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Wstep

Funkcjonowanie w warunkach kryzysowych nie jest dla polskich
przedsiebiorstw nowym doswiadczeniem. W ciagu 24 lat funkcjonowa-
nia gospodarki rynkowej przedsigbiorstwa przechodzily zwigzane
z transformacja zatamanie w latach 1989-1991 oraz spowolnienie go-
spodarcze na przetomie wiekéw. Ciagla zmiennos¢ prawno-ekonomicz-
nych uwarunkowan oswoita menedzeréw z niepewnoscia. Te uwarun-
kowania mialy niewatpliwy wplyw na realizowane przez firmy strate-
gie w ostatnim dwudziestoleciu.

Przedluzajacy sie Swiatowy kryzys gospodarczy weryfikuje stuszo-
no$¢ przyjmowanych przez przedsiebiorstwa kierunkéw dziatania. Do-
tyczy to zarowno strategii przyjmowanych jeszcze przed wybuchem
kryzysu jak i tych, ktére wyznaczono juz po zalamaniu gospodarczym
z 2008 roku. Niepewnos¢ generowana przez otoczenie skiania do po-
dejmowania przez firmy takich dziatan, ktoére podporzadkowane sa za-
pewnieniu jak najwyzszego poziomu bezpieczenstwa.

Celem artykulu jest zaprezentowanie strategii restrukturyzacyjnych
przyjmowanych przez przedsigbiorstwa w okresie kryzysu oraz ich oce-
na z punktu widzenia ponoszonego ryzyka. Artykul powstal w oparciu
o analizy studiéw przypadku powstatych przy zastosowaniu metody
action research oraz literatury tematu. W ramach programu badawczego
,Bledy menedzerskie” realizowanego na Wydziale Zarzadzania Uni-
wersytetu Warszawskiego przeprowadzono czesciowo ustrukturyzo-
wane wywiady z 40 dobranymi celowo menedzerami réznych szczebli.
Konsekwencja celowego doboru proby jest brak reprezentatywnosci
badan. Wszyscy, za wyjatkiem jednego, menedzerowie kierowali orga-
nizacjami lub komdrkami organizacyjnymi w Polsce. Tylko jeden z nich
kieruje duza firma na terenie Rosji, bedaca spotka cérka wielkiej mie-
dzynarodowej korporacji. Nieco ponad potowa rozméwcéw pochodzita
z malych i $rednich firm. Pigtnastu rozmoéwcéw zatrudnionych bylo
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w duzych firmach. Rozméwcow pytano o decyzje i dziatania podejmo-
wane w kryzysie oraz ich motywy. Umozliwilo to pozyskanie informa-
gjiodnosnie stosunku badanych menedzeréw do ryzyka. W wywiadach
poruszano rowniez zagadnienia horyzontu czasowego decyzji mene-
dzerskich a takze najczesciej pojawiajacych sie patologii zarzadzania.
Materiat badawczy podlegatl transkrypgji i kodowaniu. Badania, o cha-
rakterze interpretatywnym, przeprowadzono w latach 2012-2013.

1. Kryzys i restrukturyzacja

Kryzys to moment rozstrzygajacy, punkt zwrotny, okres przelomu
[Stownik Wyrazéw Obcych, 1980, s. 404]. Jego zrédlostow jest ztozony —
w jezyku greckim ,krisis” pochodzi od ,krinein” (oddzielac), tacinskie
,cernere” rowniez oznacza ,,0oddzieli¢” [Wawrzyniak 1985, s. 10]. Nawet
pobiezna analiza znaczen przypisywanych pojeciu kryzys w réznych
dziedzinach pokazuje, ze kryzys bywa czesto taczony z szeroko pojetym
rozwojem [Glinka, Gudkova, 2003, s. 115]. W jezyku chinskim termin
kryzys wyrazany jest przy pomocy dwoch znakéw, z ktorych jeden
oznacza niebezpieczenstwo, a drugi szanse [Kim, 1998, s. 509].

