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Rozdziat 1. Restrukturyzacja
naprawcza — cele i czynniki sukcesu

1. Restrukturyzacja — kluczowe pojecia

Uchwalenie przez Sejm ustawy z 15.5.2015 r. — Prawo re-
strukturyzacyjne (t.j. Dz.U. z 2020 r. poz. 814) spowodowato,
ze dziatania, ktére sa realizowane w przedsiebiorstwach od pierw-
szych lat funkcjonowania konkurencyjnego rynku zostaty po raz ko-
lejny w okre$lonym zakresie ujete w ramy prawne. Poprzednio za-
réwno obowiazujaca ustawa z 28.2.2003 r. — Prawo upadlo$ciowe
i naprawcze (Dz.U. Nr 60, poz. 535), jak i akty prawne dotyczace
restrukturyzacji, np. ustawa z 3.2.1993 r. o restrukturyzacji finanso-
wej przedsiebiorstw i bankéw oraz o zmianie niektérych ustaw (t.j.
Dz.U. z 2018 1. poz. 1439), ustawa z 8.9.2000 r. o komercjalizacji,
restrukturyzacji i prywatyzacji przedsiebiorstwa panstwowego ,,Pol-
skie Koleje Panstwowe” (t.j. Dz.U. z 2020 r. poz. 292 ze zm.) czy
ustawa z 30.8.2002 r. o restrukturyzacji niektérych naleznosci pu-
blicznoprawnych od przedsigbiorcéw (t.j. Dz.U. z 2017 1. poz. 2042
ze zm.) inaczej kazdorazowo definiowaty jej zakres i do innego
grona podmiotéw ja adresowaty.

Ustawa — Prawo restrukturyzacyjne jest adresowana
do przedsiebiorcéw/dluznikéw niewyplacalnych lub zagrozo-
nych niewyptacalnoscia, jej celem jest unikniecie ogloszenia
upadlosci przez umozliwienie zawarcia uktadu z wierzycielami,
a w przypadku postepowania sanacyjnego — rowniez przez prze-
prowadzenie dziatan sanacyjnych przy zabezpieczeniu stusz-
nych praw wierzycieli. Artykut 3 ust. 1 PrRestr w sposéb jedno-
znaczny okresla zakres restrukturyzacji w rozumieniu tej ustawy.

Zakres podmiotowy
ustawy
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Konfrontacja definicji biznesowej restrukturyzacji z przy-
toczona wyzej ustawa umozliwi wskazanie, ktore dziatania na-
prawcze przedsiebiorca/dluznik powinien zrealizowaé wta-
snymi sitami, a przy ktérych moze skorzysta¢ z ustawowego
wsparcia.

2. Definicje pojecia ,restrukturyzacja”

Pandemia COVID-19 w II kwartale 2020 r. zatrzymata w duzej
cze$ci $wiatowa gospodarke. Zostaly zerwane wiezi kooperacyjne
miedzy dostawcami. Niektére branze, takie jak handel detaliczny,
transport, turystyka, odnowa biologiczna, gastronomia i wiele in-
nych zaprzestaly dziatalnosci na kilka miesiecy. Taki cios dla setek
tysiecy przedsiebiorcéw wymaga wykorzystania wiedzy i doswiad-
czen z zarzadzania antykryzysowego, o czym bedzie mowa w roz-
dziale 1.6. Pandemia COVID-19 dotkneta prawie wszystkie kraje
$wiata. Z tego wzgledu w wybranych rozdziatach publikacji poswie-
cono fragmenty przeciwdzialaniom skutkom takich zjawisk.

Wracajac do typowych zjawisk dla przedsiebiorstw, przyto-
czone zostang ponizej kluczowe aspekty zwigzane z ich restruktu-
ryzacja.

Pojecie ,restrukturyzacja” funkcjonuje w Polsce od po-
czatku lat 90. ubiegtego wieku, na $wiecie za$ od ponad stu lat. Naj-
czesdciej procesy restrukturyzacji sg uruchamiane przy transforma-
cji gospodarki, a z takowa mieli$Smy do czynienia w naszym kraju
w ostatniej dekadzie XX w. oraz w sytuacjach kryzyséw gospodar-
czych. Wiek XXI cechuje duza czestotliwos$¢ niepowodzen beda-
cych nastepstwem bted6w menedzerskich i/lub wptywu uwarun-
kowan zewnetrznych. Dzialalno$¢ gospodarcza jest obarczona
coraz wiekszym ryzykiem gospodarczym. Przedsiebiorstwo funk-
cjonuje w otoczeniu trudnym do przewidzenia, w ktorym zmiany
nastepuja coraz szybciej. Epoka globalizacji, innowacyjnosci, rewo-
lucji komunikowania sie skutkuje powstaniem hegemondw, takich jak
Facebook, Google, Amazon, Microsoft, licznymi start-upami i setkami
tysiecy przedsiebiorstw, ktére zmuszone sa dostosowaé swoje funk-
cjonowanie do stale pojawiajacych sie nowych jakosci. Stanowia one
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nie tylko szanse ponadprzecietnego wzrostu, lecz takze sa przyczyna

licznych niepowodzen, ktérych finatem niekiedy jest ich upadtosc.
Proces restrukturyzacji jest zbiorem dziatan majacych na celu

poprawe efektywno$ci funkcjonowania przedsiebiorstwa, w szcze-

golnosci w sytuacjach kryzysowych.

