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Wprowadzenie

ojecie restrukturyzacji rozpatrywane z perspekty-

wy dzialalno$ci przedsigbiorstwa jest utozsamiane
z podejmowaniem dziatan skutkujacych zwiekszeniem
jego zdolno$ci do realizacji przyjetych celow. Wazng
przestanka do doskonalenia systemu zarzadzania przed-
siebiorstwem realizowanego w procesie jego restruktu-
ryzacji jest zatem osiggniecie przewagi konkurencyjnej
i wzrost warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa. Przewage
konkurencyjng osiagaja bowiem przedsigbiorstwa, kto-
re z jednej strony dostosowuja swoja oferte do potrzeb
wszystkich interesariuszy, z drugiej za$ strony prowadza
dzialania prowartosciowe, podnoszace atrakcyjno$é
inwestycyjng przedsiebiorstwa i tworzace korzystne
warunki dla jego dalszego rozwoju. Na tle ksztaltowa-
nia warto$ci rynkowej ujawniaja si¢ zarazem wzajemne
relacje miedzy restrukturyzacja a konkurencyjnoscia.
Oba te pojecia niewatpliwie wpisuja si¢ w problematy-
ke zarzadzania strategicznego, sa bowiem przejawem
dlugookresowo zorientowanych dziatan celowych, stu-
zacych wzrostowi efektywnosci przedsigbiorstwa oraz
umocnieniu jego pozycji rynkowej. Przedsiebiorstwo,
realizujac przyjeta strategie, angazuje posiadane zasoby
gospodarcze, poszukujac najkorzystniejszych — z punk-
tu widzenia przyjetych celéw strategicznych - sposobdw
ich wykorzystania. Odgrywa to bez watpienia takze
istotng role z punktu widzenia efektywnos$ci kreowania
warto$ci przedsigbiorstwa i ksztaltowania trwalosci
jego przewagi konkurencyjnej. W konsekwencji uzna¢
nalezy, ze potencjalne relacje miedzy restrukturyzacjs,
warto$cig przedsiebiorstwa i efektywnoscig jej kreo-
wania a zdolnoscig do konkurowania moga stanowi¢
niewatpliwie interesujacy temat pogtebionych rozwazan.
W zwigzku z tym podstawowym celem artykutu jest
ukazanie problematyki ksztaltowania przewagi konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa w kontekscie podejmowania
przez nie dziatan restrukturyzacyjnych zorientowanych
na wzrost efektywnosci kreowania warto$ci wraz ze
wskazaniem mechanizméw integrujacych wymienio-
ne pojecia i zwigzane z nimi procesy. Artykul stanowi
naukowgy refleksje, oparta na analizie i krytycznej oce-
nie literatury oraz pogtebionej syntezie, wpisujaca si¢
w caloksztalt badan odnoszacych si¢ do poszukiwania
drég i sposobéw doskonalenia systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem!.

Restrukturyzacja — proces doskonalenia
dziatalnosci przedsiebiorstwa

rzedsigbiorstwa, dziatajac w turbulentnym otoczeniu,

ktorego wizja jest permanentne ulepszanie stanu rze-
czywistego i wlasne doskonalenie, daza do wzrostu jakosci
i konkurencyjnosci w zakresie wynikajacym z przyjetej
przez kierownictwo przedsiebiorstwa strategii. Decyduje
o tym miedzy innymi wewnetrzna zdolno$¢ organizacji do
pobudzania przedsigbiorczosci, a w konsekwencji konku-
rencyjnosci, ktdra z kolei przeklada si¢ na wzrost i rozwoj
poszczegolnych sektoréw gospodarki (Kaleta, 2016, s. 4;
Sysko-Romanczuk, 2005, s. 9).

Wspolczesne przedsiebiorstwo to obiekt umieszczony
w zachodzacych na siebie i wzajemnie przenikajacych sie re-
lacjach w uktadzie spofecznym, ekonomicznym, przestrzen-
nym, technologicznym oraz politycznym. Przedsiebiorstwa,
ktore optymalizuja swoje procesy produkcyjne, dzialania
marketingowe, prace badawcze czy procesy inwestycyjne
poprzez wprowadzenie zasad wspoipracy rynkowej z inny-
mi uczestnikami rynku, zyskuja znaczng przewage konku-
rencyjng. Okreslaja je trudne do imitacji konstelacje wza-
jemnych powigzan, w ramach ktérych kazdy z partneréw
w istotny sposob, przy wykorzystaniu wlasnych kluczowych
kompetencji, przyczynia si¢ do wzrostu wartoéci rynkowej
podmiotéw. W zwigzku z tym rozwdj przedsiebiorstwa
moze mie¢ charakter innowacyjny lub restrukturyzacyjny,
a w wiekszosci przypadkéw obecnie dotyczy doskonalenia
(restrukturyzacji) réznych postaci zasobéw gospodarczych
organizacji (Bartkowiak, Niewiadomski, 2012, s. 51-52).

