia przedmiotowe. Pojecie to mna odnosé do
zjawisk nie tylko ekonomicznych, ale rownie spotecznych, technicznych, organizacyjno
— prawnych, do pojedynczych 0so6b i zbiorowei o ustalonej organizacji wewrtrznej i
systemie zaradzania. W potocznym rozumieniu kryzys oznacza na @ trudnag
sytuacje, ktéra badz to istnieje, adz tez moze wyshpi¢. W znaczeniu uniwersalnym
stowo kryzys rozumiane jest jako punkt zwrotny w j&imkolwiek przebiegu zdarzei,
moment rozstrzygapcy, okres przetomu, etap lub zdarzenie, po ktorym astepuje
zmiana.!

W literaturze przedmiotu nioa znalé¢ wiele r&nych ugé i interpretacji kryzysu.
Niektére z nich przedstawiono w tabeli 3.1.

1 M.K. Nowakowski, M.L. RzemienighKryzys i przetrwanie w marketingDifin, Warszawa 2003, s.28.
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Tabela 3.1. Definicje kryzysu organizaciji

Autor

Definicja

R. Barton

Kryzys to gtéwne, nieprzewidywalne wydarie, ktére ma potencjalnie

negatywne efekty, znag@o ograniczajce dzialalné¢ organizacji w
dziedzinie produkcji, ustug, =zatrudnienia, kondydinansowej i
reputacji.

W. Bandura - Madej

Kryzys to stan nieréwnowagi wetnanej spowodowanej wydarzeniem

krytycznym. Cechuje sion bardzo diym napgciem emocjonalnym

obawg przed utrat kontroli, uczuciem przetgnia i poczucien
bezradnéci oraz rénymi formami dezorganizacji zachowania| i
objawami somatycznymi. Jest punktem zwrotnym wyrjgyan

podjcia stosownych dziata

J.R. Caponigro

Kryzysem jest #de wydarzenie lub dziatanie, ktére o mig
potencjalnie negatywne oddziatywanie na wiaryggédno sprawngé
biznesu i co jest typowe, pozostaje lub wkroteezie poza kontral
tego biznesu.

P.F. Drucker

Kryzys organizacji jest konsekwandpz cyklu zycia sektoréw,

szczegblnie dla przedsiorstw wyspecjalizowanych, przy czym

innowacje nie & gwarancy na znikngécie kryzysu i przetrwanie
przedsgbiorstwa.

G. Gierszewska

Kryzys w przeebiorstwie to sytuacjadalz stan, w ktérym wskutek

Spktrzenia st trudnGci zagraona jest realizacja podstawowych funkcji

przedsgbiorstwa przy jednoczesnym ograniczeniu zdénorganizacji
do zlikwidowania zaistniatych sytuaciji lub stanu.

-

Ch.F. Herman Kryzys to stan, ktory zagaaprzetrwaniu firmy, realizacji jej celoy
ogranicza czas deginy na podjcie dziata zaradczych i zaskakuje
decydentow swoim pojawieniemesistwarzagc w ten sposob warunki
silnej presji.

I.I. Mitroff Kryzys jest efektem pojawienia inieoczekiwanych zakloée w

dzialalngci organizacji, w tym
zewrgtrznych o losowym charakterze.

czynnikbw  wewtrznych i

M. Ogryzek, J.
Guillery

Kryzys to sytuacja, w ktorej organizacja(e) znalasi¢ twarz w twarz z
krytycznymi problemami i w ktorej dwviadczaj nieubtaganej presj
zewrgtrznej oraz gibokiego csnienia wewgtrznego.

R. Oldcorn Kryzys jest wynikiem nieplanowanych z#r zakidcajcych lub
zagraajacych normalnemu funkcjonowaniu firmy.

Stownik wyrazéw| Kryzys to moment rozstrzygajy, punkt zwrotny, okres przetomu.

obcych

E. Urbanowska-Sojkin

Kryzys jest pexwvpatology w rozwoju przedsbiorstwa, spowodowan

czesto dysproporagj miedzy celami i zasobami wykorzystywanymi do

ich osikgniecia. To okrélona sytuacja decyzyjna.
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B. Wawrzyniak Kryzys w przeddbiorstwie jest traktowany jako sytuacja wielkiego
zagraenia organizacji jako cadoi, w ktérej na skutek sgirzenia s¢
roznorodnych trudngi i nasilenia zjawisk konfliktowych zagrona jest
realizacja jej podstawowych funkcji.

A. Zelek Kryzys mana rozumié jako konsekwenej zaktéc@é w istnieniu lub
realizacji jednego lub kilku czynnikéw determiacych egzystengji
rozwoj przedsibiorstwa, zaréwno tych o oddziatywaniu z zewwn, jak
i tych wewretrznych, zalenych od sprawrniei zarzdzania.

Zrodio: Opracowanie na podstawie: Barton(Risis managemenDxford Press Publisher 1993; Caponigro JIRe Crisis
Counsellor. A Step-By-Step Guide to Managing a EssinCrisis NTX, London 1998; Drucker P.Flpnowacja i
przedsghiorczai¢. Praktyka i zasadyPWN, Warszawa 1992; Gierszewska &rategie kryzysowe w warunkach globalizacji
[w:] Praktyka zarzdzania kryzysem w przedsiorstwiepod red. B. Kozyry i A. Zelek, Wydawnictwo Zachodpomorskiej
Szkoly Biznesu, Szczecin 2002; Herman ChJeme Consequences of Crisis which Limit the Vialmfit@rganizationin:]
Administrative Science Quarterly No 8/1963; Mitrdff, Managing Crisises Before They Happ@merican Management
Association, New York 2001; Oldcorn RManagementMacmillan, London 1989; Urbanowska-Sojkin Earzdzanie
przedsgbiorstwem. Od kryzysu do sukce®lE Pozna 1999; Wawrzyniak B. [red.]Zarzdzanie w kryzysie. Koncepcje,
badania, propozycjePWE, Warszawa 1984 cyt. za Zelek Karzdzanie kryzysem w przegsiorstwie. Perspektywa
strategiczna I0iZwP Orgmasz, Warszawa 2003, s. 31-35; Bandukadej W. [red.]Wybrane zagadnienia interwencji
kryzysowej Interart, Warszawa 1998,s.16; Ogryzek M., Gujlldr, Communicating in crisis. A Theoretical and Practical
Guide to Crisis Managemenldine de Gruyter, New York 1999, s.29; Stowililrazéw Obcych, PWN, Warszawa 2000,
S.617.

Wigkszai¢ autorow jest zgodna, co do tege, kryzys organizacji znamionuje trugdn
sytuacg, oznacza stan, w ktérym dziatanie organizacji afatrna powane przeszkody, co
wywotuje niewatpliwie szczegoéla sytuacg decyzyjra dla kierownictwa. Jednak, jak
obrazuje tabela 1, istnieje dodwza dowolnd¢ w interpretacji pajcia i istoty kryzysu
organizacji. Jak zauwaja Z. Kral i A. Zabtocka-Kluczka naky wyrdzni¢ dwa rodzaje
zjawisk kryzysowych: sytuagkryzysow i kryzys organizaciji.

Za sytuacje kryzysowa organizacji autorzy uwaja taki jej stan, bdacy wynikiem
ksztaltowania si pewnych niekorzystnych zjawisk w czasie, ktéry mdzi bezpéredniego
zagraenia egzystencji organizacji (0 czym prma pozytywna ocena  wynikow
finansowych osiganych przez organizagj ale oznacza niezadowaled ocer jej
dziatalngci z punktu widzenia zmian zachadych w otoczeniu i/lub w stosunku do stanéw
(ocen) wzorcowych. Natomia&ryzys organizacji stanowi odpowiednik takiego jej stanu,
ktéremu towarzyszy uksztaltowanieg sha poziomie zagvajacym egzystencji (gracym
upadtdcia) wynikéw finansowych i to w zasadzie niezal® od oceny dzialaligoi
organizacji. Najcgsciej jest on wynikiem sytuacji kryzysowej, ale aeopojawt Sic rowniez
przy pozytywnej ocenie dziatalb@ organizacjc W mysl przyjetych definicji kryzys
organizacji jest wydarzeniem rzadkim i wiowym, z& sytuacg kryzysows nalery
traktowa& jako permanentn Jednak na potrzeby tego opracowania poccpan zjawisk
kryzysowych nalgy rozumie zaréwno sytuagjkryzysows, jak i kryzys organizacji.

Kryzys oraz sytuagjkryzysows nalezy rowniez odr@ni¢ od innych bliskoznacznych
poje¢, jak: konflikt, zaburzenie, katastrofa czy syt@agroblemowa. Brak rozgraniczenia
omawianych pai maze prowadz do nieprawidtowego okékenia przyczyn kryzysu czy
jego lokalizacji. Utrudnia te zastosowanie wiaiwych dziata i narzdzi antykryzysowych,
pochfania czas potrzebny do naprawy przgdisistwa, wyczerpuje enekgpersonelu oraz
generuje niepotrzebne koszty. W literaturze przetimiznaczenie wspomnianych goj
interpretuje si nastpujaco?

2Kral Z., Zabtocka — Kluczka AQ istocie zjawisk kryzysowych organizapii:] , Zachowania organizacii
wobec zjawisk kryzysowycpod red. J. Skalika, Cornetis sp. z 0.0., Wrock803, s.20.

% Leupin U.,Turnarund von Unternehmen. Von der Krisenbewaltigmar Erfolgssteigerundg®aul Haupt, Wien
1998 cyt. za: Nogalski B., Macinkiewicz HZarzzdzanie antykryzysowe przegsbrstwem. Pokonakryzys i
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» konflikt dotyczy ludzi, ktorzy popadajwzajemnie w przewlekie lub ostre spory,
napkcia i sprzecznéei na skutek konieczroi dzielenia sj ograniczonymi zasobami
albo pracami lub zajmowania odmiennej pozycjiznych celdéw, wartéci lub
spostrzeen. Konflikty, jesli nie zostan przezwycgzone w odpowiednim czasie mpg
by¢ przyczym sytuacji kryzysowej;

» zaburzeniawystkpuja wowczas, gdy pojawiajsiec defekty na linii ,we§cie-wyjscie z
organizacji". Zazwyczaj zaburzeniaa <zynnikiem bezpoednio wyzwalacym
sytuacg kryzysow, ktorej pokonanie esto wymaga pomocy z zewtnz;

» katastrofa jest sytuag, w ktém popada przedsbiorstwo z powodu
nieprzewidywalnych i nieodwracalnych zdatz&tore niog ze sol negatywne skutki
(np. straty materialne). Katastrofa to jeszcze hkrgzys, ale bardzo esto i
btyskawicznie weé sig przeradza, zwlaszcza sfe nie nasipi  sprawnie
przeprowadzona kampania ratunkowa i informacyjnaw#@na katastro¢ rzadko
udaje st usur¢ wkasnymi sitami, a egto jedynym z niej wyciem jest likwidacja
organizacji,

* sytuacja problemowa jest luka miedzy praktykami korporacyjnymi oraz
oczekiwaniami interesariuszy. Innymi stowy, pojawty Sk problem jest
uwarunkowaniem lub zdarzeniem, wesmmnym lub zewntrznym dla organizacji i
jesli bedzie on trwé moze mie€ znacacy wptyw na funkcjonowanie organizacji lub
osihgane przez ni wyniki i na jej przyszte interesy. Sytuacja problava jest
definiowana cgsto jako nierozwizana sprawa, ktéra wymaga pgda decyzji.