Kryzysy polityczne, spoteczne, demograficzne, ekologiczne i go-
spodarcze towarzysza ludzkosci od poczatku jej istnienia. Wedtug A.
Tonybee historie calej cywilizacji mozna przedstawic jako ciag kryzysow
stanowiacych wyzwania dla ludzkosci oraz reakgji na nie. Brak niebez-
pieczenstw — zdaniem tego autora — sprzyja jedynie gnusnej bezptod-
nosci spoteczenstw [Wawrzyniak, 1985, s. 11]. Wydarzenia kryzysowe
tworza punkty zwrotne oraz obszary na poznawczych mapach i w pa-
mieciowych skryptach poszczegdlnych wspolnot, spoteczenstw, kultur
czy cywilizacji [Chmielewski, 2003 s. 7-40]. Zazwyczaj przyczyna kryzy-
su jest gwaltowna ekspansja przebiegajaca w wybranym sektorze go-
spodarki [Chmielewski, 2009, s. 47]. Pierwszy kryzys nowozytnej go-
spodarki kapitalistycznej wybucht w Anglii w 1825 roku, zas pierwszy
kryzys o skali miedzynarodowej, obejmujacy swoim zasiegiem Ameryke
i Europe miat miejsce w 1857 roku [Wawrzyniak, 1985, s. 9]. Pod koniec
XIX wieku kryzysy gospodarcze pojawily si¢ w Europie kontynentalnej,
w tym na ziemiach polskich. Od kryzysow nie byta wolna rowniez go-
spodarka planowa. Kryzysy gospodarcze sa nieuchronne, a nawet nie-
kiedy niezbedne, gdyz moga stanowi¢ impuls do korzystnych zmian.
W krotszej perspektywie dominujq zjawiska niepozadane, jak obnizenie
aktywnosci gospodarczej, spadek dochodéw ludnosci, wzrost bezrobo-
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cia, bankructwa itd. Ewentualne korzysci bedace efektem ozdrowienczej
roli kryzysu pojawiajq si¢ z opdznieniem i czesto odnosza sie do innych
podmiotéw, niz te, ktére w wyniku kryzysu najwiecej ucierpiaty.

Kryzys w przedsigbiorstwie mozna rozumie¢ jako stan, ktoéry za-
graza przetrwaniu firmy, realizacji jej celow, ogranicza czas dostepny
na podjecie dzialan zaradczych oraz zaskakuje decydentéw swoim po-
jawieniem sig, stwarzajac w ten sposob warunki silnej presji [Slatter,
Lovett, 2001, s. 45]. W podejsciu systemowym kryzys jest sytuacja, ktéra
zakltoca dziatania systemu lub jego czesci, wywoluje w jego obrebie na-
gla, gwattowna zmiane [Chmielewski, 2003, s. 14]. Cechg objawow kry-
zysu w przedsigbiorstwie jest ich roznorodnos¢ [Gradzki, Zakrzewska-
Bielawska, 2009, s. 17].

Wystapienie sytuacji kryzysowej moze by¢ efektem czynnikéow ze-
wnetrznych oraz problemoéw wewnetrznych. Zazwyczaj firmy starajq sie
zawczasu przygotowadé na wystapienie sytuacji kryzysowej, jednak ba-
dania pokazuja, ze ich wilasciciele i szefowie koncentruja sie czesto
na innych zjawiskach, niz te, ktoére pozniej wystepuja w rzeczywistosci
[Regester, Larkin, 2005, s. 145]. Jednak firmy posiadajace przygotowane
na kryzys plany dziatan, maja wigksze szanse na przetrwanie [Chmie-
lewski, 2009, s. 48].

Az do potowy lat osiemdziesiatych XX wieku pojecie restruktury-
zacja nie bylo w Polsce powszechnie stosowane. Pierwsze publikacje
na ten temat zaczetly sie pojawiac¢ wraz z poglebianiem si¢ kryzysu go-
spodarki planowej. Eksplozja zainteresowania restrukturyzacja nastapi-
fa w pierwszej potowie lat dziewieédziesiatych XX wieku, wraz z trans-
formacja ustrojowa. To wlasnie doswiadczenia z poczatku lat dziewigc-
dziesiatych wptynely na dzisiejszy sposdb ujmowania i rozumienia re-
strukturyzagcji. O ile w literaturze $wiatowej restrukturyzacja byta czesto
faczona z zagadnieniami wartosci przedsigbiorstw [Hurry, 1993, s. 69—
82], w Polsce termin ten faczono bezposrednio z transformacja syste-
mowa [Suszyniski, 1999, s. 11, 44-45; Nalepka, 1999, s. 7-8]. Z czasem
restrukturyzacja stata si¢ synonimem zmiany szerokiej, glebokiej, sto-
sunkowo szybkiej i najczesciej o charakterze dostosowawczym [Pasiecz-
ny, 2005, s. 7]. Obecnie restrukturyzacja powszechnie uznawana jest
za zestaw szerokich zmian majacych na celu poprawe efektywnosci
dziatania organizacji w jednym lub (czesciej) wielu obszarach.