Réznorodnosé sytuacji, ktére dotykaja przedsigbiorcéw, powo-
duje, ze tworzone s3 ich klasyfikacje uwzgledniajace takie aspekty,
jak zasieg, czas trwania oraz skutki zapasci. Odrebnym zagadnie-
niem jest analiza zjawisk, ktére moga by¢ objawami kryzysu. Dla
celéw pogladowych przedstawiono typowe symptomy, ktére zakwa-

lifikowano do jednego z rodzajow kryzysu.

Tabela 1. Rodzaje i symptomy kryzysu

Rodzaje kryzysu

Symptomy kryzysu

Kryzys
0 charakterze
strategicznym

malejacy udziat w rynku

spadek obrotéw

niewielkie wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych
pogorszenie wynikow

ograniczenie inwestycji

Kryzys
0 charakterze
operacyjnym

ujemny wynik finansowy

wypowiedzenie umow o prace przez czes¢ kadry
zarzadzajacej i niektérych pracownikow
skrécony czas pracy

zwolnienia pracownikow

zwigkszone ryzyko kredytowe

Kryzys ptatnosci

zmiana sposobow ptatnosci

zatory ptatnicze

ograniczenie lub zlikwidowanie dodatkowych $wiadczen
wyprzedaz majatku

postgpowanie naprawcze

rokowania z bankami

Niewyptacalnos¢

wstrzymanie wyptat

brak ptynnosci
nadmierne zadtuzenie
wniosek o upadfosc
wstrzymanie dziatalnosci

Zrédto: M. Porada-Rochon, Restrukturyzacja przedsigbiorstw w procesie adaptaci
do wspotczesnego otoczenia, Warszawa 2009, s. 30.

Symptomy kryzysu ujete w tabeli 1 sg widoczne w przedsie-
biorstwie, w szczegélnosci odzwierciedlajg sie w wynikach finan-
sowych. Przyczyn nalezy doszukiwa¢ sie zaréwno w systemie za-

Rodzaje i symptomy
kryzysu

Symptomy kryzysu
w firmie
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rzadzania, jak i w niedoskonatosci systeméw kontrolnych oraz
w dynamicznych zmianach w otoczeniu gospodarczym i politycz-
nym. Sytuacje kryzysowe sa stalym elementem zwigzanym z pro-
wadzeniem dziatalnos$ci gospodarczej. Brak zaptaty za fakture opie-
wajaca na znaczng kwote, negatywny wynik kontroli skarbowej,
rezygnacja z pracy kluczowego projektanta itd., to typowe zdarze-
nia, ktérych przedsiebiorca doswiadcza na co dzien. Racjonalny, do-
$wiadczony i odpowiedzialny przedsiebiorca natychmiast reaguje
na negatywne zjawiska, starajac sie zneutralizowac¢ ich skutki. Bar-
dzo czesto suma negatywnych zdarzen powoduje zjawiska, ktére
s3 niepokojace i sg zapowiedzia sytuacji, ktére moga rzutowaé
na dalszy byt firmy. Brak mozliwosci realizacji podpisanej umowy
ze wzgledu na odejécie kierownikéw projektu, zaleganie z ptatno-
$ciami podatkow, ujemne kapitaty spétki — to sygnaty, ktére wymu-
szaja podjecie kompleksowych dziatan naprawczych.

Istotne znaczenie ma zdolno$¢ przedsiebiorcy do szyb-
kiej reakcji na sytuacje kryzysowe. Przedstawia to artykut B. Ri-
chardson, S. Nwankwo i S. Richardson (Understanding the cau-
ses of business failure crisis, http://www.emeraldinsight.com/doi/
abs/10.1108/00251749410058635, dostep: 2.7.2020 r.), ktéry
wskazuje na typowe zachowania w organizacjach. Bardzo czesto
silna pozycja finansowa powoduje lekcewazenie sygnatéw o nadcho-
dzacym zagrozeniu. Zobrazowano to w diagramie 1.