Nalezy zauway¢, ze wszystkie te zjawiska z jednej strony mdgnkcjonowa poza
sytuacq kryzysows, za& z drugiej mog jednoczénie razem lub osobno wygli¢c w
organizaciji, a natenie poszczegolnych z nich weoprzyczyné sie do wystpienia kryzysu.

Mimo rdznorodndci, wieloznacznéci i niejednoznaczri@i interpretacji zjawisk
kryzysowych w organizacji mimma wskazéa ich podstawowe cechy do ktérych zaliczy
nalezy, min?

» trwale zaktocon dziataln@g¢ organizacii;

* rzeczywiste lub pozorne utracenie kontroli nad gvdajatalndcia;

» zaburzenie rbwnowagi wewtrznej organizaciji;

e zagraenie istnienia organizacji lub jejgzxi (funkciji);

e pogorszenie kondycji finansowej organizacji, ogcaapce jej maliwosci
rozwojowe;

» zagraenie realizacji celéw strategicznych firmy;

* ambiwalencja madiwosci rozwoju i naprawy;

* mozliwos¢ naruszenia lub utraty publicznego zaufania i wgweme] wiary w
organizac, co pogarsza jej wizerunek;

» krotki czas podejmowania decyzji;

* WysoKki stopi@ niepewndci powodujcy obawy i strach ¥wéd pracownikow;

» niski stopié przewidywalnéci — element zaskoczenia.

wygraé, Difin, Warszawa 2004, s. 20; Regester M., LarkinZarzzdzanie kryzysepnPWE, Warszawa 2005,
S.47.

* Por: Zelek A.,Zarmdzanie kryzysem w przeglsiorstwie. Perspektywa strategicznastytut Organizacji i
Zarzdzania w Przemye ,Orgmasz”, Warszawa 2003, s.40.
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Kryzys organizacji cgsto nie jest dzietem przypadku i nie rozwijg $v krotkim
czasie. Z reguly narasta stopniowo, czasamcaeystematycznie, jako wynik wielu zdaize
powiazanych zwazkami przyczynowo — skutkowymi. Wynikgga sid mazliwosé
wczesniejszego rozpoznania istoty arodet zjawiska mioe by warunkiem skutecznej
naprawy. Istotna jest ta& znajomé¢ i analiza uwarunkowsa w ktérych mae zaistnié
sytuacja kryzysowa.

3.2. Uwarunkowania, przyczyny, objawy i rodzaje krygyséw w
organizaciji

Organizacje gospodarcze funkcjopuj otoczeniu, ktére stanowdrédto r&znego
rodzaju zjawisk i proceséw oddziadaych stymulujco i destymulujco na ich rozwdj.
Zmienna¢, nieprzewidywalnéé i ztozonas¢ wspotczesnego otoczenia determinuje warunki
funkcjonowania podmiotéw gospodarczych i z@ow efekcie prowadzi do zmian w
efektywnaci ich gospodarowania. Czynniki otoczenia, zarOwposredniego, jak i
bezpdredniego nie & jedynymi determinantami sytuacji kryzysowej w argacji, bowiem
w jej wretrzu rownie istniep determinanty wptywage na efektywn&@ jej funkcjonowania.
Wowczas czynniki pogarszae kondycg firmy majy charakter endogeniczny i wynikaz
probleméw czy idéw w zaradzaniu. W zwizku z powyszym przyczyny kryzysu dzieli
si¢ najczsciej na przyczyny zewitrzne i wewrtrzne.

Tabela 3.2. Zewnetrzne przyczyny kryzysu w organizacji

Przyczyny zewn;trzne
Makrootoczenie Mikrootoczenie (otoczenie konkurengye)
 niskie tempo wzrostu gospodarczego kraju, | ¢ niekorzystne zmiany w kondycji partnergw
regionu, rejonu, przedsgbiorstw,
« zmiana polityki ekonomicznej wobec « zatory platnicze,
przedsgbiorstw w zakresie: polityki celnej, * klopoty z instytucjami pastwowymi (np. Urzdem
antytrustowej, koncesyjnej itp., Skarbowym),
« liberalizacja i deregulacja rynku, « spadek popytu na produkty firmy lub zmiany w jego
 restrykcyjna polityka fiskalna, strukturze,
« wysokie stopy procentowe, « starzenie sirynku (sektora),
« spadek poziomu dochoddéw ludweg « nakzenie walki konkurencyjnej w sektorze,
e poziom bezrobocia, * wysoka presja konkurencji potencjalnej — nasilony
» wigksza sklonn& do oszcgdzania nk naptyw kapitatu do braty,
konsumowania dochoddw,  zwiekszenie sity oddziatywania dostawcow,
e zmiany w modelu konsumpcji, « zwigkszenie sity oddzialywania producentgw
* zmiany w zakresie popytu i poda substytutow,
» szybkie tempo zmian technologicznych, * niekorzystne zmiany cen towaréw.
powodujce skracanie cyklaycia produktow i
koniecznd¢ kosztownych wdreen,
 restrykcyjny kodeks pracy,
e zmiany w regulacjach prawnych,
« czynniki losowe.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Zelek Zddta i objawy kryzysow przedgiiorstw — raport z bada[w:]
Kozyra B., Zelek A. (red.) Praktyka zarzgdzania kryzysem w przedsiorstwie, Wydawnictwo
Zachodniopomorskiej Szkoly Biznesu, Szczecin 200fbanowska-Sojkin EZarzdzanie przedsbiorstwem. Od
kryzysu do sukcesAE Pozné 1999, Slatter S., Lovett D., Restrukturyzacja firylG Press, Warszawa 2002.

69



70

A. Zakrzewska — BielawskaZarzgdzanie w kryzysigw:] Zarz adzanie ryzykiem operacyjnym, I.
Staniec i J. Zawita — Niedwiecki (red.), Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 6%2.

Przyczyny zewrtrzne, wynikapce z makrootoczenia, jak i otoczenia
konkurencyjnego charakteryaujsic duzym stopniem zigoncéci w oddziatywaniu na
organizacje. Ze wzgtlu na fakt cgstego naktadaniagbddziatywania odmiennych z punktu
widzenia pochodzenia oraz przedmiotu przyczyn z¢wnych trudno dokora
wyczerpujcej ich identyfikacji. Niemniej jednak tabela 3.Zzedstawia najwaniejsze
zewretrzne czynniki kryzysogenne w podziale otoczeniana&ro i mikro.

Tabela 3.3. Wewnetrzne przyczyny kryzysu w organizacji

Przyczyny wewrgtrzne

strategia * niejasna polityka przedgiiorstwa,

 btedne lub nieostre cele firmy,

 twarde trzymanie siwyprébowanych recept na sukces,

e brak zrozumienia dla misji organizaciji,

« btednie przygte kompetencje przedsiiorstwa,

» niedostosowanie strategii: rozwoju, funkcjonalnyiclstrumentalnych do warunkéw
wewrgtrznych i zewetrznych funkcjonowania firmy,

e nieumiegtnos¢ unowoczéniania i dopasowywania.

ludzie ¢ dwa fluktuacja kadry kierowniczej,

 zly (fatszywy) styl zarzdzania,

* bledne ocenianie midiwosci pracownikow,

* niezdecydowanie w zagdzaniu i podejmowaniu decyzji,

¢ zbyt p&na zmiana wiekowa w organizaciji,

« brak identyfikacji zatrudnionych z przeesiorstwem, co ogranicza ich aktywégo
przedsgbiorczai¢ i site motywacyjnego oddziatywania baabw,

 konflikty wewnatrzorganizacyjne.

finanse * bledy w budetowaniu,

* wysokie koszty,

¢ bledne inwestycje wskutek niewystarcaaggo planowania (wielkie inwestycje, fuzje,
przegcia),

 stabe zaradzanie kapitalem obrotowym,

« skala dziatalnéci przekraczajca maliwosci finansowe,

¢ niedostateczny controlling.

struktura « braki w organizacji zaegdzania,
organizacyjnal e bledne rozwizania organizacyjne, niedopasowane do strategii,
¢ konserwatywne metody organizacji,
 brak, lydz niespéjne dziatania rilzyfunkcjonalne,
« zly przeptyw informacji.

technika * niska jaka¢ bazy materialno — produkcyjne;j,
 przestarzata technologia,

« techniczne kidy produktow,

e awarie cigéw technologicznych,

* niewykorzystane moce produkcyjne,
 braki w automatyzacji produkciji.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: Nogalski B., Nkieiicz H., Zarzdzanie antykryzysowe
przedsg¢biorstwem. Pokonakryzys i wygré, Difin, Warszawa 2004, s. 23-24, Urbanowska-Sofkin
Zarzdzanie przedsbiorstwem. Od kryzysu do sukce®de Pozna 1999, s.22, Slatter S., Lovett D.,
Restrukturyzacja firmy, WIG Press, Warszawa 20085-57.
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Jednake w praktyce najestszymi przyczynami kryzysua zynniki wewrrtrzne, a

zatem pozostage pod bezpwedna kontrobh zarzdu. Ich zrédio lezy z reguty w
nieumiegtnym zaradzaniu. W tabeli 3.3. przedstawiono naiwiejsze wewngtrzne
przyczyny pojawienia s§ kryzysu w organizaciji.

Ciekawe spojrzenie naédta kryzysu w organizacjach reprezentuje B. Wawiac,

ktory przyczyny kryzysu ujmuje jakoutapki w zarzadzaniu, zaliczajc do nich:

putaplke przywddztwa polegaga na przenoszeniu wait reprezentowanych przez
przywode na wartdci zarzadzania firmy, co mae mig€ swoje negatywne, jak i
pozytywne skutki, np. osobo®dprzywodcy mae zbytnio determinowazachowania
podwtadnych, co w konsekwencji ostabia innowacggno

putaple niedoceniania przeciwnika , czyli lekcexeaie sygnatdw koniecznych zmian
oraz nadmierna wiara w strategktora wczeéniej przyniosta sukces organizacji;
putaplke uwiktania w uktady obejmuaga stosunki z klientami, dostawcami,
pracownikami. W4ze sk ona z konieczrimia podgcia zmian, a nie trwaniem w
uktadach uksztattowanych w toku preggo systemu zagdzania, ktory okazat si
nieefektywny;

putaple skostnienia procedur polegeq na postrzeganiu sprawdzonych wéeigako
sztywnych regut, co me prowadzt do utraty korzyci zwiazanych z elastycznym
reagowaniem;

putapke zbyt gwaltownych zmian (odnowa, a nie rewolucja wiaze Sk z
podejmowaniem dziataewolucyjnych, bo w takich warunkach wicksze szanse na
opanowanie nowych rozwian i zdyskontowanie zwgzanych z nimi efektow.

Do kryzysu w organizacji mm doprowadz tak’e stan ryzyka. Do jego

charakterystycznych cech najezaliczyé:®

zaskg, tzn. skaj i powag; zdarzenia,

nieprzejrzysté¢ i intensywnd¢ emocjonalnych konotaciji,

ogromra niepewn®¢ rezultatu i towarzysge mu komentarze i opinie sdiace s¢

przewidywaniami, co do skutkow,

niemaznos¢ zaakceptowania sytuacji przez ludzi, ktéra wynikdezsilngci osob
wystawionych na to ryzyko i zaviadomdci, ze zostali na nie natani nie ze swojej
woli ani winy, a jednocZmie, ze niebezpieczestwo prawdopodobnie mina byto

przewidzi€ i mu zapobiec;

duze konsekwencje finansowe,

uczestnictwo i dize zaangzowanie mediéw w relacjonowaniu zdafize

Tak zdefiniowany stan ryzyka najgziej przeradza siw kryzys, dlatego teryzyko

nalezy jak najszybciej i najbardziej precyzyjnie idemtgiwvac i przewidywa&. Bowiem to
wiasnie lekcewaenie niewielkiego ryzyka oraz zaniedbywanie sytua@ykogennych mze
prowadz¢ do zaistnienia kryzysu w organizaciji.