Okres kryzysu sprzyja ,, powrotowi do korzeni”. MenedZerowie od-
stepuja od wiekszosci dziatan, ktére nie maja wyraznego wplywu
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na sytuacje finansowgq firmy. Ich dziatania zaczynaja skupiac sie¢ na ko-
sztach i przychodach. Biorac pod uwage stosunek przychodéw do kosz-
tow mozna wyrozni¢ dziewieé podstawowych strategii zmian realizo-
wanych w warunkach kryzysu (tablica 1).

Tablica 1. Podstawowe strategie w kryzysie

Przychody
Koszty Wazrost Utrzymanie Spadek
Wzrost 1. Nonkonformizm 2. Priorytet dla 3. Lekcewazenie
przychoddéw kryzysu
Utrzymanie 4. Aktywizacja 5. Niedostrzeganie | 6. Zdominowanie
zasobow kryzysu przez kryzys
Spadek 7. Forsowna 8. Dominacja 9. Utrata zasobow
agresja oszczednosci

Zrédto: [Pasieczny, 2009, s. 86].

W warunkach kryzysu jedynie nieliczne firmy decyduja si¢ na sze-
roko rozumiang ekspansje rynkowa wymagajaca znacznych naktadow
finansowych. Takie decyzje mozna uznaé za przejaw ,nonkonformi-
zmu”(1). Strategie , priorytetu dla przychodéw”(2) i , lekcewazenia kry-
zysu”(3) moga byc¢ stosowane przez firmy dysponujace duzymi zaso-
bami, bardzo silng pozycja rynkowa lub wtedy, gdy kryzys postrzegany
jest jako ptytki i/lub krétkotrwaty. W praktyce takie strategie bywaja
stosowane przez menedzerdw nieSwiadomie i moze to prowadzié
do sytuacji groznych dla kierowanych przez nich firm. Strategia ,akty-
wizacji zasobow”(4) ma na celu zwigkszenie przychodéw przy ogdlnej
stabilizacji poziomu kosztow. Zmianie ulega jednak struktura ponoszo-
nych kosztéw i stopien wykorzystania aktywow. Barierg stosowania
takiej strategii jest bardzo czesto towarzyszacy kryzysowi spadek popy-
tu, co czyni mato prawdopodobnym zakladany w tej strategii wzrost
sprzedazy. W praktyce znacznie czesciej spotyka sie strategie ,niedo-
strzegania kryzysu”(5) lub wrecz ,, zdominowania przez kryzys”(6). Po-
legaja one na utrzymywaniu kosztow na stabilnym poziomie przy sta-
bilnych lub spadajacych przychodach. Swiadomie stosowanie strategii
,Miedostrzegania kryzysu” moze by¢ realizowane przez firmy dziatajace
w stabilnych sektorach, jak np. zaopatrzenie ludnosci w wode czy ener-
gie. ,Zdominowanie przez kryzys” polegajace na spadku przychodéw
przy stabilnych kosztach jest natomiast jednoznacznie niewlasciwg stra-
tegia i w praktyce wynika raczej z bezradnosci menedzeréw niz $wia-
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domych decyzji. Strategia , forsownej agresji”(7) polegajaca na obniza-
niu kosztdw przy jednoczesnym dazeniu do wzrostu przychoddéw jest
z racji spadku popytu trudna do stosowania w kryzysie. Jest tez niebez-
pieczna, gdyz wzrost przychoddw jest czesto efektem gwattownej re-
dukcji aktywdéw, co moze zmniejszy¢ potencjal rozwojowy firmy
w przyszlosci. ,Dominacja oszczednosci”(8) oznaczajaca dazenie do jak
najwiekszych oszczednosci przy jednoczesnej probie stabilizacji przy-
chodow jest bardzo popularnym schematem postepowania przedsie-
biorstw w okresie kryzysu. Aby utrzymac przychody na dotychczaso-
wym poziomie, prowadzone sa przede wszystkim aktywne dziatania
cenowe, a takze (jednak nieco rzadziej ze wzgledu na koszty) intensyfi-
kuje sie reklame. Ten wzrost nakladéw na marketing musi by¢ pokryty
oszczednosciami w innych obszarach organizacji. W praktyce oznacza to
rezygnacje z inwestycji, zwolnienia, niekiedy obnizanie ptac lub pozy-
skiwanie $srodkow ze sprzedazy aktywdéw. W trakcie glebokich i prze-
wlektych kryzyséw strategia ,utraty zasobdéw”(9) polegajaca na jedno-
czesnej (wymuszonej przez otoczenie) redukcji przychodéw i ograni-
czaniu kosztow jest bardzo popularna. Pozbywanie si¢ aktywdw mate-
rialnych i niematerialnych umozliwia stabilizacje kosztow na znacznie
nizszym poziomie. Jednak konsekwencja tego procesu jest dalszy spa-
dek lub ustabilizowanie si¢ sprzedazy na niskim poziomie oraz powaz-
ne ograniczenie zdolnosci do zwigkszania przychodow w przysztosci.