Diagram 1. Zachowania w czterech etapach rozwoju kryzysu w organizaciji

1 2 3 4
Zaprzeczanie Bagatelizowanie Poczatek rozpadu Upadek
kryzysowi kryzysu struktur organizaciji organizacji
Zadowolenie Tlumaczenie Podejmowanie Brak mozliwosci
z siebie, sobie, ze mafo efektywnych podejmowania
ignorowanie [ problemy same [ dziatan, | dziatan
sygnatow sie rozwigzg niedostrzeganie
i same znikna, powagi sytuaciji -
przekonanie i potrzeby
0 braku potrzeby radykalnych zmian _>|—|

podjecia dziafan Upadek

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie B. Richardson, S. Nwankwo, S. Richardson,
Understanding the causes of business failure crisis, http://www.emeraldinsight.com/doi/
abs/10.1108/00251749410058635
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Diagram 1 wskazuje na wage podejscia kluczowych oséb
w organizacji do sytuacji kryzysowej oraz ich umiejetno$ci radzenia
sobie z nia. Dlugotrwate zaprzeczanie oraz bagatelizowanie sygna-
16w kryzysowej sytuacji to najczestsze przyczyny znaczgcego po-
gorszenia sie sytuacji do stanu, w ktérym naprawa jest niezwykle
trudna lub nawet niemozliwa.

W obrocie gospodarczym restrukturyzacja przedsiebiorstwa
bedaca odpowiedzia na zachodzace zmiany ma wiele wymiaréw
i znaczen, definiuje sie ja nastepujaco:

1) restrukturyzacje rozumie sie czesto jako radykalna zmiane

w co najmniej trzech wymiarach organizacji, tzn. zakre-
sie dziatania, strukturze kapitatowej lub organizacji we-
wnetrznej przedsiebiorstwa (Z. Sapijaszka, Restruktury-
zacja przedsiebiorstwa. Szanse i ograniczenia, Warszawa
1996, s. 30);

2) restrukturyzacja przedsiebiorstwa oznacza przemyslang re-
orientacje celow (misji) przedsiebiorstwa stosownie do za-
sztych lub majacych zaj$¢ w przysztosci zmian w otoczeniu
i przystosowanie do tego techniki organizacji, ekonomiki
i kadr (A. Nalepka, Zarys problematyki restrukturyzacji
przedsiebiorstw, Krakow 1998, s. 21);

3) podstawowym celem restrukturyzacji finansowej jest osia-
gniecie takiej struktury zadluzenia i kapitatu, ktéra umoz-
liwitaby firmie wdrozenie jej planéw restrukturyzacji,
terminowgq splate wszystkich powstajacych na biezaco zo-
bowiazan - czyli utrzymanie wyptacalnosci — oraz finanso-
wanie reorientacji strategicznej tam, gdzie jest to potrzebne
(S. Slatter, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy. Zarzadzanie
przedsiebiorstwem w sytuacjach kryzysowych, Warszawa
2001, s. 273);

4) wynikiem restrukturyzacji powinno by¢ nie tylko osigganie
oczekiwanych korzys$ci przez przedsiebiorstwo, ale przede
wszystkim wzrost wartosci nabytej firmy, a co za tym idzie,
wzrost wartosci rynkowej akcji nabywcey [W. Frqckowiak
(red.), Fuzje i przejecia przedsiebiorstw, Warszawa 1998,
s. 439];

Definicja restruktu-
ryzacji
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5) restrukturyzacje przedsiebiorstw nalezy wiec ujmowac jako
zmiane stosunkdw wewnetrznych i relacji zewnetrznych
przedsiebiorstwa z otoczeniem majaca na celu przystosowa-
nie i poprawe jego dziatalnosci w nowych warunkach syste-
mowych i realnych (Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsie-
biorstwa. Szanse i ograniczenia, Warszawa 1996, s. 43).

Ta ostatnia definicja wydaje sie, ze najlepiej oddaje pro-
ces jakim jest restrukturyzacja, ztozony agregat pojeciowy opi-
sujacy wszelkiego rodzaju zmiany strukturalne w przedsiebior-
stwie, dokonywane w réznych etapach (formach) cyklu zycia
przedsiebiorstwa, nakierowane na podniesienie efektywnosci,
optymalne wykorzystanie zasobow, poprawe konkurencyjno-
$ci (H. Jagoda, Przyczyny niepowodzen restrukturyzacji przedsie-
biorstw, Przeglad Organizacji 1999, Nr 7-8, s. 11-13).

Podsumowaniem rozwazan na temat definicji pojecia ,,restruk-
turyzacja” moze by¢ wersja H. Singha, ktéra zdaniem bardzo wielu
naukowcéw najbardziej precyzyjnie oddaje istote zjawiska. Profesor
H. Singh uwaza, ze restrukturyzacja jest gwattowna zmiang w ak-
tywach firmy, strukturze kapitalowej czy strukturze organizacyjnej.
Obejmuje szeroki zakres transakcji, takich jak sprzedaz czesci firmy,
pozyskanie nowych dziedzin dzialalnosci, zmiana struktury kapita-
towej poprzez zwiekszenie poziomu zadluzenia, prywatyzacja czy
wreszcie zmiana wewnetrznej organizacji firmy. Innymi stowy, re-
strukturyzacja jest zmiang w co najmniej jednym z trzech wymia-
réw przedsiebiorstwa, tzn.:

1) aktywach (zmiana w zakresie i/lub zasiegu dziatania firmy);

2) strukturze kapitatowej;

3) zarzadzaniu.