Badania sytuacji kryzysowych w polskich przedsbiorstwach prowadz do

wnioskow, ze przyczyny ich tkwg zarbwno w otoczeniu, jak i w ddnym zarzdzaniu, co
obrazuj tabele 3.4 1 3.5.

® Wawrzyniak B.,Putapki w zarzdzaniu jako przyczyny kryzysiw:] Kozyra B., Zelek A., (red.)Praktyka
zarzdzania kryzysem w przedsiorstwie, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Z&zin
2002, s. 53-56.

® Murdoch A.,Komunikowanie w kryzysie. Jak ratatuaizerunek firmyPoltext, Warszawa 2003, s.12.
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Tabela 3.4. Gléwne przyczyny kryzyséw w polskich przedsiebiorstwach’

Przyczyny zewrtrzne Udziat % Przyczyny wewrgtrzne Udziat
%

Recesja w gospodarce polskiej 67,6/ cdBle zargdzanie 38,2
Wzrost stopnia konkurenciji 65,0 Brak kapitatu 35,3
Recesja w braty 44,2 Niska efektywnig 18,5
Zatory pfatnicze 42,5 Brak strategii rozwoju 18,0
Poziom bezrobocia 41,3 Konflikty personalne 17,5
Wysoka stopa procentowa 35,2 Zdarzenia losowe 14,7
Kursy walut 32,6 Bidna polityka cenowa 11,8
Naptyw kapitatlu zagranicznego do 29,4 Czste zmiany na stanowiskach 8,8
brarzy kierowniczych
Starzenie si produktow 23,5
Stawki podatkéw paednich 22,9
Stawki podatkéw bezgoednich 21,5
Restrykcyjny kodeks pracy 19,8
Inflacja 11,5
Stawki celne 8,8

Zrodio: Zelek A., Zrodta i objawy kryzyséw przedbiorstw — raport z bada [w:] Kozyra B., Zelek A. (red.Praktyka
zarzgdzania kryzysem w przegsiorstwie, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, $oiz 2002

Z zaprezentowanych danych wynikee najczstszymi przyczynami pojawieniagsi
sytuacji kryzysowej w polskich przedbiorstwach byto: recesja w gospodarce kraju oraz
brarnzy, rosmca konkurencja krajowa i gdzynarodowa, brak kapitatu i zatory ptatnicze oraz
zte zaradzanie. W przedsbiorstwach, ktore podly dziatania restrukturyzacyjne wskazano
rowniez na takie przyczyny wewitrzne, jak: nadmierne zatrudnienie i zbyt wysokisiy
pracy, zmiana oczekiwiaklientéw i potrzeba wprowadzenia nowych produktavadmiar
majatku trwatego i due obcizenia finansowe z tego tytutu oraz niedostateczomvinicta
dziatalng¢ marketingow. O najwekszym znaczeniu tych wdaie przyczyn swiadczy,
opréczsredniej, warté¢ mediany (ktora dla kalej z tych przyczyn wyniosta 4). Oznacza to,
ze 50 % respondentow z badanych przgasistw byto zdaniaze powysze przyczyny
mialy duze i bardzo die znaczenie. Niskie wado zaréwno odchyle standardowych, jak
i kwartylowego rozsipu (kr = 1)$wiadcz o matym zranicowaniu ocen wystawionych przez
ankietowanych. Jedynie na temat nadmiaru atkaj trwatego, jako przyczyny procesu
restrukturyzaciji, respondenci mieli najbardziej petbne zdanie, wystawigj tej przyczynie
wszystkie warianty ocen (kr = 3). Jednak naksiza liczba ocen najwgzych (5) pozwolita
zalicz\¢ te przyczyre do grupy najistotniejszych.

" Wyniki bada ankietowych przeprowadzonych przez A. Zelek nabjerél17 przedsbiorstw Pomorza
Zachodniego w 2002r. Respondentami byli przedsialgi&adr kierowniczych wiszego i niszego szczebla.
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Tabela 3.5. Gltéwne przyczyny kryzysow w polskich restrukturyzowanych
przedsiebiorstwach®

Ogodtem ( wszystkie
przedsiebiorstwa)
N =65
Przyczyny X - Sd M Kr
srednia -
mediang
Rosmca konkurencja krajowa i gdzynarodowa 3,97 1,14 4 1
Zmiany w prawodawstwie gospodarczym, 3,02 1,40 3 2
podatkowym itd.
Brak umiegtnosci korzystania ze swobody, jakie 2,51 1,23 3 2
niosa nowe reguty gry w otoczeniu (mlovosé
ustalania cen, dostosowywanie struktury produkg;ji
do potrzeb rynku)
Zmiany w technice i technologii w firmach 3,14 1,17 3 2
konkurencyjnych i przestarzaty park maszynowy u
nas
Zmiana oczekiwa klientow i potrzeba 3,50 1,03 4 1
wprowadzenia nowych produktéw
Niedostatecznie rozwigia dziatalnéc¢ 3,37 1,07 4 1
marketingowa
Nadmiar majtku trwatego (budynki, budowle) 3,45 1,39 4 3
I duze obcazenie finansowe z tego tytutu
Wysoki poziom zadizenia i trudnéci z jego 2,72 1,54 2 3
obstug
Niewtasciwe postawy i nawyki pracownikow 2,97 1,18 3 2
dziatapcych dotychczas w gospodarce niedoborgw
(np. brak dbattci o jaka¢, o klienta, brak
dyscypliny i cleci w ponoszeniu odpowiedzialém)
Nadmierne zatrudnienie i zbyt wysokie koszty pracy3,71 1,03 4 1
Wady systemu planowania i kontroli 2,47 1,05 2 1
Btedy w zaradzaniu przedsgbiorstwem 2,29 1,29 2 2
Scentralizowany system podejmowania decyzji 2,59 271, 2 1
Brak istotnych informacji potrzebnych do 2,41 1,19 2 2
podejmowania decyzji
Inne 4,56 0,53 5 1
N - liczebnd¢ proby Sd- oznacza odchylenie standardowe Kr - kwartylowy rozstp

Zrédio: Badania whasne

8 Wyniki bada ankietowych przeprowadzonych przez A. Zakrzewsk Bielawsk na prébie 65 diych
(zatrudnienie powsej 249 osoOb) przeddiiorstw z terenu calej Polski w 2001r. Respondentdyli

przedstawiciele naczelnej kadry kierowniczej.z8a z badanych firm podpa restrukturyzagj na skutek
zaistniatego kryzysu. Respondenci ocenialiadpreyczyre na skali 1 — 5, przy czym 1 oznaczaita, dana
przyczyna nie miata&zadnego znaczenia dla pedj procesu restrukturyzacji w ich przedsorstwie, z& 5

oznaczafa ze miata bardzo die znaczenie.
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Dotychczasowe rozwania pokazw, ze przyczyn Kryzysu organizacji jest bardzo
wiele. W zasadzie niemtiwym jest wskazanie wszystkich potencjalnyaiddet zaistnienia
sytuacji kryzysowej, ze wzgllu zarbwno na wielowymiarowé zjawiska, jak i jego
indywidualnag¢ w kazdej organizacji. Uogolniag mazna stwierdat, ze wszelkie negatywne
zjawiska dla organizacji, bez wazdu na obszar, ktérego dotycmog stanowé pewry
przyczyrg. Jednoczanie przyczyny kryzysu wyzwalajjego symptomy (objawy), czyli
sygnaty informujce o rozwoju zjawiska, ktore najgziej pojawiaj Sic w relacjach
przedsgbiorstwa z jego najbiszym otoczeniem, a wé m.in. z dostawcami, bankami,
klientami, czy pracownikamiObjawami kryzysu s3 te wydarzenia i procesy, ktore maj
charakter wynikowy wobec przyczyn i oddziatywua organizagj od wewntrz. Symptomy
sytuacji kryzysowej & rozne. Ich klasyfikacja jest bardzo trudna ze wdgl na rane
odniesienia przedmiotowe i podmiotowe. Jednak wigutoréw wrdéd najbardziej
charakterystycznych objawéw kryzysu w organizagjidinia:®

* niekorzystne zmiany w zakresie wieskq dynamiki i struktury sprzeds,

* zmniejszenie wzghnego udziatu w rynku,

* utrak gtdwnych nabywcow i/lub dostawcow,

» spadek wartei przedstbiorstwa odnotowywanej w kursie akcji,

e trudnaici w zakresie finansowania bigee) dziatalnéci przedsgbiorstwa,

* narastajce straty finansowe, zakidaag cash-flow,

* widoczne powikszenie si zapotrzebowania na kredyty i pmzki (zwykle
krétkoterminowe) oraz zakidcenia w ich splacie,

* niekorzystne wskaniki finansowe,

» ukrywanie poprzez sposoby kgowania wynikdéw organizacji,

* objawy poczucia zag#enia u menegerow i czsta wymiana menedrow,

» brak lub wydhzenie s¢ czasu podejmowania decyzji,

» alienacja pracownikow, konflikty interpersonalnatergrupowe,

e obnizenie wydajnéci pracy,

» niski poziom technologiczny produkcji

e pogorszenie wizerunku organizacjndd podmiotéw otoczenia.

Nalezy zauwayc, ze zaistnienie kryzysu w organizacji najéaej identyfikowane jest
wiasnie przez jego symptomy. Jeduakpostrzeganie kryzysu tylko przez pryzmat objawow
nie skganie do zrodet (przyczyn) skutkuje e€sto mah skutecznécia dziata
antykryzysowych.

Ztozonaé¢ natury kryzysu znajduje ta& odzwierciedlanie w wiefgi jego typow.
Kryzys mae dotycz¢ niektorych dziedzin dziatalsoi przedstbiorstwa, zwykle
strategicznej dla realizacji celéw i bytu firmyadd catdsci organizacji, jako systemu
dziatapcego w konkretnym otoczeniu.