2. Ryzyko a zmiany
Kazda powazniejsza zmiana organizacyjna wiaze si¢ z konieczno-
Scia ponoszenia ryzyka. Restrukturyzacja, jako zmiana gteboka i szeroka
jest z reguty bardzo ryzykowna. Ryzyko zwiazane jest z kazda faza re-
strukturyzacji, poczawszy od monitorowania organizacji i otoczenia,
poprzez projektowanie, wdrazanie, az do utrwalania zmian. W okresie
kryzysu wzrasta zaréwno systematyczne, jak i niesystematyczno ryzyko
realizacji kazdej z tych faz.
Poziom ryzyka zwiazanego z realizacja poszczegolnych strategii re-
strukturyzacji wymyka si¢ jednoznacznym ocenom z kilku powodoéw:
1) ryzyko jest terminem wewnetrznie niejednorodnym i klasyfikowa-
nym wedlug zréznicowanych kryteridéw. W zaleznosci od klasyfika-
Gi wymienia si¢ ryzyko: systematyczne i niesystematyczne; we-
wnetrzne i zewnetrzne; techniczne, zarzadzania, operacyjne; ban-
kowe, rynkowe [Masiukiewicz, 2012, s. 9]; krajowe, wymiany, stopy
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procentowej [Kral, 2003, s. 18] itd. Powyzsze typy i rodzaje ryzyka sa
jakos$ciowo rdzne i nie zawsze podlegaja tatwej kwantyfikacji;

2) w wielu przypadkach na zarysowane wczesniej podziaty naktada sie
jeszcze jeden, chyba najwazniejszy — podzial ryzyka wedtug kryte-
rium horyzontu czasowego. Dziatania ryzykowne w krétkim okresie
moga okaza¢ sie fundamentem dilugofalowego sukcesu przedsie-
biorstwa. Czesto bywa tez odwrotnie — dzialania obarczone niskim
ryzykiem w krétkim terminie przyczyniaja sie do powstania ryzy-
kownej sytuacji w przysztosci;

3) ryzyko jest zjawiskiem o charakterze systemowym. Nawet stosun-
kowo ,bezpieczne” i ograniczone co do zasiegu zmiany restruktury-
zacyjne prowadzone w organizacji moga wygenerowac¢ wysokie ry-
zyko w innym podsystemie organizacyjnym;

4) ocena poziomu ryzyka zalezy w duzej mierze od podmiotu dokonu-
jacego oceny i skali, w jakiej jest ona dokonywana. Ryzyko moga
analizowa¢ podmioty zewnetrzne, przy czym z reguly inaczej ryzy-
ko ocenia bank, inaczej analityk finansowy, jeszcze inaczej doradca
z zakresu budowy strategii. Ryzyko podlega réwniez ocenie pod-
miotow wewnetrznych, gdzie rowniez wida¢ roznice. Inna jest per-
spektywa menedzera calej firmy, inna menedzerdw sredniego i niz-
szego szczebla, inaczej postrzegaja sytuacje szeregowi pracownicy,
a jeszcze inaczej zwiazki zawodowe. Taki subiektywizm lub intersu-
biektywizm ocen jest oczywisty i nie sa od niego wolne réwniez sto-
sowane w praktyce narzedzia analizy ryzyka.