Z przedstawionej definicji wynika, ze jest to proces zlozony
i wielowymiarowy (Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebior-
stwa, s. 28).

Z punktu widzenia swiadomego przedsiebiorcy, wazna
jest znajomos¢ definicji restrukturyzacji oraz obszaréw firmy,
ktdérej dotyczy. Najwazniejsze jednakze jest przekonanie,
ze to narzedzie umozliwi mu zneutralizowanie negatywnych
zjawisk lub wesprze proces zmian rozwojowych.
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Swiadomo$¢ funkcjonowania pojecia ,restrukturyzacja”
jest kluczowa, ale najwazniejsza jest metodyka jej wdrozenia
oraz mierniki skutecznosci.

3. Klasyfikacja typéw restrukturyzacji

Ujecie w definicji restrukturyzacji szerokiej gamy zjawisk go-
spodarczych, zréznicowane sytuacje przedsiebiorstwa i/lub branzy
wywolujace konieczno$¢ jej wdrazania, skutkuje wieloma kwalifi-
kacjami, ktére przede wszystkim ukierunkowane sg na uwypukle-
nie celu procesu.

W literaturze mozna rozréznic¢ wiele rodzajow restrukturyza-
cji, przyktady sa nastepujace:

1) rozwojowa, adaptacyjna, naprawcza (W. Gabrusewicz,

Restrukturyzacja przedsiebiorstw i metody oceny jej efek-
tow, PO 1999, Nr 3);

2) kreatywna, antycypacyjna, adaptacyjna i naprawcza
(A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Zarys pro-
blematyki, Warszawa—Krakow 1999, s. 23);

3) przedmiotowa lub podmiotowa (B. Petka, Restruktury-
zacja przedsiebiorstwa przemystowego, Warszawa 1994,
s. 7).

Poszczeg6lne rodzaje restrukturyzacji sg definiowane naste-
pujaco:

1) rozwojowa — podejmowana w sposéb wzglednie niezalezny

od aktualnych lub przewidywanych zmian otoczenia;

2) dostosowawcza — inaczej adaptacyjna, polega na szybkim

i skutecznym wprowadzeniu zmian strukturalnych w reak-
¢ji na stwierdzone zmiany w otoczeniu,

3) naprawcza — przyjmuje charakter dziatan stabilizujacych,

a jej celem jest przywrdcenie przedsiebiorstwu utraconej
sprawnosci i efektywnosci (J. Brzézka, Praktyka restruktu-
ryzacji — za i przeciw, Katowice 2009, http://dlafirmy.info.
pl/articlesFiles/Praktyka restrukturyzacji - za i przeciw.
pdf, dostep: 22.7.2020 1.).

Rodzaje restruktury-
zacji

Definicje poszcze-
g6Inych rodzajow
restrukturyzaciji
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Inaczej definiuje restrukturyzacje naprawcza i rozwojowa
Definicja restruktu- | M. Mozalewski:
ryzacji naprawczej »,1)restrukturyzacja naprawcza jest skutkiem trwajacego
w dluzszym okresie kryzysu i zlej sytuacji przedsiebiorstwa. Ce-
lem jej przeprowadzenia jest eliminacja niekorzystnych tenden-
cji o charakterze ekonomicznym, w tym plynnosci finansowe;j.
Do najistotniejszych wlasciwosci restrukturyzacji naprawczej,
majacych na celu wyeliminowanie ryzyka likwidacji przedsie-
biorstwa, naleza:

a) dziatania restrukturyzacyjne obejmujace wytacznie wy-
brane obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa — dotycza
one okresu od 1 do 2 lat,

b) poprawa wyniku finansowego poprzez wykorzystanie re-
zerw prostych w przedsiebiorstwie,

¢) koncentracja na dotychczasowej produkcji,

d) osiagniecie przez przedsiebiorstwo szybko odczuwal-
nych korzysci;

Definicja restruktu- 2) restrukturyzacja rozwojowa opiera sie na decyzjach strate-
ryzacji rozwojowe] | gic7nych przedsiebiorstwa, ma charakter dtugookresowy, obejmuje
okres od 2 do 5 lat i charakteryzuje sie:

a) dokonywaniem szeroko pojetych zmian jako$ciowych
i strukturalnych,

b) wysoka innowacyjnos$cia techniczng, produkecyjna i mar-
ketingowa,

¢) wyzszym niz przecietne ryzykiem podejmowanych
przedsiewzieé,

d) antycypacyjnym podejsciem do rozwigzywania proble-
moéw”.