® Por.: Urbanowska-Sojkin EZarzdzanie przedsbiorstwem. Od kryzysu do sukceME Pozna 1999, s.16-
18, Slatter S., Lovett D.Restrukturyzacja firmyWIG Press, Warszawa 2002, s.55, Wawrzyniak B.,
Odnawianie przedgbiorstwa Poltext, Warszawa 1999, s.12-16.
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Wielorako rozumian&ryzysy mozna dzielié przyjmugc razne kryteria. | tak:

ze wzgkdu na fazy przebiegu (rozwoju) sytuacji kryzysowsjoznia si:*°

kryzys potencjalny — rozumiany jako zaggoie dla dziataln&ci organizacji |
realizowanych celow wynikagych z niekorzystnych oddziatywardznorodnych
zjawisk endo i egzogenicznych,

kryzys ukryty — rozumiany jako wygiowanie trudnéci w realizowaniu celéw
organizacji i gospodarowaniu zasobamigst@a ut@zsamiany z tzw. ,trudriziami
przegciowymi”, ktére zdarzaj sic wszystkim organizacjom i stanawimmanenta
cecle dziatalngci gospodarczej,

kryzys jawny (whdciwy) — rozumiany jako pojawienie ¢si trudnagci w
funkcjonowaniu firmy, ktére zagtaja egzystencji jej istnienia.

ze wzgkdu na przyczyny wyrénia si:**

kryzys medzysystemowy — wywotany przyczynami o charakteeasretrznym,
kryzys wewntrzorganizacyjny - wywotany przyczynami o charakeewewrtrznym,

ze wzgkdu na czas ostrzegania, tj. okres pgimy pierwszymi symptomami pojawienia
si¢ problemu do czasu wygtienia kryzysu, wyrénia sk:*?

kryzys nagty — rozumiany jako zaburzenie dziatém@rganizacji, ktGre pojawia i
bez ostrzeenia, wzbudza zainteresowanie mediéw zeoiepomylnie wplywa na
dalsze funkcjonowanie i rozwQj organizacji,

kryzys thcy sk — rozumiany jako kaly narastajcy w czasie problem biznesowy bez
wzgledu nazrodio jego pochodzenia, ktéry me trwa dtugookresowo, ujawniag
stopniowo kolejne symptomy zagemia istnienia organizacji,

ze wzgkdu na czas trwania kryzysu i stopjego intensywnéci wyréznia sk:*®

kryzys o krotkim okresie trwania, gwattownym przegdni i wysokiej (przekraczgjej
granice) intensywniei skutkow destruktywnych — zazwyczajrozy st katastrod
(przebieg negatywny), jednak odpowiednio wczesngenwvencja pozwala na
ograniczenie wysokiego poziomu destrukcji i ostalde kryzysu (przebieg
pozytywny),

kryzys o srednim okresie trwania, szybkim rozprzestrzeniasig i zmiennej
intensywndci skutkéw destruktywnych — niezahamowamgdzie trwat dhiej niz
kryzys gwaltowny, lecz w pewnym momencie przekrocgsani@ zagraenia
(destrukciji) i nasipi upadek (przebieg negatywny), jednak interwemcped zmiaa
poziomu intensywn&i skutkdéw destrukcyjnych na granice zagmia pozwala
ostabt i wygast ten kryzys (przebieg pozytywny),

19 Urbanowska-Sojkin EZarzdzanie przedsbiorstwem. Od kryzysu do sukce8i Pozna 1999, s. 29.
" Nowakowski M.K., Rzemieniak M.LKryzys i przetrwanie w marketingDifin, Warszawa 2003, s. 34.
12 7elek A., Zarmdzanie kryzysem w przegsiorstwie. Perspektywa strategiczninstytut Organizacji i

Zarzdzania w Przemye ,Orgmasz”, Warszawa 2003, s.45.

3 Booth S.A, Crisis Management Strategy, Competition and @eain Modern Enterprisefkoutlege, London

— New York 1993, s.49, Nowakowski M.K., RzemieniskL., Kryzys i przetrwanie w marketingifin,
Warszawa 2003, s. 34-35.
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- kryzys o dtugim okresie trwania oraz powolnej, lstale wzrastagej intensywnéci
destrukcji — pozwala na przeciwdziatanie jego s&aotk(przebieg pozytywny), jednak
niezauwaone w pog¢ symptomy kryzysu ze wzgdlu na tagodny przebieg mopgspi¢
czujna¢ decydentdw | wzmochisytuacije kryzysow(przebieg negatywny);

« ze wzgkdu na faz rozwoju organizacji wyrinia sk:**

- kryzys zarzdzania (przywodztwa) - wynika z ograniczonych Zziiveosci
przedsgbiorcy — wiaciciela w opanowaniu wszystkich probleméw zménych z
prowadzeniem firmy, jak rownie braku umiejtnosci i checi do delegowania
uprawnié. Przetrwanie tego kryzysu warunkuje dalsze isimieprganizaciji, za
podjecie odpowiednio kreatywnych dziataimazliwia dalszy rozwdéj organizacii,
gtéwnie dzeki doskonaleniu i rozbudowywaniu systemu adeania i wekszej
formalizacji,

- kryzys autonomii — oznacza pojawienieg¢ schaosu w utrwalonej strukturze
organizacyjnej i polega na utracie kontroli nad zazmadwanymi odcinakami
dziatalngci firmy na poszczegollnych szczeblach kierowniczyZarzdzapcy s
zmuszeni woéwczas do decentralizacji uprawnidecyzyjnych, co prowadzi do
kolejnej fazy rozwoju, wzrostu przez kierowanieléd@wanie uprawnie,

- kryzys kontroli (decentralizacji) — jest skutkierbymiej decentralizacji, bdlow w
tym zakresie, a tale powstania sytuacji, w ktorej poszczegoélne odgzzalczynag
realizowa witasne cele, odbieggje od celow organizacji jako cai. To zmusza do
lepszej koordynacji zcentralizowanych dztgtao prowadzi do kolejnej fazy rozwoju
(wzrostu przez koordynay)j

- kryzys biurokracji — jest wynikiem zwkszenia czynnai synchronizujcych
dziatania, co prowadzi do rozrostu biurokracji iregtu poziomu kosztéw statych.
Biurokratyzowanie si systemu wywotuje tate konflikty pomgdzy kierownictwem
naczelnym &redniego szczebla. Przetamanie tego kryzysu i gatszavoj organizacii
mozliwy jest dziki wspotpracy (wzrost przez wspétdziatanie),

- kolejny kryzys — hdzie wynikiem prawdopodobnie wspotpracygsto okréla sk go
jako kryzys wzrostu kosztéw funkcjonowania organjza(np. z powodu
kolektywnego zarmzania, wzbogacenia pracy, probleméw ludzi nieghtnzch ze
wzgledu na nowy styl pracy itp.). Jaki teedrie kryzys pozostaje wgi pytaniem
otwartym, bowiem, jak zauwa sam autor modelu L. Greiner, w zkgm
rozwiazaniu, ktdre w danej chwili wydajeesby¢ doskonate, zawarty jest zarodek
kryzysu.

W literaturze przedmiotu nioa znale¢ jeszcze wiele innych klasyfikacji kryzysow w
organizacji wyodg¢bnionych ze wzgidu na dodatkowe kryteria. Potwierdza to jeszcze raz
wielowymiarowac¢ i ztozonas¢ zjawiska.

14 Lessem R.Global Management Principle®rentice Hall, New York 1989, s. 436. cyt. zan®8&.,Innowacje
i zmiany w firmie Placet, Warszawa 1999, s.100
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3.3. Restrukturyzacja jako przyktad strategii wyjscia z kryzysu

W sytuacji kryzysowej kierownictwo przedgbiorstwa kfadzie nacisk na pedje
krokdw, ktore przyniog szybkie spektakularne efekty. Decyzje podejmowaney
potegujacej sk presji czasowej, zmierzado wyeliminowania symptoméw kryzysu poprzez
wykorzystanie szybkich iprostych rozmen, polegajcych przede wszystkim na
wykorzystaniu rezerw prostych, np. zkszenie wydajnéci, redukcja kosztow,
intensyfikacja produkcyjna. Przeprowadzenie diagneytuacji oraz okrdenie przyczyn
wystepujacych problemdw jest w tych warunkach znacznie ageamme. Celem kierownictwa
staje st przygotowanie i wdrzenie koncepcji zwanej strategiatychmiastow’, a jej istog
jest ustalenie podstawowych kierunkéw dziataniagcpzryjne ich zoperacjonalizowanie
i konsekwentne wdt@nie. Poniewaczas ma w warunkach kryzysu istotne znaczenigakad
kierownicza powinna dziata szybko izdecydowanie, w oparciu 0 wizjdanego
przedsgbiorstwa.

Sukces dziata antykryzysowych jest zalény od wielu réznorodnych czynnikow.
Wsréd nich nalezy wymienié:*®
- okr&lenie przyczyn kryzysu;
- identyfikacg objawow kryzysu;
- sik nasilenia i czas trwania kryzysu,
- dotychczasowstrategg firmy i jej dopasowanie do wymogow otoczenia,
- cechy charakterystyczne przemystu z punktu amiz konkurencyjnici sektora,
- faz wzrostu organizacji,
- struktue i kulture organizacyja,
- struktue cen — kosztow,
- podgte dziatania antykryzysowe.

Wydaje st jednak, ze najwaniejszym czynnikiem powodzenia programéw
antykryzysowych jest umigjnos¢ dopasowania ok&onej strategii antykryzysowej do
przyczyn wywotujcych kryzys, jego objawéw i stopnia nasilenia. Zagledu na toze kazdy
kryzys jest niepowtarzalny, nie ma dobrych recepkryzys. W literaturze mima odnaléec¢
rézne strategie wyfia z kryzysu. Przyktadowo, B. Wawrzynidkdzieli przedsiwziccia
antykryzysowe na reaktywne i proaktywne. Te piesvszolegag na dostosowaniu
przedsgbiorstwa do otoczenia poprzez likwidowanie skutkprzeszigéci organizaciji, z&
drugie poprzez antycypowanie przyszioi tworzenie nowych mocnych stron. Autor
rozr&nia take przyczyny kryzysu, dzigt je na te zwizane z zarmgizaniem
przedstbiorstwem i te zwjzane z zakresem i rodzajem prowadzonej dziadaln®V oparciu

15B. Wawrzyniak [red.]Zarzdzanie w kryzysie. Koncepcje, badania, propozyRY¥E, Warszawa 1984 , s. 42.

16 Zelek A., Zarmdzanie kryzysem w przedsiorstwie. Perspektywa strategiczninstytut Organizacii i
Zarzdzania w Przemye ,Orgmasz”, Warszawa 2003, s. 139.

" Wawrzyniak B.Odnawianie przedsbiorstwa Poltext, Warszawa 1999, s. 69.
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o te dwa kryteria (charakter dziata przyczyny kryzysu) wyrgniono nasipujace strategie
antykryzysowe®

wycofywanie s¢ — przyczyny kryzysu & tu zwihzane z zakresem prowadzonej
dzialalngci, a przedsiwzigcia antykryzysowe maj charakter reaktywny.
Podejmowane dziatania nastawione Ba ograniczenie rozmiaréw dziatadoo
przedstbiorstwa poprzez, np. sprzedaaktadow, rezygnagjz niektérych rodzajéw
dziatalngci i rynkow, nieinwestowanie czy ograniczenie paldfproduktowego;
podporzadkowanie - przyczyny kryzysu & tu zwihzane z zargzaniem
przedstbiorstwem, a przedsivziecia antykryzysowe maj charakter reaktywny.
Podejmowane dziatania nastawiorens odchudzenie przegbiorstwa poprzez, np.
redukcje kosztow i zatrudnienia, restrukturyzdajansow i organizacyja, sprzeda
majatku czy ograniczenie administraciji;

konsolidacje - przyczyny kryzysu & tu zwihzane z zakresem prowadzonej
dziatalngci, a przedsiwzigcia antykryzysowe maj charakter proaktywny.
Podejmowane dziatania nastawionaena koncentragjdziatalngci i wysitkow w celu
przetamania kryzysu, jak i stworzenia podstaw dészdmo rozwoju organizacji.
Wsréd dziatéh z tego zakresu nmioa wyr@ni¢: redefiniowanie dziatalriei,
koncentracje na wybranych rynkach, wprowadzenagesgii kosztowej, eksponowanie
problemow jakeéci i zasobdéw ludzkich oraz dywersyfikagj

inwestowanie- przyczyny kryzysusgtu zwiazane z zardzaniem przedsbiorstwem,

a przedsiwziccia antykryzysowe majcharakter proaktywny. Podejmowane dziatania
sa niekonwencjonalne i charakterystyczne dla agreggWistrategii, np. inwestowanie
w nowe produkty lub segmenty rynku, alianse stiamge, fuzje, przegia,
wprowadzanie nowych koncepcji zadzania.

Inne podejcie, prezentuice kompleksowy i wyczerpagy zestaw opcji strategicznych
postpowania wobec kryzysu proponuje A. Zeféidutorka wyrénia cztery podstawowe
strategie antykryzysowe:

stratege sanacyjn,
likwidacyjna,
wzrostu

upadiaci.