Wszystko to oznacza, ze przed oceng ryzyka dziatan restrukturyza-
cyjnych zawsze nalezy definiowaé rodzaj analizowanego ryzyka i per-
spektywe analizy. Istniejace modele i narzedzia analizy ryzyka maja
zroznicowana wartos¢, nalezy jednak bra¢ pod uwagg, iz z definicji mu-
sza charakteryzowac si¢ mniejszym lub wigkszym redukcjonizmem.
W praktyce oznacza to koniecznos¢ akceptacji ,ryzyka oceny ryzyka” —
mozliwo$ci pominiecia waznych czynnikéw ryzyka lub niewlasciwego
oszacowania ich wagi czy prawdopodobienistwa wystapienia.

3. Ryzyko strategii restrukturyzacyjnych

Wywiady przeprowadzone z menedzerami umozliwily wyciagnie-
cie wnioskdw odnosnie skfonnosci do podejmowania ryzyka w proce-
sach restrukturyzacji. Zdecydowana wiekszo$¢ z nich uznaje, ze aktyw-
ne dziatania restrukturyzacyjne w warunkach kryzysu, powinny odby-
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wac sie przede wszystkim w obszarze kosztéw. Wielu z nich uwaza na-
wet, ze kryzys przyczynia si¢ do czeSciowej utraty kontroli nad sfera
przychodowsg, ktdra staje sie swoista zmienna niezalezng. Do biezacego
lub przewidywanego poziomu przychodéw dostosowywane sa koszty
i to wlasnie poziom kosztow staje si¢ strategicznym obszarem kontroli
w warunkach kryzysowych.

Niezwykle waznym zagadnieniem jest rdwniez wspomniany po-
wyzej podziat na ryzyko dlugiego i krétkiego okresu. Jest to zagadnienie
poruszane przez niemal wszystkich menedzeréw, ktérzy podkreslaja, ze
to przyjety horyzont czasowy zjawisk kryzysowych determinuje wybor
strategii restrukturyzacji. Maja oni petlna swiadomosc¢ tego, ze strategie
oferujace wzglednie wysoki poziom biezacego bezpieczenistwa, moga
by¢ bardzo ryzykowne w dluzszym horyzoncie czasu. Podejmowanie
biezacego ryzyka moze zas zaowocowac¢ wysokim prawdopodobien-
stwem korzysci w dalszej perspektywie. Czynnikiem podstawowej wagi
jest wiec przewidywany czas trwania zjawisk kryzysowych. Zagadnie-
nie to jest poruszane znacznie czesciej niz glebokos¢ kryzysu.

Z tego wzgledu w trakcie kryzysu nie sa na duza skale stosowane
strategie nakierowane na wzrost przychodéw (1, 4, 7 z tablicy 1).
W szczegdlnosci dotyczy to strategii 1. — firmy rewiduja plany inwesty-
cyjne lub nawet zamrazaja rozpoczete inwestycje, przy czym dotyczy to
nawet wzglednie stabilnych pod wzgledem popytowym branz jak ener-
getyka czy produkcja zywnosci. Brak perspektyw zakonczenia kryzysu
jest oczywiscie czynnikiem zniechecajacym do inwestycji, mimo iz
wszyscy doskonale wiedzg, ze inwestycje poczynione w okresie spo-
wolnienia procentuja w czasie poprawy koniunktury. Zjawisko to moz-
na dostrzec obecnie: w warunkach rekordowo niskich stép procento-
wych i wysokich rezerw gotéwki, inwestycje przedsigbiorstw ustabili-
zowaly si¢ na bardzo niskim poziomie.