Literatura naukowa prezentuje jeszcze co najmniej kilka kla-
syfikacji restrukturyzacji, jednakze dla celéw niniejszej ksigzki klu-
czowe znaczenie ma podkre$lenie cech charakteryzujacych restruk-
turyzacje naprawcza.
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Eliminacja niekorzystnych tendencji o charakterze ekonomicz-
nym, przywrdcenie utraconej sprawnosci i efektywnosci, to najwaz-
niejsze kierunkowe cele, ktdre sg przypisywane restrukturyzacji na-
prawczej.

Reasumujac powyzsze kwalifikacje, typologie rodzajéw re-
strukturyzacji, nalezy zwréci¢ uwage, ze wspélnym mianow-
nikiem definicji pojecia restrukturyzacji jest to, iz obejmuje
ona wszystkie obszary (w tym: cele, funkcje, struktury, pro-
cesy) w przedsiebiorstwie przy zalozeniu réznej ,,gtebokosci”
zmian (A. Kalowski, Przyczyny i kierunki restrukturyzacji przedsie-
biorstw, Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu, Nr 260, Wroctaw 2012, s. 188).

4. Cele procesu restrukturyzacji

Potocznie cel restrukturyzacji rozumiany jest jako redukcja za-
trudnienia, likwidacja nierentownych zaktadéw lub nawet branz.
Powszechny poglad nawiazuje takze do redukcji kosztéw jako naj-
wazniejszego czynnika uzdrowienia przedsiebiorstwa. Z tym pogla-
dem nie zgadzaja sie S. Slatter i D. Lovett, ktoérzy w ksigzce ,,Re-
strukturyzacja firmy. Zarzadzanie przedsiebiorstwem w sytuacjach
kryzysowych” traktujg ratowanie firmy jako dziatanie o charakte-
rze holistycznym. Potgczenie kwestii zaréwno strategicznych, jak
i operacyjnych jest ich zdaniem kluczem udanej restrukturyzacji.
Czterema najwazniejszymi celami kazdego procesu restruktu-
ryzacji sa:

1) opanowanie i zlikwidowanie bezposrednich objawow

kryzysu;

2) odbudowanie wsparcia grup interesu;

3) uzdrowienie przedsiebiorstwa;

4) rozwiazanie kwestii przyszlych zrodet finansowania.

Autorzy S. Slatter i D. Lovett zidentyfikowali siedem najwaz-
niejszych sktadnikéw umozliwiajacych realizacje wskazanych celow.
Obrazuje to ponizszy rysunek 1.

Restrukturyzacja
obejmuje wszystkie
obszary firmy

Cele
restrukturyzacji

Cztery nadrzedne
cele restrukturyzacji

osiggniecia celow

Czynniki sukcesu
restrukturyzacji
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Rysunek 1. Najwazniejsze cele i czynniki sukcesu procesu restrukturyzaciji
umozliwiajgce ich realizacje

| Opanowanie sytuacii | Odbudowanie wsparcia

grup interesu

| Stabilizacja kryzysu |

Zarzgdzanie kontaktami

| Przywdédztwo | z grupami interesu
Zapewnienie przysztych Naprawienie
zrodet finansowania przedsigbiorstwa
| Restrukturyzacja finansowa | | Kwestie strategiczne |
| Opanowanie sytuacji | | Zmiany organizacyjne |

Ulepszenie krytycznych
procesow dziafalnosci

\/

Zrédio: S. Slater, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy. Zarzadzanie przedsigbiorstwem
w sytuacjach kryzysowych, Warszawa 2001, s. 5.

Cechy planu Ich zdaniem prawidlowo sporzadzony plan restrukturyza-
restrukturyzacyi- | cyiny powinien mie¢ nastepujace cechy:
neeo 1) odnosi¢ sie do fundamentalnych probleméw firmy;
2) usuwaé przyczyny tych problemoéw (nie za$ objawy);
3) by¢ na tyle wszechstronnym, by rozwiazaé¢ wszystkie naj-
wazniejsze problemy (S. Slater, D. Lovett, Restrukturyzacja
firmy, s. 65).

Nawigzujgc do istoty niniejszej publikacji, ktéra konfrontuje
definicje, cele i zakres restrukturyzacji realizowanych w przedsie-
biorstwach z ujeciem tego procesu w PrRestr, wazne jest podkresle-
nie, ze firma znajdujaca sie w kryzysie musi uzyska¢ wsparcie grup
interesu, aby skutecznie przeprowadzi¢ proces naprawczy.

Lektura dla Pozycja S. Slattera i D. Lovetta jest obowiazkowa lektura
opg:?riftzlf;zcscv; kazdego przedsigbiorcy, ktéry zamierza wdrozy¢ skutecznie po-
stepowanie naprawcze.
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Rezygnujac z zestawien klasyfikujacych restrukturyzacje, Au-
torzy polozyli nacisk na praktyczne podejscie do wdrazania progra-
mow naprawczych. Ta wiedza jest kluczowa dla oséb zarzadzaja-
cych firmami.