W kazdej z tych opcji ména wyr&ni¢ zestaw dziakd zarowno operacyjnych, jak i
strategicznych, co prezentuje rysunek 3.1.

Strategia sanacyjnaukierunkowana jest przede wszystkim na stabilz&ecyzysu, a

w dalszej perspektywie na trvgapoprave sytuacji przedsbiorstwa w sensie finansowym
oraz konkurencyjnym. Podstawowym dzialaniem w ram#sj opcji jest restrukturyzacja.
Opcja ta obejmuje take postpowanie uktadowe, rozumiane jako restrukturyzae@hzenia
organizaciji, ktéra pozwoli na jej dalsze funkcjoranie.

Strategia likwidacyjna obejmuje strategie sprzegaoraz strategie likwidacyjne z

zachowaniem wyptacaldoi. Celem tej strategii jest nie tyle likwidacjazpdsebiorstwa jako
odrgbnego podmiotu, co wygenerowanie dodatniego kapili#gvidacyjnego. Dlatego fe

18 .
Tanve
19 Zelek A., Zarmdzanie kryzysem w przegsiorstwie. Perspektywa strategiczninstytut Organizacji i
Zarzdzania w Przemye ,Orgmasz”, Warszawa 2003, s. 149.
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strategia ta mae by realizowana tylko w przypadku przeglsiorstw z dodatnim kapitatem
wilasnym.

Strategia wzrostu przejawia s w podgciu agresywnych dziata strategicznych,
ktorych celem jest umocnienie organizacji. Dziadate przyjmuj forme inwestycji oraz
integracji (fuzje, przegia, alianse strategiczne).

Strategia upadiasici polega na likwidacji przeddhiorstwa bez zachowania
wyptacalndgci, co zawsze wynika ze ztej kondycji ekonomiczpejedsgbiorstwa. Strategia
ta oznacza ostatecgiikwidacje organizacji poprzedzanvczeniejsz regulacy zobownzan
wobec wierzycieli.

Strategie zwalczania kryzysu w organizacji
[

Strategia Strategia Strategia Strategia
sanacyjna Likwidacyjna wzrostu upadtosci
| | Stabilizacja Sprzeda || Inwestycje Upadtac¢

Kryzysu obcej firmie wiasne
|| Restrukturyzacja MBO | | Fuzjei
finansowa przegcia
: EBO | | Alianse
B Restrukt.uryzaCJa strategiczne
operacyjna
Zniwa i > >
—| Postpowanie likwidacja S
uktadowe Dziatania
proaktywne

A
v

Dziatania reaktywne

Rysunek 3.1.Strategie wyjcia z kryzysu w organizacji

Zrodio: Zelek A.,Zarzdzanie kryzysem w przeglsiorstwie. Perspektywa strategicznastytut Organizacji i
Zarzmdzania w Przemye ,Orgmasz”, Warszawa 2003, s. 149.

Réznorodnd¢ strategii antykryzysowych i dziatapodejmowanych w ich zakresie
dowodzi,ze nie ma jednej, najlepszej drogi pokonania kryzwsorganizacji. W praktyce
gospodarczej najskuteczniejszeogramy hybrydowe atzace elementy rinych strategii
naprawczych i oddziatywage na rane funkcje zargdzania oraz dziedziny dziataliw. W
praktyce polskich przeddiiorstw jedm z najbardziej popularnych opcji vgja z kryzysu,
mieszca Sic W ramach strategii sanacyjnej jest restrukturyzaNjpley jednak zaznaczy ze
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chat proces ten esto jest utasamiany z ratowaniem firmy, ktorej istnienie jeagmyrone,

w praktyce dotyczy on tak organizacji stabilnych i rozwiggych sg.

Restrukturyzacja jest procesem zmian, wyzwalanym przez krytyczne rdavoju
przedsgbiorstwa sygnalty wewgtrzne i ptyrace z otoczenia, mgym na celu stworzenie
przedsgbiorstwa konkurencyjnego. Przedmiotem tego proce@mst dostosowanie
organizacyjne, produkcyjne, ekonomiczne itechreczoraz zmiana statusu prawnego
i wiascicielskiego przedsbiorstwa. Restrukturyzacja jest, zatem gumrzedsiwzigé
zmierzajcych do zmian w ramach struktury sktadnikow (dziejlz metod funkcjonowania
przedsgbiorstwa, prowadgych do jego odnowienia i wzrostu efektywoodziatania oraz
mozliwosci rozwojowych. Inaczej mowc: restrukturyzacja jest efektywsmowo -
tworczym instrumentem zmian w firmie, stwarza waiupodniesienia jej warkei i
atrakcyjngci na rynku. A jéli tak, to restrukturyzacja jest dzprocesem wszechobecnym, z
ktorym wiaze sk przyszig¢ polskich przedsbiorstw i catej gospodarki.

Podstawowym celem restrukturyzacji jest popraw&tgfenosci gospodarowania w
przedstbiorstwie, uzyskiwana najegciej w wyniku przebudowy istniggej struktury
ekonomicznej, ktéra pozwala na@ddej strukturze cechy nowoczesop elastycznéci,
innowacyjnéci i adaptacyjnéci.’® Mozna zatem przyg, ze strategicznym celem
restrukturyzacji jest zapewnienie warunkow rozwoymkowego przedsbiorstw poprzez
wdrozenie mechanizméw unabiwiajacych dostosowanie jego struktury organizacyjnegora
realizowanych w nim proceséw wytwérczych do zmian otoczeniu — na zasadzie
antycypaciji tych zmian lub co najmniej szybkiegagewania na nie?* Rynek jest, wic
gtéwna sita nagdowa dziatar restrukturyzacyjnych i w stosunku do niego w nakszym
stopniu przejawia giprzystosowawczy charakter restrukturyzaciji.

Wazniejszymi celami kierunkowymi, realizowanymi w procesie restrukturyzacji
przedstbiorstw s
e ,0dchudzenie firmy”, polegage, m.in. na zmniejszeniu poziomu zatrudnienia oraz

eliminacji zlzdnego majtku produkcyjnego i nieprodukcyjnego,

e zwickszenie konkurencyjsoi, na przyktad przez poprawjakaosci i atrakcyjngci
wyrobdéw, zastosowanie wdewej formy organizacyjno — prawnej czy decentradiz
zarzadzania,

e zwigkszenie integracji dziata na przyktad dziki wprowadzeniu systemu controllingu
przez tworzenie jednostek biznesu, doskonaleniwkitry organizacyjnej czy
usprawnionemu systemowi przekazywania informacji,

e poprawa kultury organizacyjnej, co e by osiagnicte za pomog szkole iinnych
form edukacji os6b zatrudnionych, azakworzenie przyjaznej atmosfery i zapewnienie
autonomii w dziataniu.

Przedstawione cele kierunkowe powinny podéegklszemu uszczegétowieniu w
stosunku do okgtonych obszarow funkcjonowania przedsorstwa, przy uwzgdnieniu
jego sytuaciji, ktéra decyduje o typie restruktugjzgpokonanie kryzysu - restrukturyzacja
naprawcza czy rozwoj i ekspansja - restrukturyzeagaojowa).

Kryzys i zta sytuacja organizacji sktania do paogjia restrukturyzacji naprawczej,
ktorej gtdbwnym celem jest zatrzymanie niekorzysinytendencji ekonomicznych i

2 Kowalczuk-Jakubowska D., Malewicz A.Restrukturyzacja jako technika ratowania irozwoju

przedsgbiorstwa IOPM, Warszawa 1992, s.8.
2L Berlinski L., Gralak H., Sitkiewicz F.Przedsgbiorstwo. Zarzdzanie zasobami. Tom TAJG" Oficyna
Wydawnicza, Bydgoszcz 2003, s.66.
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wyprowadzenie przedgiorstwa z sytuacji kryzysowej, €zto take utrzymanie firmy i
zapobiegenie jej likwidacji. Do podstawowych cech restrukizacji naprawczej, widocznych
szczegOlnie w przedsizicciach restrukturyzacyjnych podejmowanych w polskich
przedsibiorstwach naley zaliczyé:?*

» selektywne prowadzenie dziatarestrukturyzacyjnych, ktore obejmujjedynie
wybrane obszary dziataléa przedstbiorstwa i dotycz okresu od jednego roku do
dwaoch lat,

* popraw wyniku finansowego, gtownie przez petniejsze wylystanie rezerw
prostych w przedsbiorstwie,

» koncentragj na utrzymaniu dotychczasowej produkciji,

* 0sikgniccie przez przedsbiorstwo szybko odczuwalnych kozy.

W powyzszym ugciu restrukturyzacja naprawcza stanowi,e¢aviuktad dziata
krotkookresowych, zapobiegawczych, ktorych celest gtéwnie odzyskanie réwnowagi
ekonomiczno — finansowej poprzez aktywizappdstawowych rezerw prostych. W ramach
tego typu restrukturyzacji podejmuje svicc najczsciej dziatania zmierzage do obnienia
kosztow, sprzedsy czesci maptku, ograniczé w skali dziatalnéci, a take do redukciji
zatrudnienia i do usprawnienia organizacji i adzania przedsbiorstwem. Naley dod&, ze
restrukturyzacja naprawcza jest z reguty koniecznsytuacji braku odpowiednio giokich
zmian strukturalnych w przedsiorstwach, przeprowadzonych we wdavym czasie lub te
przeprowadzenia ich w sposolastkowy i mato zdecydowany.

Restrukturyzacja rozwojowa jest najczsciej rozumiana jako cykl dtugotrwatych
zmian o charakterze strategicznym, obepoygh okres od dwoéch do quiu lat. Jej celem
jest, wic zapewnienie rozwoju przegbiorstwa w dhiszym horyzoncie czasu, gruntowna
jego modernizacja, a zwtaszcza wyra podniesienie na \vgzy poziom nowoczesBd i
jakosci produktow, stosowanych technologii, organizgcacy, dziatalnéci marketingowej i
catego systemu zadzania.

Wybor rodzaju restrukturyzaciji ze weadu na jej zagig ma podstawowe znaczenie
dla dalszego funkcjonowania i rozwoju przetigrstwa. Koncentracja wytznie na
dziataniach naprawczych nie rozgije wikszaci istotnych probleméw w firmie, przynosi
efekt krotkookresowy i odsuwa trudne decyzje naipevezas, ogsto take nie pozwala w
peini wykorzystéa potencjatu kadry kierowniczej i wykonawcze] orazoAiwosci
rozwojowych organizacji. Podczas gdy restrukturjgaozwojowa jest dziataniem bardziej
ryzykownym i kosztownym, jednak jej de znaczenie dla strategicznego rozwoju
przedsgbiorstwa decyduje €sto o0 koniecznéxi podgcia tego procesu oraz petnej
determinaciji wtécicieli i menaderéw w jego realizacfi®

Oprocz kryterium zasgu, obejmujcego gtbokai¢ przedsiwzieé
restrukturyzacyjnych, trwasd zmian, a take ich charakter (korekcyjny lub strategiczny)
proces restrukturyzacji nana take rozpatrywa wedtug®*

e formy (restrukturyzacja przedmiotowa i podmiotowa),

» stopnia trudngci i czasu realizacji (restrukturyzacja ptytka ¢lgbka),

e segmentu (tri) dziatar (restrukturyzacja operacyjna, finansowa | wigsimwa).

22 Suszyiski C.,Restrukturyzacja przedsiiorstw, PWE, Warszawa 1999, s.130.

% Lachiewicz S., Zakrzewska — Bielawska A. (reR@strukturyzacja organizacji i zasob6éw kadrowych
przedsgbiorstwa Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s.31.