Znacznie czesciej stosowane sa strategie zmierzajace do stabilizacji
przychoddéw (2, 5, 8 z tablicy 1). Wobec stabilnego lub spadajacego po-
pytu u dotychczasowych odbiorcéw, czesé firm poszukuje mozliwosci
wyjscia z oferta na inne, niekiedy calkowicie nowe rynki. Przykltadem
takich dziatan jest rosngca aktywnos¢ eksportowa polskich firm na ryn-
kach rosyjskim, ukraifiskim, krajow Azji Srodkowej i Dalekiego Wscho-
du. Strategie takie sa na ogdt postrzegane przez menedzerow jako rela-
tywnie mniej ryzykowne.
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Pewna cze$¢ firm zmuszona jest realizowac strategie oparte
na spadku przychoddéw (3, 6, 9 z tablicy 1). Najczesciej jest to pochodng
bardzo powaznych problemdw, z jakimi borykaja sie sektory, do kto-
rych naleza te przedsiebiorstwa. Ich zastosowanie nie jest wynikiem
procesu $wiadomego wyboru, lecz raczej proba szybkiego dostosowania
firmy do zmienionych na niekorzys¢ uwarunkowan zewnetrznych.

W warunkach kryzysu z reguly wigksza uwaga poswiecana jest
kontroli kosztéw anizeli wzrostowi przychodéw. Strategie restruktury-
zacji zakladajace wzrost kosztow (1, 2, 3 z tablicy 1) z oczywistych
wzgledéw przyjmowane sa przez firmy bardzo rzadko. Uznawane sa
przez menedzerow za niezwykle ryzykowne i zupetnie nieodpowiednie
do panujacych uwarunkowan. Oczywiscie strategie te roznia sie funda-
mentalnie pod wzgledem dynamiki przychoddw, jednak przez wielu
menedzerow sa traktowane jako jednakowo ryzykowne, co wynika z ich
uzasadnionej awersji do podnoszenia kosztéw. Kluczowgq role odgrywa
tu ostrozno$¢, cho¢ nie bez znaczenia jest rGwniez presja innych pod-
miotow. Akcjonariusze, banki, komentatorzy finansowi i media wywie-
raja ciagly nacisk na zarzady przedsigbiorstw i czesto oczekujg btyska-
wicznego réwnowazenia sytuacji finansowej przedsiebiorstw. W wa-
runkach kryzysu szybkie osiagniecie réwnowagi finansowej w zasadzie
nie jest mozliwe przy rosnacych kosztach. Tymczasem strategie zaklada-
jace wzrost kosztow nawet w kryzysie nie musza by¢ skrajnie ryzykow-
ne. W szczegdlnosci odnosi sie¢ to do strategii ,nonkonformizmu”
(1 z tablicy 1). Zalezy to jednak od kilku czynnikéw:

1. Kondycji finansowej firmy. Pposiadane zasoby finansowe lub dostep
do takich zasobow stuza przedsigbiorstwu przez pewien okres jako
rodzaj bufora.

2. Stosunkowo tatwego do przewidzenia konca kryzysu.

@

Dobrych dalszych perspektyw sektora, w ktorym funkcjonuje firma.
4. Posiadania przez firme wzglednie trwalej przewagi nad konkuren-
tami, ktéra moze zosta¢ wzmocniona w wyniku dziatan podjetych
podczas kryzysu.
Ryzyko realizacji takiej strategii nie musi by¢ skrajnie wysokie, jednak
z reguly jest spore. Wiaze sie to z kreatywna rolg kryzysu. Jest to czas
powstawania nowych rozwigzan technicznych, technologicznych, ryn-
kowych i organizacyjnych, ktore przyczyniaja si¢ do rekonfiguracji sy-
tuacji rynkowej. Nawet bardzo silne firmy (a tym bardziej te, ktére po-
nosza np. wysokie koszy inwestycji) musza si¢ liczy¢ z takim zagroze-
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niem. Reasumujac, strategie zakladajace wzrost kosztow sa stosunkowo
rzadko realizowane w warunkach kryzysow gospodarczych, w szcze-
golnosci dotyczy to strategii , priorytetu dla przychodéw” i , lekcewaze-
nia kryzysu” (2 i 3 z tablicy 1). Strategia ,nonkonformizmu” (1 z tablicy
1) w okreslonych warunkach moze by¢ nieco mniej ryzykowna, jednak
jej cecha jest ,,zero—jedynkowosc”, gdyz prowadzi do sukcesu (w dal-
szym horyzoncie czasowym) lub spektakularnej porazki. Inne motywy,
ktore uzasadniaja podejmowanie takich strategii (1, 2, 3 z tablicy 1) to
np. che¢ wzmocnienia wiezi kooperacyjnych, przejecie kanatu dystry-
bugji lub zrédet zaopatrzenia, zwigkszenie potencjalu innowacyjnego,
dokonczenie waznej inwestycjii albo restrukturyzacja zatrudnienia.
Za wyjatkiem tego ostatniego przypadku sa to strategie akceptowane
przez pracownikéw, gdyz zazwyczaj nie wiaza si¢ z koniecznoscia du-
zych wyrzeczen z ich strony. Wspolnym warunkiem powodzenia takich
strategii jest jednak wzglednie kroétki czas kryzysu.

