Henryk Jagoda

Przyczyny niepowodzen
restrukturyzacji przedsiebiorstw

Niezaleznie od réznic definicyjnych, zaréwno w li-
teraturze przedmiotu, jak w praktyce zarzadzania
dominuje przekonanie, iz pomiedzy problematyks
restrukturyzacji przedsigbiorstw a zarzadzaniem
w warunkach kryzysu istnieje $cisly i wyrazny
zwigzek.

Kryzys przedsigbiorstwa okreslany jest z reguly
jako sytuacja ,stanu chorobowego”, w ktérej roz-
strzyga sie, czy przedsigbiorstwo zakonczy dzialal-
noéé, czy tez przezyje, z mniejszymi lub wiekszymi
szansami na funkcjonowanie i rozwdj w dluzszym
okresie. Restrukturyzacja za§ to — wedle jednego
z mozliwych ujeé — zlozony agregat pojeciowy opisu-
jacy wszelkiego rodzaju zmiany strukturalne
w przedsigbiorstwie, dokonywane na réznych eta-
pach (fazach) cyklu zycia przedsiebiorstwa, nakie-
rowane na podniesienie efektywnoéci, optymalne
wykorzystanie zasob6éw, poprawe konkurencyjnos-
ci.

Szczegblnie jasno zwigzek pomiedzy zarzadza-
niem w warunkach kryzysu a restrukturyzacja do-
strzec mozna w przypadku restrukturyzacji na-
prawczej (sanacji) przedsigbiorstwa. Jest to sytua-
cja, gdy w efekcie nieprzeprowadzania zmian we
wlasdciwym czasie, badz tez przeprowadzenia ich
niedostatecznie kompleksowo pojawia sig bezpoSre-
dnie zagrozenie dla dalszego funkcjonowania przed-
siebiorstwa, a dzialania restrukturyzacyjne — naj-
czelciej szerokie, glebokie 1 bolesne — okazujg sie
warunkiem przetrwania przedsiebiorstwaV.

Powodzenie dzialan restrukturyzacyjnych (wy-
prowadzajacych przedsiebiorstwo z kryzysu) zalezy
od wielu czynnikéw, uwarunkowan, barier itp. W li-
teraturze przedmiotu napotkaé mozna szereg zréz-
nicowanych, mniej lub bardziej kompleksowych
préb spojrzenia na uwarunkowania powodzenia re-
strukturyzacji®. Problematyke te uznaé nalezy za
niezmiernie istotng w sytuacji, gdy przebieg reali-
zacji programéw i dzialan restrukturyzacyjnych
okazuje si¢ w istotnej czeéci niezadowalajacy. Przy-
kladowo, badania dotyczace przebiegu realizacji po-
nad pietdziesieciu ugdéd bankowych zawartych
z udziatem jednego z wigkszych bankéw komercyj-
nych wykazaly, iz w okolo 40% przypadkéw nie
osiagnigto zamierzonych, okre§lonych w progra-
mach restrukturyzacji celéw. Regula w tej grupie
jest systematyczne — poza pierwszym okresem po
zawarciu ugody ~ pogarszanie si¢ wynikéw ekono-
miczno-finansowych i zdolnoéci ptatniczej. W dal-

szych 20% przypadkéw realizacja programéw prze-
biegala i przebiega z réznymi trudno§ciami i za-
strzezeniami. Sytuacja ekonomiczna przedsie-
biorstw z tej grupy jest zréznicowana i chwiejna®,

Przyczyn niepowodzenn w realizacji proceséw re-
strukturyzacji upatruje sig zaré6wno w ich sferze
koncepeyjnej (rozpoznanie sytuacji i opracowanie
programu dzialania), jak i realizacyjnej (realizacja
lub modyfikacja zaplanowanych dzialan). W tym
kontekscie warto zwrécié uwage na jedng z préb
systematyzacji przyczyn powstawania i poglebiania
sig sytuacji kryzysowej przedsiebiorstwa, bazujaca
generalnie na cyklu dzialania zorganizowanego,
zaproponowang przez Dietricha Kropfbergera®,
ktéra — jak si¢ wydaje — cechuje si¢ istotnymi
walorami poznawezymi i aplikacyjnymi.

Problemy mogace prowadzi¢ do powstania sytua-
cji kryzysowej przedsigbiorstwa, wzglednie jej zaos-
trzenia, a tym samym potrzeby restrukturyzacji,
majg zawsze podloze rzeczowe (materialne) i/albo
osobowe, co wynika z samej istoty zarzadzania.
Problemy te, a zatem i kryzys, z natury rzeczy nie
znikajg same, co oznacza, ze w przedsigbiorstwie
muszg zostaé podjete odpowiednie decyzje i dziata-
nia. W kazdej fazie reagowania na zmiany (po-
strzeganie, decydowanie, wdrozenie, dzialanie,
kontrola) mogg — z powod6éw rzeczowych /lub oso-
bowych — pojawiaé sie zakl6cenia, opéZniajgce czy
wrecz uniemozliwiajace wystapienie kolejnej fazy,
a tym samym wystapienie lub przyspieszenie (po-
glebienie) kryzysu. Nalezg tutaj:

@ zaklocenia w postrzeganiu spowodowane bra-
kiem wzglednie ograniczeniem sygnalizacji sytuacji
kryzysowych,

® zaklécenia w decydowaniu spowodowane bra-
kiem wzglednie ograniczeniem gotowosci i zdolno-
§éci do zmian,

® zaklécenia we wdrazaniu spowodowane brakiem
wzglednie ograniczeniem zdolnoéci wdrozenia pod-
jetych decyzji,

@® zaklocenia realizacji spowodowane brakiem
wzglednie ograniczeniem skutecznosci zastosowa-
nych §rodkéw,

® rzaklocenia reakcji spowodowane brakiem wzgle-
dnie slaboScig kontroli lub informacji kontrolnej
i brakiem lub ograniczeniem zarzadczego sprzeze-
nia zwrotnego. '

Powody wspomnianych op6Znien: (blokad) reakcji
w rozwigzywaniu sytuacji kryzysowej w podziale na



Tab. 1. Przyczyny opdéznien reakcji kierowniczych

Opédznienia z powodu:

Faza reakcji

przyczyn rzeczowych

przyczyn osobowych

Faza postrzegania

nie mozna bylo zauwazyé

nie chciano zauwazyé

Faza decydowania

nie mozna bylo znalez¢ alternatywy

nie chciano czegokolwiek zmieniaé¢

Faza wdrozenia

.hie dafo sig niczego zmienié

nie odwazono sig niczego zmienié

Faza dziatania

nie bylo nic wiecej do zmienienia

byly zte (fatszywe) decyzje

Faza kontroli

nie byto co kontrolowaé

nie chciano kontrolowaé

Zrédio: D. KROPFBERGER, op. cit.

Tab. 2. Bariery dziatania kierowniczego jako przyczyny sytuacji kryzysowych

Bariery dziatania

Przyczyny rzeczowe

Przyczyny osobowe

Bariera niedostrzegania
(stabe/niewtasciwe rozpoznanie
problemu)

Szwankujaca informacja z powodu:

—> zbyt gwaltownych zmian

— zbyt stabych sygnatéw

— zbyt ograniczonego horyzontu
informacyjnego i planistycznego
niedorozwoju systemu informacyjnego

.%
— nadmiaru informacji

Szwankujaca $wiadomos$¢ istnienia

problemu z powodu:

-3 filtrowania informacji wskutek
selektywnego postrzegania

- filtrowania informacji wewnatrz
organizacji

— zorientowanej ,do wewnatrz” kultury
przedsigbiorstwa

— nierozpoznania zalezno$ci
systemowych

—> patologii informacyjnych

Bariera braku checi
(staba/niewlasciwa gotowosé do
zmian)

Strukturalna sztywno$é z powodu:

— skostniatej hierarchii

— nie poddajgeych sie zmianom podsta—
wowych decyzji/zasobdw

— trudno poddajacych sie zmianom
strategii

Personalna sztywno$é/brak gotowosci do

zmian z powodu:

— szwankujgcego ogladu

— wygody (wygodnictwa)

—> braku gotowosci do ryzyka

— strachu przed zmianami

— obrony osobistych intereséw (nabytych
praw)

— zadufania i potrzeby wiadzy

Bariera braku umiejetnosci
(staba/niewlasciwa zdolnosé do
zmian)

Strukturalne problemy decyzyjne
okreslone przez:

bariery wyjscia

staba/niewtasciwg baze materialng
staba/niewtasciwa baze finansowg
nietrafione inwestycje
niezmienno$é podanych (wyzej)
przyczyn

—
—
-3
—>
-

Osobowe problemy decyzyjne

powodowane przez:

— brak umiejetnosci (know-how)
zarzgdzania

— brak zdolno$ci do podejmowania
decyzji

— brak umiejetnosci zarzadzania
~Kryzysowego”

Bariera braku mozliwosci
(staba/niewlasciwa zdolnos¢
wdrozeniowa)

Strukturalne problemy wdrozeniowe

okreslone przez:

— powigzania umowne

— przepisy prawne

— brak porozumienia pomiedzy
interesariuszami (wlasciciele,
kapitatodawey, kredytodawcy)

Problemy osobowe powodowane przez:
— brak zaufania

— brak sity decyzyjnej

~> opdr wewnatrzorganizacyjny

—> opdr ze strony otoczenia politycznego

Bariera braku skutecznoéci
(staba/niewtasciwa skutecznosé)

Problemy strukturaine powodowane przez:

— zla/niedostateczng podatnoéé na
zmiany sytuacji kryzysowej

— zbyt diugi czas(y) oddzialywania

— niezalezne zmiany w otoczeniu

Problemy osobowe powodowane przez:

— zte (nietrafione) decyzje

— bezczynnoséé

— brak konsekwenciji i systematycznosci
w dziataniu

Bariera nieuczenia sig
(staba/ niewtasciwa zdolnosé do
uczenia sig)

Strukturalne problemy sterowania

powodowane przez:

— niekontrolowalnosé sytuacii

— zlafopbdzniong kontrolowalnosé

— brak korygowalnoscl zastosowanych
przedsiewzieé

Osobowe problemy sterowania wskutek:
— selektywnego postrzegania

— obrony intereséw

— szwankujacego know-how

— oporéw wewnetrznych

— bezczynnoéci

Zrédto: D. KROPFBERGER, op. cit.




rzeczowe (materialne, obiektywne) i osobowe (per-
sonalne, subiektywne) przedstawiono w tabeli 1.