# Tanve, s. 28- 35.
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Restrukturyzacja przedmiotowa oznacza zespot zmian w strukturze asortymentowej
produktow przedsgbiorstwa, w zasobach twardych i gkkich w sferze technologii,
zaramdzania oraz w strukturze dostawcow i klientéw firndej podstawowym celem jest
zastpowanie wyrobow o niskiej atrakcyjdm rynkowej wyrobami bardziej nowoczesnymi,
lepiej zaspokajapymi potrzeby odbiorcéw, o wgzym stopniu konkurencyjdo i o
lepszych parametrach ekonomicznych. Dziatanie tgkieaga z reguly za sabpotrzely
zmian w sferze techniki i technologii, zasobow kidh, marketingu, organizacji i systemu
zarzadzania.

Restrukturyzacja podmiotowa dotyczy natomiast konstytucyjnej sfery dziatdirio
przedsgbiorstwa, a zwlaszcza jego struktury wiasnowej i formalno - prawnej. W
warunkach polskich chodzi przede wszystkim o przitsenia wlasnciowe zwhzane z
komercjalizaci i prywatyzacy przedstbiorstw. Generalnie jednak rama tutaj wyr@nic
znacznie wicej obszardw tej restrukturyzacji, jak np.: zngidormy organizacyjno — prawnej
zZwiazara z przeksztatceniem spotki z ograniczoodpowiedzialnécia w spotie akcyjm,
.wejscie” do spotki kapitatowej inwestora strategicznégmniany w strukturze akcjonariatu,
fuzje lub przejcia podmiotébw gospodarczych, pragienie st przedstbiorstwa do sieci
firm, do aliansu strategicznego lub ,\&p” do struktury holdingowe.

Decyzje dotycace wyboru formy restrukturyzacji posiagajczesto charakter
strategiczny i systemowy, przglzap bowiem o formule funkcjonowania przegsiorstwa
na wiele lat. W warunkach polskich azaty st one z istota dyskusj o tym, czy najpierw
nalery prywatyzowa przedsgbiorstwa pastwowe i zmienié je od strony podmiotowej, a
nastpnie restrukturyzow@jego produkty i zasoby, czyA@ostpowa: odwrotnie, czyli przez
restrukturyzag potencjalu wewetrznego przedsbiorstwa przygotow@ je do sprawnej
prywatyzacji. Nie rozstrzygag jednoznacznie tego dylematu, riglezaznaczy, ze w
praktyce gospodarczej bardzo ¢sto obie te formy restrukturyzacjia srealizowane
rownoczénie.

Restrukturyzacja ptytka jest przeprowadzana w warunkach niewielkiego Wysit
organizacyjnego i wize sk z ograniczoa skah zmian, przynosic jednoczénie mniejsze i
krotkotrwate efekty, z kolerestrukturyzacja gteboka wymaga wikszego zaangawania
kadry i innych zasobow firmy, ale adie st takze z gkbszymi przeobrzeniami wewatrz
przedsgbiorstwa i w sferze jego dziata zewrgtrznych. Podstawowe cechy i typy
przedsgwzie¢ wchodzcych w sktad restrukturyzacji ptytkiej i gdokiej przedstawiono w
tabeli 3.6.
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Tabela 3.6. Cechy restrukturyzacji ptytkiej i gtebokiej

Restrukturyzacja ptytka Restrukturyzacja gteboka

e redukcja zkdnych rodzajéw majku trwatego, * modernizacja matku trwatego,

e redukcja nadmiernego zatrudnienia (zwolnienia  wprowadzenie nowych metod produkciji,
grupowe), e przeprofilowanie produkciji,

e podniesienie jakai produkcii, e uruchomienie produkcji nowych i

e poprawa bhp, zmodernizowanych wyrobéw,

e redukcja dzialu zaopatrzenia i magazyny przekwalifikowanie zatrudnionych pracownikgw
surowcOw i materiatow, oraz nabér nowych,

» oddiuzenie przedsbiorstwa, * wzmocnienie zaplecza badawczego,

* przekazanie przeddiiorstwa ~w  zarad | ¢ utworzenie dzialu marketingu i zadzania
menederow, finansowego oraz systemu kompleksowej

» ustanowienie nad przegbiorstwem zarzdu kontroli jakaci,
komisarycznego, » zbudowanie wtasnych kanatéw dystrybucji,

» komercjalizacja, e prywatyzacja.

e utworzenie spotek — cérek,

e wydzierzawienie sktadnikéw magku,

e inkorporacja,

o fuzje,

* podziat przedsbiorstwa,

»  kontrakt menegkrski.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Lipowski Rrpcesy restrukturyzacji w przedsiorstwach
przemystowych okresu transformaciji systemowgy:] E. Maczynska (red.), Restrukturyzacja
przedsgbiorstw w procesie transformacji gospodarki polgkieyd. DiG, Warszawa 2001, s.54-55.

Ostatnie kryterium — segment @@ procesu restrukturyzacji - jest najéaie]
omawiane w literaturze, gdy dotyczy ono wyodbnienia okrélonych obszarow
restrukturyzacji przedsbiorstwa. Najbardziej znana jest tutaj koncepcjaSGszyiskiego?
ktéry wyréznit trzy zasadnicze obszary zmian:

» restrukturyzacje operacyjna, ktora dotyczy zmian w podstawowej dziataicio

oraz w zasobach przedsiorstwa,

» restrukturyzacj ¢ finansowa, ktéra dotyczy zmian w strukturze kapitatu, wiasmnp
aktywow i organizacji w celu zapewnienia zkgzenia wartéci firmy,

* restrukturyzacje wilasnasciowa, ktéra dotyczy zmian struktury wiasimoowej
przedsgbiorstwa przez komercjalizacji prywatyzacg, fuzje i przegcia, wykup
firmy przez menetkréw, inne przedswziccia.

Restrukturyzacja jako przyktad strategii sanacyprgjanizacji w warunkach kryzysu
rodzi zwykle nadziej na radykala poprawe sytuacji. Tymczasem nie jest ona pozbawiona
ryzyka, ktore w efekcie prowadzi do obenia efektywnéci zmian w stosunku do plandw.
Wsréd wielu rodzajow ryzyka, procesom restrukturyzags najczsciej towarzysz: >

* ryzyko projektu, ujawniapce sé na kadym etapie restrukturyzacji i wynikgje
najczsciej z niedoktadnéci lub bkdow projektowania procesu restrukturyzacji lub
niepetnej specyfikacji poszczegoélnych adatym procesie,

% C. Suszyiski, Restrukturyzacja przedsiiorstw, PWE, Warszawa 1999.134-189.
% Malara Z.,W poszukiwaniu dojrzajoi organizacyjnejOPO, Bydgoszcz 2001, s.44.
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* ryzyko realizacji, wynikajace przede wszystkim z d#tOw w zaradzaniu procesem
restrukturyzacji, opgnien w realizacji poszczegolnych zadaa take z oporu ludzi
wobec zmian,

* ryzyko losowe, wynikajace z nieprzewidywalnych zdarzektore mog zakidci
sprawn realizacg dziatah restrukturyzacyjnych,

* ryzyko finansowe, obejmupce ryzyko stopy procentowej, ryzyko inflacji, ryayk
brakuzrodet finansowania, ryzyko nowych oboen podatkowych itp.,

* ryzyko fizyczne, wynikajace z niesprawnii i awarii maszyn, urgdzer, a take
zniszczé materiatow,

* ryzyko polityczne i socjalne, wynikajace ze zmian legislacyjnych, obaw i
niepokojéw spotecznych, jakie ggto towarzysg procesom restrukturyzacji.

W zwiazku z tym,ze ryzyko $cisle wiaze sk z procesem restrukturyzacji, zasadne
wydaje s¢ zaradzanie ryzykiem take w tym procesie. Ignorowanie zaged ptynacych z
wymienionych rodzajow ryzyka wptywa, bowiem na ofemie sprawngi i efektywndaci
dziatar restrukturyzacyjnych, co jest niezwykle niekormgstzwltaszcza w warunkach
kryzysu w organizacji. Mimo istniggego ryzyka, restrukturyzacja nadal pozostaje gexin
najbardziej powszechnych strategii zwalczania ksyzy

Skutki restrukturyzacji nalezy rozwaza¢ na wielu ptaszczyznach, ahav kazdym
wypadku jej rezultaty dda odmienne, jest to bowiem proces o unikalnym pregbidla
konkretnego przeddbiorstwa, podobnie jak zjawisko kryzysowe. Ponaitcsame skutki
ujawniap si¢ w raznych obszarach dziatania firmy i nie zawsze gr@pdobny charakter.
Efekty restrukturyzacji magmiec takze zupetnie inne znaczenie w zalesci od tego, kto je
ocenia — akcjonariusze, pracownicy firmy, kadrazgdzapca, klienci, dostawcy czy cate
spoteczéstwo. Nie bez znaczenia dla interpretacji rezultat@strukturyzacji jest te
horyzont czasowy. Gsto w krotkim okresie po przeprowadzeniu restruktacji w
przedsgbiorstwie ujawniag sig drastyczne skutki tego procesu, jak zwolnienia@anicze
w wypadku restrukturyzacji kadrowej czy dezorgaogjaadziatalnéci wewnatrz firmy przy
restrukturyzacji organizacyjnej. Dopierosnednim lub dtugim okresie, gdy zasoby kadrowe
przystosuj sic do potrzeb przedshiorstwa lub nowe zasady dziatania zostarchtonite
przez cad organizacj, skutki restrukturyzacji nabieegpozytywnego charakteru i zaczymaj
przyczyni& si¢ do wzrostu efektywriei dziatania firmy.

Wspomniane wczmiej badania przeprowadzone w grupie 65 pradisistw z calej
Polski wykazaty die zr@nicowanie skutkow restrukturyzacji (tabela 3.7).
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Tabela 3.7 Ocena skutkéw procesu restrukturyzacji w badanych
przedsiebiorstwach?’

Ogotem
(wszystkie przedsgbiorstwa)
N* = 65
Skutki restrukturyzaciji X— [sd* | m— | Kkr¥*
srednia median
a
Zwiekszenie sprawrigi zaradzania 3,76 | 0,8y 4 1
Lepsze wykorzystanie mgku firmy 3,86 | 0,89 4 1
Ograniczenie kosztow dziatalém 389 [ 0,82 4 1
Dostosowanie przedgiiorstwa do potrzeb rynku 388 0,83 4 1
Wzrost wydajnéci zatrudnionych 3,68 082 4 1
Wyzsza efektywné& i rentownd¢ przedsgbiorstwa 350| 091 4 1
Doptyw nowych technologii oraz szanse na rozwa@pfir 3,13 | 1,21 3 2
Lepsze wykorzystanie kwalifikacji i umignosci 341 | 090 3 1
pracowniczych
Wzrost rywalizacji i skali konfliktbw midzy pracownikami 268 1,02 3 1
Wyzsza motywacja pracownikow do pracy i rozwoju 3,25 | 080 3 1
zawodowego

*N — liczba podmiotéw, *$d— odchylenie standardowe, i — kwartylowy rozstp
Zrédto: badania wiasne

Z danych zaprezentowanych w tabeli 3.7 wynikag skutkami dziaka
restrukturyzacyjnych o najekszej skali zmian byly: ograniczenie kosztow dZradéci,
dostosowanie przeddiiorstwa do potrzeb rynku, lepsze wykorzystanie atkaj firmy,
zwickszenie sprawrigi zarzdzania, wzrost wydajsoi pracownikbw oraz wisza
efektywna¢ i rentownd¢ przedsgbiorstwa, o czymswiadcz wysokie wartéci srednich
(ktore waha sie od 3,5 do 3,89) i wartsi mediany (ktora dla kalego z wymienionych
skutkéw jest rowna 4). Minimalna wastokwartylowego rozspu kr = 1) dla kadego z
nich oznaczaze zr&nicowanie ocen bylo niewielkie, a zatemelgza¢ respondentéow
ocenita te wiénie skutki jako wane i bardzo wane.