Strategie bazujace na wzglednie stabilnych kosztach (4, 5, 6 z tablicy
1) sa zroznicowane pod wzgledem poziomu ryzyka, cho¢ ryzyko jest
mniejsze niz w przypadku poprzedniej grupy strategii. Strategia akty-
wizacji zasobow (4 z tablicy 1) jest relatywnie trudna do realizacji w wa-
runkach kryzysu gospodarczego ze wzgledu na zewnetrzne bariery
wzrostu sprzedazy. Znacznie czesciej stosowana jest strategia ,niedo-
strzegania kryzysu” (5 z tablicy 1), ktéra polega na dazeniu do utrzy-
mywania przychoddéw i kosztéw na dotychczasowym poziomie. Znacz-
na cze$¢ firm stara si¢ utrzymac przychody wkraczajac na nowe rynki
lub 1aczac zasoby. Odbywa si¢ to przy wzglednie stabilnym poziomie
kosztow. Taka strategie stosuja rowniez firmy, ktore dziataja w sekto-
rach mato podatnych na wahania koniunktury. Nieco inna jest sytuacja
,zdominowania przez kryzys” — spadku przychodow przy stabilnych
kosztach (6 z tablicy 1). Jest to czesta sytuacja szczegdlnie w pierwszej
fazie kryzysu. Jesli firma dysponuje znacznymi zasobami wewnetrzny-
mi lub dostepem do zasobow zewnetrznych a kryzys jest krotkotrwatly,
taka strategia nie musi by¢ ryzykowna. W praktyce jednak wysoka kon-
kurencyjnos¢ polskich firm osiggana jest dzieki niskim kosztom wynika-
jacym z minimalnych aktywow, co oznacza brak redundancji organiza-
cyjnej. Takie firmy maja ograniczone mozliwosci stosowania takiej stra-
tegii. Wszystkie trzy strategie (4, 5, 6 z tablicy 1) charakteryzuja sie
umiarkowanym ryzykiem finansowym i akceptowalnym ryzykiem spo-
fecznym.