Kluczowa jest takze zmiana podejscia przedsiebiorcy, mene-
dzera do sytuacji kryzysowej. Bardzo czesto reakcja na oznaki za-
grozenia niewypltacalnos$cia jest decyzja o zatrudnieniu doradcy,
prawnika, ktéremu zleca sie przygotowanie wniosku o otwarcie po-
stepowania restrukturyzacyjnego lub wniosku o ogtoszenie upadto-
$ci. Jest to oczywisty biad. Przejecie przywodztwa i stabilizacja
kryzysu to najwazniejsze zadania, ktdre staja przed liderem,
ktéry przyjmie na siebie odpowiedzialno$¢ za opracowanie
i zrealizowanie procesu restrukturyzacji. Najwiekszym proble-
mem, ktéory dotyka polskich przedsiebiorcéw, jest przekonanie,
ze 6w menedzer, ktory ostatnimi laty kierowat firma, bedzie zdolny
skutecznie ja sanowa¢. Zdaniem cytowanych Autoréw prawie
wszystkie przyczyny pogarszania sie wynikow sprowadzi¢ mozna
do zlego zarzadzania. Obrazuje to ponizsza tabela 2.

Tabela 2. Przyczyny pogarszania sie kondycji przedsigbiorstw

Przyczyny wewnetrzne Przyczyny zewnetrzne
1) Stabe zarzgdzanie 11) Zmiany w popycie rynkowym
2) Nieodpowiednia kontrola finansowa 12) Konkurencja
3) Stabe zarzgdzanie kapitatem 13) Niekorzystne zmiany w cenach
obrotowym towaréw
4) Wysokie koszty
5) Niedostateczne dziatania

marketingowe

2

Skala dzialalnosci przekraczajgca
mozliwosci finansowe

7) Wielkie przedsiewzigcia

@

9
10

)
) Przejecia
)

Polityka finansowa

Inercja i batagan organizacyjny

Zrodto: S. Slater, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy. Zarzadzanie przedsigbiorstwem
w sytuacjach kryzysowych, Warszawa 2001, s. 19.

Nastawienie
przedsigbiorcy
do sytuaciji
kryzysowej

Przejecie
przywaddztwa
— wyzwanie dla
lidera zmian

Przyczyny
pogarszania sig
kondyciji przedsie-
biorstw
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Zadania restruktury-
zacji naprawczej

Czesé I. Komentarz praktyczny

Wykaz przyczyn pogarszajacej sie sytuacji potwierdza,
ze kompetencje i zaangazowanie menedzeréw moga by¢ przyczyna
nie tylko porazki, lecz takze kluczowym czynnikiem sukcesu pro-
cesu restrukturyzacji.

5. Zakres dziatann w ramach
restrukturyzacji naprawczej

Uwzgledniajac cel, jakim jest odniesienie definicji ustawowej
restrukturyzacji do praktyki gospodarczej, uzasadnione jest potoze-
nie szczegdlnego nacisku na przyblizenie pojecia restrukturyzacji
naprawczej. Jej zadaniem jest osiagniecie minimalnego poziomu
plynnosci przedsiebiorstwa, umozliwiajacego przetrwanie kry-
zysu (A. Katowski, Przyczyny i kierunki restrukturyzacji przedsie-
biorstw, Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu, Nr 260, Wroctaw 2012, s. 189).

Restrukturyzacja naprawcza jako jedyna ma na celu przywré-
cenie firmie utraconej sprawnosci. Jest wdrazana, gdy pozadane
zmiany nie zostaly wprowadzone w odpowiednim czasie lub uczy-
niono to w sposéb wybiorezy, a skutkiem tego jest zagrozenie dal-
szego funkcjonowania przedsiebiorstwa. Wowczas zarzad i przed-
siebiorca staja przed alternatywa: proces zmian — restrukturyzacja
lub upadtosé¢.

Tabela 3. Dziatania w ramach restrukturyzacji naprawczej

Restrukturyzacja naprawcza

W ramach istniejacego potencjatu Odchudzanie przedsigbiorstwa
¢ Usprawnianie zarzadzania, * Likwidacja nieefektywnych ogniw,
¢ Lepsza organizacja pracy, e Sprzedaz czesci mienia,
¢ Obnizka kosztow, ¢ Zagospodarowanie mienia
* Motywacja, z udziatem 0sob trzecich,
¢ Doskonalenie kadr, * Wytgczenie obiektéw z produkgii,
¢ Wzrost jakosci wyrobow. e Zwolnienia kadrowe,

* (Ograniczenia asortymentowe.