Pozostate efekty procesu restrukturyzacji, acwdoptyw nowych technologii i szanse
na rozwoj firmy, lepsze wykorzystanie kwalifikagjumiejetnosci pracowniczych, wisza
motywacja pracownikdéw do pracy i rozwoju zawodoweguaty, zdaniem ankietowanych,
mniejsze znaczenie. Nale tu jednak zaznaczy ze przy ocenie tych skutkow nagito
najwicksze zranicowanie w odpowiedziach respondentéw, o cz$wiadcz wartaci
mediany, ktora jest rowna 3. Oznacza te® w jednakowej liczbie przedasiorstw
wymienione wyej skutki zostalty ocenione i jako takie, ktore wyri@ zaistniaty, i jako
takie, ktére whaciwie sk nie uwidocznity. Najmniejsze znaczenigrad efektéw procesu
restrukturyzacji miat wzrost rywalizacji i skali kBliktow miedzy pracownikami (skutek ten

27 Respondentéw poproszono o oggoszczegdlnych skutkéw dziataestrukturyzacyjnych w skali giiopunktowej (przy
czym 1 oznaczata niewigjlskak zmian, a 5 — znaczh
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uzyskat najnisza sredni, rowm 2,68). Jednate i w tym wypadku rozbigosci w ocenie
byly znaczne (mediana rowna 3).

Charakter i skala skutkow restrukturyzacji polskiplzedstbiorstw wskazuje,ze
procesy te, chocia powszechne i wszechstronne miaty gtdwnie cechy rqohe”
(restrukturyzacja naprawcza) i ograniczaly cresto do szybkiego pokonania kryzysu oraz
biezacych reakcji na pojawiage s¢ problemy.

3.4. Zarzadzanie organizacf W kryzysie

Kryzys powoduje spadek aktyw§m ekonomicznej przedgiiorstwa oraz
zmniejszenie jego konkurencygw. Niewtaciwa reakcja kadry zasdzapce) na sytuag
kryzysows, wyrazajaca s¢ w podejmowaniu kidnych decyzji jeszcze bardziej ostabia
przedstbiorstwo i potguje eskalag kryzysu. Tymczasem kryzys rma wykorzysta do
odnowienia przedsbiorstwa, poprawy jego konkurencygm oraz, jako okazji do
rozwoju?® Istnieh, bowiem pewne prawidlowosci w zarzadzaniu umazliwiaj ace
pokonanie kryzysu Wsréd nich najczsciej wymienia si:*°

» demonstrowanie woli i roli kierownictwa przegsiorstwa we wprowadzaniu zmian,

e jasne i precyzyjne wytyczne dla menebw wszystkich szczebli zadzania,
obejmupce min. okrélenie odpowiedzialngi, efektow i harmonogramu zmian,
decentralizagj zaradzania,

e wypracowanie celdw w dziedzinie planowania betd obejmujcego cat
organizagg, a nie tylko jej czsci,

e wypracowanie zasad wspoipracy peday zespotem wdéajacym, a zaradem,

e monitoring zmian, polegagy na poréwnywaniu ogjjanych efektéw z planowanymi,

 pomoc doradcg dla menederdéw, wyraajaca sie w statych konsultacjach dla ludzi
bezpdrednio wdraajacych zmiany, pobudzagga kreatywnd¢ i innowacyjngcé,

» aktywizacf dzialu personalnego w procesie dziakntykryzysowych, stawianie na
profesjonalizm i wykorzystanie istniglych maliwosci na zewntrz organizacji,

* zatrzymanie w firmie najlepszych kadr,

» wlaczenie do procesu przygotowywania zmian organéwdstawicielskich zatogi,

» otwarts komunikacg i rzetely informacg o wprowadzanych zmianach zaréwno
wewnmnatrz, jak i na zewstrz przedsgbiorstwa,

% Nogalski B., Macinkiewicz H.Zarzdzanie antykryzysowe przegdsibrstwem. Pokonakryzys i wygrd,
Difin, Warszawa 2004, s.97.

2 Gierszewska G.Strategie kryzysowe w warunkach globalizaji:] Praktyka zarzdzania kryzysem w
przedsgbiorstwie pod red. B. Kozyry i A. Zelek, Wydawnictwo Zachagimomorskiej Szkoty Biznesu,
Szczecin 2002, s. 36-38.

86



87

A. Zakrzewska — BielawskaZarzgdzanie w kryzysigw:] Zarz adzanie ryzykiem operacyjnym, I.
Staniec i J. Zawita — Niedwiecki (red.), Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 6%2.

» systematyczy profesjonaln ocerg standingu finansowego firmy, celem hjeego
reagowania na niepokgje zjawiska,
* wprowadzenie planowania i analiz strategicznyclstage do praktyki organizacyjne;j.

E. Mastyk — Musiat podaje dalsze warunki skutecenegalczania kryzysu, zaliczaj
do nich®

» objecie zmianami calej organizacji iagkzenie ludzi,
* wytworzenie pozytywnego nastawienia do zmian prackéw komorek liniowych i
sztabowych,
* motywowanie ludzi do wkszej aktywnéci w rozwigzywaniu problemow i
aktywniejszej wspotpracy z innymi,
* o0sigganie rezultatbw we wzfoie wydajndci pracy,
* partycypacyja metod wprowadzania zmian.
Wedtug Autorki tylko taka postawa i reakcja na lkyzdaje szanse odwrdcenia tendencji
schytkowej i przeksztatcenia cykitycia w cykl wzrostu.

Zarzdzanie przedsbiorstwem w sytuacji zaggenia wymaga tate okreglonych
kompetencji i kwalifikacji kadry kierowniczej oraz mylenia o przysziéci. Do zada
kierownictwa naley przede wszystkim doprowadzenie przedsrstwa do rentowrici oraz
ptynndsci finansowej, ale nie tylko, bowiem postawa reprémwana przez kierownictwo
decyduje o zachowaniach pracownikéw i ich stosudkupodejmowanych zmian. Silne
zdolnasci przywddcze, poparcie dla zmian, zaarmyganie kierownictwa, wiedza |
doswiadczenie g warunkiem koniecznym, caniewystarczajcym, by organizacja pokonata
sytuacg kryzysows. Do gtownych zada i rol kadry zaradzapcej organizacjami w
warunkach kryzysu nate:

* budowanie struktury organizacyjnej, wramach ktogmgjacownicy § otwarci na
dokonywanie zmian,

» okreslenie celéw i kierunkow zmian,

* przygotowanie programu dziatania antykryzysowego,

* przekonanie pracownikoOw o konieczebzmian,

e wlaczenie pracownikéw do fazy przygotowania,

* motywowanie pracownikéw do dokonywania zmian,

* pokonywanie oporu przeciwko zmianom,

» kreowanie atmosfery sprzyjaej zmianom,

» koordynacja wdrgenia zmian i kontrola uzyskanych rezultatow.

Nie kazda sytuacja kryzysowa wymaga oczyewe tak wielkiego zaangawania
naczelnej kadry kierowniczej, aczkolwiek w orgawejaah, w ktorych wyspuje powane
zagraenie (kryzys jawny) wikszas¢ z tych zada nalezy wypetni.

Ponadto uwzgdniajac liczne analizy cech osobowa menederéw, do kompetencii
szczeg6lnie przydatnych w sytuacjach kryzysowychmaaaliczy:**
* otwarta¢ na nowe idee, rozumiafako gotowad¢ przyjmowania i rozpatrywania nowych
pomystéw i rozwiazan oraz r@nych informacji niezatenie od aktualnej przydatioi i
zgodndci z dotychczasowymi pogflami,

30 Maslyk — Musiat E.Zarzdzanie zmianami w firmjecIM, Warszawa 1995, s.56.
3L Lachiewicz S., Zakrzewska — Bielawska A. (redRestrukturyzacja organizacji i zasobéw kadrowych
przedsgbiorstwa Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s.299.
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* mobilizacg w sytuacjach kryzysowych, zgsara z dokonywaniem zdecydowanych
rozstrzygng¢ w trudnych sytuacjach (na przyktad konflikty nee trealizowanych
przedsgwzieé¢ restrukturyzacyjnych),

* nastawienie na sukces, rozumiane jako zdecydowanwziataniu i pewngt siebie,
odporn@¢ na stres, satysfakcja z kierowania oraz silnajprea osiganie zataonych
celéw i na karief zawodowd,

* skionng¢ do ryzyka, czyli do podejmowania trudnych zada ograniczonych
moazliwosciach przewidywania ich skutkow,

» profesjonalizm w zagdzaniu, wyraajacy sk fachowdcia dziatax kierowniczych,
stosowaniem racjonalnych procedur oraz metod ini&ckierowania procesem zmian,
ciagtym przewidywaniem szans i zagea dla tego procesu oraz unyja likwidacja
tych ogranicza.

Zarzadzanie kryzysem w organizacjach gospodarczych wymagec obecnéci
przedsgbiorczych meneteréw, nastawionych na nowe pomysty i rozzénia, ale
jednoczénie wywaonych, potraticych opracowai realizowa strateg¢ wyjscia z kryzysu
w sposob profesjonalny i konsekwentny.

Zarzadzanie sytuagj kryzysows musi podlegé ogoélnym zasadom zadzania, jak:
wyznaczanie celéw, diagnoza sytuacji, dobddkéw realizacji i oséb odpowiedzialnych
oraz kontrola efektow. Ponadto zaiizanie antykryzysowe ma charakter procesuagaemia
zmiara. W literaturze mena znale¢ wiele modeli (wzorcow) zasdlzania zmiaa, jak i
zarzmdzania organizagjw sytuacji kryzysowej. Dla przyktadu zaprezentoe/aostan dwa
modele procesu zargdzania kryzysem w organizacji. Autorami pierwszego modelu,
przedstawionego na rysunku 3.2 8. Nogalski i H. Macinkiewicz, Za drugiego,
zaprezentowanego na rysunku 3.3. A. Zelek.

1. Identyfikacja 2. Dziatania
przyczyn reaktywne
Kryzysu oraz
jego akceptacja

\ 3. Identyfikacja 4. Dziatania /

czynnikow proaktywne
sukcesu i ukazanig
perspektyw

A 4

Sytuacja
kryzysowa

Sytuacja
po kryzysie

A 4

Rysunek 3.2 Wzorzec zargdzania w sytuacji kryzysowej

Zrodto: Nogalski B., Macinkiewicz H.Zarzdzanie antykryzysowe przegsbrstwem. Pokona kryzys i
wygrac, Difin, Warszawa 2004, s.101.
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Formalizacja celu zaradzania kryzysowego
e Zapewnienie przetrwania
e Uzdrowienie organizaciji

Etap diagnostyczny
e ldentyfikacja kluczowych probleméw i zagpesh
e Ocena przyczyn i symptomow kryzysu
e Okreilenie typu kryzysu
* Ocena gtéwnych konsekwenciji
»  Okreslenie etapu sytuacji kryzysowej
e Okreslenie udziatowcdw sytuacji kryzysowej

Etap decyzyjny
«  Sformutowanie dogpnych scenariuszy programu antykryzysowego
* Ocenai weryfikacja alternatyw
«  Wybér optymalnej opcji programu
e Zewrxtrzna i wewntrzna weryfikacja programu antykryzysowego

Etap projektowy
* Budowa programu antykryzysowego
« Powofanie sztabu antykryzysowego
* Budzetowanie
e Harmonogram i kalendarium dziata
*  Okredlenie sktadnikow systemu podlegeych zmianom

\ 4

Etap wdrozeniowy
e Przeprowadzenie niegtinych zmian
e Akcja informacyjna
* Realizacja programu
e Monitoring zmian

Etap kontroli i korekty
« Ocena efektywnizi
«  Weryfikacja budetéw
e Korekty i usprawnienia

Rysunek 3.2.Proces zargzania sytuacja kryzysaw

Zrodio: Zelek A.,Zarzdzanie kryzysem w przeglsiorstwie. Perspektywa strategicznastytut Organizacii i
Zarzdzania w Przemye ,Orgmasz”, Warszawa 2003, s.199.