362 Jacek Pasieczny

Strategie opierajace si¢ na redukgji kosztow (7, 8, 9 z tablicy 1) sa
powszechnie stosowane i niejednokrotnie traktuje sie je jako istote re-
strukturyzacji. Stosunkowo najczesciej stosowana jest metoda ,, domina-
ji oszczednosci” (8 z tablicy 1), polegajaca na dazeniu do jak najwigk-
szych oszczednosci przy jednoczesnej probie stabilizacji przychoddow.
W praktyce oznacza to czesto bardzo aktywne dzialania cenowe a takze
(cho¢ w mniejszym zakresie, ze wzgledu na koszty) reklamowe. Jedno-
cze$nie prowadzona jest polityka oszczednosci — rezygnacje z inwesty-
gji, zwolnienia, obnizanie ptac, powszechny outsourcing, redukcje akty-
wow. Z tego wzgledu ryzyko spoteczne takich restrukturyzacji nalezy
uznad za bardzo wysokie. Aspekt spotecznego ryzyka byt bardzo czesto
poruszany w wywiadach z menedzerami, jednak prawie zawsze padaly
argumenty o ,wyzszej koniecznosci” czy , braku alternatywy”. Réwniez
punktu widzenia efektéw finansowych, strategie opierajace si¢ na re-
dukgji kosztéw nie moga by¢ ocenione jednoznacznie. Niewatpliwie sa
one w stanie wzglednie szybko doprowadzi¢ do stabilizacji finansowej
organizacji. Ryzyko spoteczne jest znaczne i wystepuja inne Zrodla ry-
zyka (np. pogorszenia jakosci, zerwania relacji itd.), jednak krétkotermi-
nowe korzysci pltynace ze stabilizacji finansowej sq bardzo powazne.
Pozytywny efekt krétkoterminowy osiagany jest nawet przy zastosowa-
niu strategii , utraty zasobéw” (9 z tablicy 1), pod warunkiem, ze reduk-
gja kosztow jest glebsza niz spadek przychodéw. W dluzszej perspek-
tywie stosowanie takiej strategii jest skrajnie ryzykowne. Cigcia kosztow
i redukcje aktywow prowadza do rosnacego poziomu eksploatacji zaso-
béw wewnetrznych. Moze to doprowadzi¢ do wyjalowienia organizacji
i tzw. ,anoreksji organizacyjnej” [Kozminski, 2004, s. 44], sytuacji ktéra
praktycznie uniemozliwia wejscie organizacji w faze wzrostu.

Zakonczenie

Pojawiajace sig¢ cyklicznie kryzysy wywotuja w przedsigbiorstwach
fale dziatart dostosowawczych. Stosowane przez menedzerdéw strategie
restrukturyzacji przyjmuja rézny ksztalt, tempo i zasieg. Menedzerowie
powszechnie uwazaja, ze maja wieksze mozliwosci restrukturyzacji
w obszarze kosztow niz w sferze przychodowej.

Mimo to mozna stwierdzi¢, ze wigkszos¢ polskich firm nie przyjeta
najbardziej ryzykownych z punktu widzenia dtugofalowej perspektywy
strategii opartych na gwattownej redukcji kosztow. Swiadczy¢ o tym
moga m.in. umiarkowany wzrost bezrobocia i wciaz rosnacy eksport
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na rynki pozaunijne. Nalezy jednak zauwazy¢, ze polskie firmy w mo-
mencie wchodzenia w okres ostatniego kryzysu nie dysponowaly
(w odréznieniu od kryzysoéw lat 90. XX wieku) tatwym do redukgji
nadmiarem zasobow. Wydaje sie, ze wigkszos¢ firm stosuje obecnie poli-
tyke utrzymania poziomu przychodéw przy wzglednie stabilnych lub
lekko spadajacych kosztach. Spadek inwestycji, ale i unikanie drastycz-
nych rozwigzan restrukturyzacyjnych, $wiadcza o tym, ze menedzero-
wie w swoich decyzjach uwzgledniaja ryzyko i dostrzegaja zréznicowa-
nie jego zrédet. Oczywiscie stuszno$¢ przyjetych strategii zostanie zwe-
ryfikowana w przysztosci, jednak dotychczasowe doswiadczenia po-
zwalaja stwierdzi¢, ze menedzerowie wyciagneli wnioski z doswiadczen
kryzysowych lat poprzednich, kiedy w wielu firmach niejednokrotnie
podejmowano dziatania nieadekwatne do skali, gtebokosci i dynamiki
zjawisk kryzysowych.
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Streszczenie

Przedmiotem artykulu jest ryzyko w procesie restrukturyzacji. Autor kon-
centruje si¢ na konsekwencjach tych zjawisk. Badania oparto na analizie litera-
tury, wywiadach oraz analizie przypadkdw (action research). W pierwszej czesci
przedstawiono uwarunkowania restrukturyzacji. W nastepnych czesciach autor
analizuje ryzyko poszczegolnych strategii restrukturyzacji.

Stowa kluczowe
kryzys, restrukturyzacja, przychody, koszty

Risk in The Restructuring Process (Summary)

The subject of the article is the risk in the restructuring process. The Au-
thor examines the consequences of these phenomena. The research method un-
dertaken herein is a literature review, interviews and the case analysis (action
research). The first part of the article contains the conditions of the restructur-
ing. In the next parts the risk of particular restructuring strategies is analyzed.
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