Zrodto: C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Proces zarzadzania zmianami,
Warszawa 1999, s. 132.
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Literatura polska — omawiajaca zagadnienie restrukturyza-
cji naprawczej — podkre$la dziatania w poszczegélnych obszarach
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Przykladem jest zestawienie
opracowane przez C. Suszyriskiego, ktore ktadzie nacisk na sfere ma-
jatku i kapitatu.

Innym przyktadem jest zestaw narzedzi bezposredniej i po-
$redniej restrukturyzacji przygotowany przez M. Rochonia.

Tabela 4. Narzedzia bezposredniej i posredniej restrukturyzaciji

Narzedzia bezposredniej Narzedzia posredniej
restrukturyzacji restrukturyzacji
Zmieniajace strukture pasywow: Zmieniajace strukture aktywow:
e zmniejszenie sumy diugéw przez ¢ sprzedaz majatku
np. umorzenie ¢ dywestycje
* konwersja wierzytelnosci na udzialy * wydzielenie zorganizowanej czesci
lub akcje przedsigbiorstwa — spin-off, spin-out,
* konwersje zobowigzan na inne sell-of
zobowigzania * podziat przedsigbiorstwa — split-off,
* konsolidacja zobowigzan split-up
* rozlozenie sptaty zadtuzenia na raty ¢ sekurytyzacja aktywow
* odroczenie wykonania zobowigzan * outsourcing
* obnizenie i ponowne podwyzszenie e insourcing
kapitatu wlasnego * downsizing
* dekapitalizacja wspierana diugiem * sprzedaz akcji przedsigbiorstwa
* emisja akcji nakierowanych zaleznego
* racjonalizacja zatrudnienia ¢ optymalne zarzadzanie kapitafem
* redukcja kosztow stalych obrotowym
* strategie marketingowe promujace * wykup lewarowany — LBO
wzrost sprzedazy, marketing mix ¢ wykup menedzerski — MBO
* dzialania w zakresie usprawniania * akcjonariat pracowniczy — ESOP
organizacji pracy * lean management
* dzialania w zakresie racjonalizacji * reengineering
wykorzystania czynnikow produkcii

Zrédio: M. Rochori, Efektywnos¢ restrukturyzacii finansowej przedsiebiorstw, Szczecin
2006, s. 96.

Odrebna gatezia analizy naukowcéw i praktykéw gospodar-
czych sa dziatania realizowane w poszczegdlnych jego dziedzinach,
takich jak: finanse, kadry, struktura organizacyjna, procesy techno-
logiczne, procedury zakupow, kanaty sprzedazy itd. Plan dziatan re-
strukturyzacyjnych staje sie wowczas zbiorem czastkowych dziatan
naprawczych wdrazanych w poszczegélnych podsystemach przed-
siebiorstwa. Obrazuje to zestawienie (tab. 5), w ktérym poréwnano
takowe dziatania dla restrukturyzacji naprawczej i rozwojowe;j.

Dziatania w ramach
restrukturyzacji
naprawczej

Narzedzia
bezposredniej

i poSredniej
restrukturyzaciji

Obszary dziaftan
restrukturyzacyj-
nych
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Tabela 5. Poréwnanie zakresu dziedzin zycia gospodarczego objetych
procesem naprawczym na przyktadzie restrukturyzacji naprawczej

i rozwojowej
Dziatania
Podsystem -
przedsigbiorstwa | Restrukturyzacja naprawcza BT 7
rozwojowa
Finanse * redukcja wydatkow * zmiana sposobu

poszukiwanie zrodet
generowania gotowki dla
przedsigbiorstwa
poprawa jakosci
zarzadzania finansami
przedsigbiorstwa

zarzadzania finansami
stosowanie
rachunkowosci
zarzadczej i controlingu

Zatrudnienie

redukcja zatrudnienia
stabilizacja lub obnizenie
poziomu ptac
przekwalifikowywanie
pracownikow

nacisk na racjonalne
wykorzystanie potencjatu
zatrudnionych
pracownikow
zatrudnienie nowych
fachowcow z zakresu
marketingu, informatyki,
finansow, jakosci
podnoszenie kwalifikacji
zatrudnionych
racjonalizacja systemow
motywacyjnych wewnatrz
przedsigbiorstwa