Przedstawione modele wskagujze w sytuacji kryzysowej zagdzapcy organizag
powinni w pierwszej kolejnii nie ignorowaé zaistniatego stanu i zidentyfikow@rzyczyny,
jego zaistnienia, kolejno opracotvanazliwe opcje wygcia z kryzysu, ocefije z punktu
potrzeb i maliwosci organizacji, wybra najlepszy wariant i skutecznie go wéyo,
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kontrolujac i oceniajc efektywndé poszczegolnych etapow zmian, a w razie koniegzno
modyfikujac podejmowane dziatania. Jak pokazuje praktyka amesgza, w procesie
zaradzania organizagj w kryzysie centralnym punktem pozostaje dobrzeaopwany
program zwalczania kryzysu wsparty charyzmatycznymywoda, ktOry poprzez swaj
osobowd¢, wole zwyciestwa i umiegtnosci profesjonalnego zagdzania pokonuje opor ludzi
wobec trudnych zmian, ktore musi wdyd, by zapewni organizacji przetrwanie,
uzdrowienie i w dalszej perspektywie rozwaoj.

Przyktad 3.1.

Restrukturyzacja firmy X

Firma X powstata we wrZaiu 1950r, jako Spétdzielnia Inwalidéw, zajmoa sé
tkactwem. W latach 60 XX wieku firma poszerzyta gvpdofil dziatalngci o obrobk
plastyczm metali oraz monta podzespotéw elektronicznych. Uzyskata Zakstatus pracy
chronionej. W drugiej potowie lat osiemdzigggch Spotdzielnia zagta instalowg maszyny
do przetwérstwa wyrobow z tworzyw sztucznych i stemtrowata s na ich produkcji. W
latach dziewgcdziesihtych firma przeywata dynamiczny rozwdj, zatrudnagj w 1995 r.
ponad 250 osOb. W tyie czasie dokonano przeksztatcenia spoétdzielni wkgpakcyjm.
Firma X skoncentrowata giwowczas na umochieniu pozycji w asortymencie zmnako
ostrzegawczych i poszerzaniu oferty w zakresie opak z tworzyw sztucznych. Firma
specjalizuje s w przetworstwie tworzyw sztucznych dla bignopakowa i przemystu
motoryzacyjnego. Przedsiorstwo bazuje przede wszystkim na surowcach itopa@nych z
renomowanych firm zachodnich. Posiadazéawtasne specjalistyczne laboratorium kontralno
— pomiarowe, w tym do baddotometrycznych. Zaktad jest catkowicie skomputemyany,
CO W znacznym stopniu utatwia szybki dgstdo danych zwazanych z produkaji jakoscia.
Aby sprostéa wymaganiom jaké&ciowym i wigkszemu zadowoleniu Klientow, a tak
zapewnd trwatas¢, niezawodngd i bezpieczéstwo wytkowania wyrobow firma wdrgyta w
1996 r. System Zapewnienia J&koISO 9001, potwierdzony certyfikatem przez Tuv| w
Essen. Spétka notowana jestaaka Warszawskiej Gietdzie Papierow Waetowych.

Dynamiczny rozwdj firmy trwat do 1999r., po ktorymashpit spadek rentowriei,
zmniejszenie ptynnai i dywidendy, widoczne powkszenie zapotrzebowania na kredyty i
pozyczki, wigksza liczba reklamacji i zwrotéw produktéw, utrataznych klientow i spade
udziatu w rynku. Pojawity gizatem symptomy kryzysu, ktéry doprowadzit przeblgirstwo
do zadtzenia i strat.

W 2002 r., kiedy nagpita zapd¢ organizacyjna i finansowa zad postanowit dokora
restrukturyzacji przedgbiorstwa. Opracowano program naprawczy na 2 ldataggo celem
bytlo uzdrowienie przeddbiorstwa. W pierwszym etapie dokonano identyfikgmjzyczyn,
ktore wywotaty sytuagj kryzysowa w spotce.

Przyczyny, ktére wywotaly sytuagcjkryzysowas w spétce mena podziek na te o
charakterze zewgtrznym, jak i wynikagce z bédoéw w zaradzaniu firmy. Do przyczyn
zewrgtrznych zaliczono:

- obnizony popyt na produkty firmy,

- wzrost konkurencji cenowej i produktowej,

- podwyzszenie przez dostawcow cen surowcow,

- WyzSsze ceny energii, gazu, paliwa oraz optat komurdny
- praktyki monopolistyczne innych producentéw,

- szybkie tempo zmian technologicznych.

N
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Natomiast wrod wewrgtrznychzrédet kryzysu zidentyfikowano:
- wysokie koszty produkcji i zagdzania,
- stabe zarmlzanie kapitatem obrotowym
- brak nowych inwestycji technologicznych,
- przestarzattechnologt i techniczne kidy produktow,
- mato elastycznstruktue organizacyja, co skutkuje opiniona reakcy na zmiany
zachodace na rynku,
- dysproporcje zadaniowe i personalne poszczeghlkgmorek, co skutkuje niewdieiwa i -
- Czsto op@niomng realizacy zada,
- zlq organizaci produkciji,
- niewtaciwy, zbyt wolny przeptyw informaciji,
- konflikty interpersonalne.
Po okrdleniu przyczyn zaistnienia kryzysu w przegdisorstwie Zarad Spotki we
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wspotpracy z Ragl Nadzorcz przyshpit do opracowania programu naprawczego, ktorego

gldbwnym celem byto wewgrzne uporzdkowanie przedsbiorstwa, opracowanie koncepgji

wyjscia z kryzysu, a przede wszystkim dokonanie reatceny stanu i dalszych rawosci

rozwoju. Zakres prac obejmowat kolejno diagn@ktualnego stanu organizacyjnego firmy

opracowanie koncepcji strategii jej rozwoju i wreiszwtasciwego programu restrukturyzac
Baz informacyjra dla omawianego opracowania stanowity dokumenigodiowe
przedsgbiorstwa, informacje otrzymane w trakcie rozmowragownikami spotki, wywiady
rynkowe oraz informacje braowe. Prace badawcze, obejaqug analiz struktury

organizacyjnej i zamdzania, analig umow zaopatrzenia, uméw kredytowych, kontraktow

handlowych, stanu naieosci i zobownzan, analiz finansows i marketingovq stanowity
podstaw odpowiednich decyzji zagdu i wynikapcych z nich dziak zmierzagcych do
usprawnienia organizacji i funkcjonowania firmy.
Przyjty program restrukturyzacji przewidywat, min.:

zmniejszenie kosztéw dziataku,
- 0Shgniecie poziomu rentowriai,
- ograniczenie zfuinego majtku produkcyjnego,
- 0shgnigcie optymalnego poziomu zatrudnienia,
- zmiany w strukturze organizacyjnej.
Proces restrukturyzacji prowadzony byt w kilku etelp:

Etap | — to przede wszystkim przygotowanie technicznycarumkow wykonania
zaniechanie produkcji wyrobow nierentownych, likadja dziatu obrobki plastycznej
sprzeda jego majtku produkcyjnego, zmiana organizacji produkcjiragy magazynéw na

czterobrygadowy oraz inwestycje w modernizagarku maszynowego. W etapie tym

dokonano take kompleksowej analizy i weryfikacji uméw w zakeesistugswiadczonych
przez kontrahentéw, zweryfikowano umowy z dostawicaenszczegélnym uwzglinieniem
ofert cenowych, jakii towardw i ustug oraz warunkéw dostaw.

Etap Il — to zmiana organizacji i zadzania dzialem utrzymania ruchu oraz kursy

szkoleniowe pracownikéw z zakresu eksploatacji rdwyrzdzen elektroenergetycznych
obstugi wbézkéw widtowych i urzer dzwigowych.

Etap Il — to outsourcing dziatu transportu, poleggj na likwidacji dziatu transportu w
spoétce i powotaniu przez zwolnionych pracownikowwep firmy na bazie istnigfego
majatku, $wiadczcej ustugi transportowe dla spotki X.

Etap IV — to wdragenie systemu bugtowania i zintegrowanego systemu zdeania,
umazliwiajacego lepsz 1 szybsz wymiarg informacji, stanowicych podstaw
podejmowania decyzji.

W wyniku dziata restrukturyzacyjnych przebudowano strukturorganizacyja
przedsgbiorstwa, dokonujc jej uproszczenia poprzez likwidacjlub pohczenia
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poszczegdlnych jednostek, komoérek i stanowisk dregayjnych. Usprawniono proce
komunikacji i przeptywu informacji poprzez wprowasize systemu komputerowego
wewrgtrznej sieci Intranet. Jednodmée przygto zasad specjalizacji w pionacl
organizacyjnych, komorki i stanowiska pracy ksoatno wedtug kryterium podolistwa i
dopetniania s funkcji, a wkksza decentralizacja procesu decyzyjnego, znag
uelastycznita now struktug organizacyja firmy. Na skutek tych zmian obiyty si¢ koszty
utrzymania poszczegolnych wydziatéw i poprawikareintownd¢ przedsgbiorstwa.

Ponadto w nowym ukfadzie organizacyjnymw@cono te wigcej uwagi na dobor zafls
do predyspozycji i kompetencji pracownikéw, by mlidowat zaistniatle dysproporcje w tyi
zakresie i rozwgza konflikty personalne, jakie zaistniaty na tym weirmie.

Wprowadzenie systemu bietowania take przyniosto okrdone efekty, jak: stahy
monitoring ponoszonych kosztow i ¢kisza dbald¢ o nie, doktada realizacg planu,

skuteczniejsz wymiare informacji medzy dziatami, w¢kszy koordynaat pracy zatogi oraz

lepsz motywacg do pracy i wzrost wydajroi.

Konsekwentnie realizowany program restrukturyzagprowadzit do poprawy wynik
finansowego firmy. Kluczem do sukcesu ¥oya z kryzysu przez przedbiorstwo X byta
determinacja i konsekwencja dziatania kierownicspaétki, ktore potrafito w odpowiednin
czasie zidentyfikowa sytuacg kryzysows i jej przyczyny, opracowaodpowiedni progran

92

2S

znie

j =

=

naprawczy i skutecznie go wang.

Pytania kontrolne

Czym jest kryzys i jakieasjego cechy?

jakie mog by¢ przyczyny kryzysu?

Jakie § najbardziej charakterystyczne objawy kryzysu?

Dokonaj klasyfikacji kryzyséw w przeddiiorstwach ze wzgtu na ré@ne kryteria.
Od jakich czynnikow zaley sukces dziatlaantykryzysowych?

Jakie g cztery ogolne strategie zwalczania kryzysu w oigoji i czym s¢ réznia?
Co to jest restrukturyzacja, jakie jgj cel i cechy?

Jakie ryzyko towarzyszy procesowi restrukturyzpcziedstbiorstwa?

Jakich kompetencji i umigjnosci wymaga si od kadry kierowniczej w obliczu
kryzysu?

10.Co to znaczy dobrze zadza przedsgbiorstwem w kryzysie?
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