W kolejnej tabeli przedstawiono bardziej szczeg6-
lowa prezentacje przyczyn wzglednie zjawisk powo-
dujacych owe opéZnienia, okre§lane przez D. Kropf-
bergera jako bariery dzialania kierowniczego powo-
dujace powstawanie/zaostrzanie sie kryzysu przed-
sigbiorstwa, a tym samym wplywajgce na potrzebe,
zakres i przebieg restrukturyzacji.

Biorgc pod uwage przejrzystoéé przedstawionych
wyzej tabel, nie ma wigkszej potrzeby omawiania
ich zawartosci. Mozna oczywi§cie mieé¢ uwagi co do
ich kompletnoéci, zasadno$ci ujecia niektérych ele-
mentdéw, terminologii itd.

Podstawowym walorem przedstawionej koncepcji
jest natomiast wyrazne rozdzielenie barier rzeczo-
wych i osobowych. W praktyce spotykamy sie
z przeplataniem si¢ obu aspektéw, co skutkuje —
szczeg6lnie u decydentéw — naturalng psychologicz-
nie, acz niebezpieczng metodycznie, tendencjg do
uwypuklania znaczenia aspektéw (barier) rzeczo-
wych i minimalizowania aspektéw (barier) osobo-
wych.

Refleksja nad decyzjami/dziataniami restruktu-
ryzacyjnymi zaréwno na etapie tworzenia progra-
moéw restrukturyzacji, jak i w trakcie ich realizagji,
uwzgledniajaca spojrzenie rzeczowo-osobowe (z na-
ciskiem na aspekty osobowe) moze — jak si¢ wydaje
~ dodatnio wplywaé na jakoéé decyzji i dzialan
kierowniczych majacych na celu restrukturyzacje
przedsiebiorstwa.

Warto tez zwréci¢ uwage, iz jakkolwiek przed-
stawiona koncepcja barier w dziataniach kierow-
niczych dotyczy — jak sama nazwa wskazuje —
kierownictwa przedsigbiorstwa, to da si¢ rozciag-
naé, szczegblnie gdy idzie o aspekt osobowy, takze
na inne podmioty.

W praktyce polskiej restrukturyzacji — szczegol-
nie restrukturyzacji przedsigbiorstw publicznych -
wiele decyzji/dziatan restrukturyzacyjnych ma cha-
rakter wielopodmiotowy lub quasi-wielopodmioto-
wy. Podmiotami wspéluczestniczacymi sg w tych
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decyzjach zwiazki zawodowe, organy samorzadu
zalogi, organy wlascicielskie. W tej sytuacji tworzy
sig zatem swoista sie¢ barier skutecznych decyzji
i dziatan restrukturyzacyjnych. Nikt, kto badawczo
czy praktycznie zajmuje sie problematykg restruk-
turyzacji, nie mialby chyba klopotu ze wskazaniem
zachowan/zaniechan tych podmiotéw mieszczgcych
sie w przedstawionej klasyfikacji barier w dziala-
niach restrukturyzacyjnych, z trudno czy wrecz
nieodwracalnymi dla sytuacji przedsigbiorstwa
skutkami. Wskazuje to na znaczenie dziala maja-
cych na celu uSwiadamianie decydentom (wspol-
decydentom) istnienia tych barier — szczegélnie
o podlozu osobowym - i zmierzajacych do ich zno-
szenia czy ograniczenia ich wystepowania. Dotyczy
to zaréwno dzialalnoéci dydaktycznej, jak i prak-
tycznej prowadzonej np. przez konsultantéw bio-
racych udzial w przygotowaniu i prowadzeniu pro-
cesow restrukturyzacji.

Henryk Jagoda
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Wykorzystanie przez polskie przedsigbiorstwa istnieja-
cego juz na Swiecie dorobku innowacyjnego jest koniecz-
noscia, wynikajaca nie tylko z wymogéw stawianych przez
Uni¢ Europejska, lecz réwniez z niekwestionowanej po-
trzeby wlaczenia sig naszego kraju do §wiatowego rozwoju
1 postepujacej globalizacji gospodarczej.

Autor udowadnia, ze w Polsce wystepuja warunki do
adaptacji innowacji, podobne do istniejgcych w rozwinie-
tych krajach §wiata. Po oméwieniu podstawowych elemen-
téw i kierunkéw polityki innowacyjnej Unii Europejskiej,
proponuje skuteczne sposoby adaptacji, w warunkach pol-
skich, osiagnigé innowacyjnych panstw Unii Europejskiej.