Struktura
organizacyjna

likwidacja lub tgczenie
komorek organizacyjnych
wydzielanie
zorganizowanych czesci

i ich usamodzielnianie
ekonomiczne i prawne
zmiany zasad
funkcjonowania i rozliczania
jednostek i komorek
organizacyjnych
rozbudowa i wzmacnianie
niektorych stuzb

upraszczanie

i racjonalizacja rozwigzan
strukturalnych

stopniowe odchodzenie
od dominujacych dotad
struktur funkcjonalnych
dalsza rozbudowa
komadrek marketingowych
kontynuowanie
wydzielania

z przedsigbiorstwa

i usamodzielniania
niektorych komorek
organizacyjnych
uelastycznianie struktur
organizacyjnych
racjonalizacja systemu
informacyjnego
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posiadanego majatku
pozbywanie sie zbednego
majatku produkcyjnego

i nieprodukcyjnego
wigksza dbatosc¢ o jakosc
i zaostrzenie wymagan
wobec dostawcow
podejmowanie

dziafan odbiegajacych

od dotychczasowego profilu
dziafania, ktére przynosza
zyski

Dziatania
Podsystem
przedsigbiorstwa | Regtrukturyzacja naprawcza AR P
rozwojowa
Zasoby e opracowywanie nowych * wycofywanie sie
i technologia sposobdéw wykorzystania z dziatan podjetych

w okresie naprawy,
przynoszacych dochody,
jednak nietypowych dla
przedsigbiorstwa
niewielkie inwestycje
majgce na celu
przygotowanie

do produkciji nowych
wyrobow

usprawnianie procesow
logistycznych

szybkie i intensywne
dziatania projakosciowe
podejmowanie

dziatan zmierzajgcych
do zmniejszenia
ucigzliwosci dla
$rodowiska naturalnego

Inne dziatania

* opdznianie splaty

zobowigzan

i wykorzystywanie $rodkow

dostawcéw na finansowanie

biezacej dziatalnosci,

negocijacje z bankami

i wierzycielami w sprawie

zmiany warunkow splaty

zobowigzan

* wywieranie presji na organ
zatozycielski i organy
panstwa celem uzyskania
pomocy

zmiany wlasnosciowe
tworzenie i uczestnictwo
w nowych podmiotach
gospodarczych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: 1) J. Pasieczny, Restrukturyzacja — wczoraj,
dzis, jutro, PO 1997, Nr 9; 2) B. Stolarz, Zakres, ogdlna ocena procesow restrukturyzacji
i rozwoju przedsigbiorstw, PO 1998, Nr 1.

Przedstawione wyzej trzy zestawienia identyfikuja i klasyfi-
kuja dzialania restrukturyzacyjne. Z punktu widzenia menedzera
jest to istotna informacja, jakie obszary przedsiebiorstwa powinien
podda¢ analizie i jakie narzedzia zastosowac, aby wyeliminowac
negatywne zjawiska. Walor poznawczy jest o tyle istotny, ze przed-
siebiorcy, bardzo czesto reagujac na objawy sytuacji kryzysowej,
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Scenariusz procesu
restrukturyzacji

Czesé I. Komentarz praktyczny

wdrazaja narzedzia ukierunkowane wylacznie na redukcje kosztow
i aktywow. Efektem jest czesto ich brak przy kontynuacji dziatalnosci.

Odmienne podejscie prezentuja cytowani S. Slatter i D. Lovett,
ktorzy podkreslaja, ze dziatanie musi charakteryzowac czytelny
scenariusz i obejmowa¢ wszystkie istotne aspekty niekorzystnej
sytuacji. Ich zdaniem zarzadzanie restrukturyzacja firmy po-
lega raczej na radykalnych dziataniach niz stopniowych zmia-
nach. Skuteczno$¢ procesu naprawczego jest wynikiem strategii re-
strukturyzacyjnych. Ich zakres ujeto w tabeli 6.

Tabela 6. Standardowe strategie restrukturyzacyjne

A Standardowe strategie
Lp. | skutecznego procesu i
naprawczego ryzacy
1 Stabilizacja kryzysu * opanowanie sytuacji
¢ zarzadzanie gotowka
¢ redukcja aktywow
* finansowanie krotkoterminowe
* pierwsze dziatania obnizajgce koszty
2 | Przywodztwo ¢ zmiana dyrektora generalnego

zmiany innych dyrektoréw

3 | Wsparcie grup interesu komunikacja

4 | Skupienie sig
na kwestiach
strategicznych

redefinicja podstawowej dziatalnosci firmy
deinwestycje i redukcja aktywow

reorientacja w zakresie rynkow poszczegolnych
produktow

downsizing — zmniejszenie skali dziatalnosci
outsourcing — korzystanie z zewngtrznych
podwykonawcow

inwestycje

5 | Zmiany organizacyjne zmiany strukturalne

zmiana najwazniejszych pracownikow
poprawa komunikaciji

zwigkszenie zaangazowania i mozliwosci
personelu

* nowe warunki zatrudnienia

6 | Reorganizacja
kluczowych
procesow

poprawa sprzedazy i marketingu

redukcja kosztow

poprawa jakosci

poprawa szybkosci reagowania

* poprawa systemow informacyjnych i kontrolnych

nowe zrodta finansowania
redukcja aktywow

7 | Restrukturyzacja
finansowa

Zrédio: S. Slatter, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy. Zarzadzanie przedsigbiorstwem
w sytuacjach kryzysowych, Warszawa 2001, s. 67.
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