Przemiany w obszarze zarzadzania zasobami go-
spodarczymi we wspdlczesnych przedsiebiorstwach
sg spowodowane zmianami w otoczeniu biznesowym,
ktérych wyrazem jest nasilajaca sie konkurencja, rosnga-
ce wymagania ze strony klientdw, coraz szybsza dyfuzja
innowacji czy rosnacy poziom edukacji spofeczenstwa.
Obecnie wspolczesne organizacje nastawione sg na ela-
styczne dzialania. Dlatego tez kadra kierownicza, pelniac
kluczowa role w przedsigbiorstwie, realizuje obowigzek
zapewniania warunkéw dla sprawnego funkcjonowania
i rozwoju przedsiebiorstwa. Utrzymanie przedsiebiorstwa
w warunkach zmiennego i konkurencyjnego otoczenia
oraz zapewnienie mozliwosci rozwojowych wymaga po-
dejmowania réznorodnych dziatan restrukturyzacyjnych.
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Wedltug S. Marciniaka (2016, s. 56-58), restruktury-
zacja to proces czesto radykalnych zmian, wywolujacy
zasadnicze przeksztalcenia w funkcjonowaniu przedsie-
biorstwa, w tym obejmujagcym metody i techniki wspo-
magajace zarzadzanie oraz w jego dostosowywaniu do
wymagan otoczenia. Proces ten oznacza przemyslang re-
orientacje celow przedsiebiorstwa, a w konsekwencji stra-
tegii przyjetych w stosunku do przesztych lub majacych
zaj$¢ w przyszlosci zmian w otoczeniu i przystosowania
do tego techniki, organizacji oraz kadr.

Restrukturyzacja stanowi zbidr dziatan biezacych,
przeprowadzanych w wigkszo$ci przypadkéow (ale nie
tylko) w przedsiebiorstwach majacych niezadowalaja-
ce wyniki ekonomiczne, zagrozonych utratg pltynnosci,
a nawet bankructwem. Podstawowym celem dzialan jest
utrzymanie okreslonego poziomu plynnosci finansowej
przedsiebiorstwa, umozliwiajacego jego funkcjonowanie.
Dziafania dotyczace procesu restrukturyzacji skierowane
sg przede wszystkim na zatrzymanie negatywnych zjawisk
i tendencji gospodarczych. Najczesciej obejmuja one wy-
brane obszary dzialalnosci przedsiebiorstwa, w ktérych
istnieje konieczno$¢ wprowadzenia zmian, pozwalajacych
na ustabilizowanie badZ dostosowanie sytuacji do przyje-
tych w strategii rozwoju podmiotu zatozen. Wymieniony
zakres restrukturyzacji zwigzany jest zatem z dzialaniami
majacymi przede wszystkim charakter dostosowawczy.
Réwnoczeénie nalezy dostrzega¢ w restrukturyzacji na-
rzedzie zmian kreujacych rozwdj przedsigbiorstwa, co
zwiazane jest z restrukturyzacja antycypacyjng. Zmiany te
stuza przede wszystkim aktywnemu ksztaltowaniu zdol-
noséci konkurowania przedsigbiorstwa poprzez wypraco-
wanie przewag konkurencyjnych i zdolnoéci do szybkiego
reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu (Nogalski,
Niewiadomski, 2016, s. 42-43).

Kazde z okreslonych dziatan zaczyna sie zazwyczaj od
zdefiniowania nowej strategii rozwoju organizacji. Dru-
gim elementem jest ocena posiadanych zasobéw i moz-
liwoéci konkurencyjnych na rynku, zgodnie z wypraco-
wang i przyjeta przez kadre kierowniczg strategia. Takie
kryterium postepowania pozwala oceni¢ luke, jakg nalezy
zniwelowaé, by organizacja mogla osiaggna¢ zakladane
w procesie restrukturyzacji cele, w tym wzrost wartosci
przedsiebiorstwa.

Kreowanie wartosci przedsiebiorstwa
jako jeden z kluczowych elementéow
restrukturyzacji przedsiebiorstwa

T eoria i praktyka restrukturyzacji uksztaltowana na
przestrzeni dziesiecioleci na gruncie doswiadczen
amerykanskich i zachodnioeuropejskich silnie akcen-
tuje jej celowy oraz dlugookresowy charakter. Jest ona
bowiem traktowana jako proces ukierunkowany na
wzmocnienie zdolnosci przedsi¢biorstwa do realizacji
jego celéw — w tym podstawowego finansowego, jakim
jest maksymalizacja wartosci przedsiebiorstwa (Ho-
skinsson, Turk, 1990, s. 459-475). W tym kontekscie
restrukturyzacje przedsiebiorstwa uzna¢ nalezy za zinte-
growane podejécie, ktore zorientowane jest na optymali-
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zacje procesOw operacyjnych i strategicznych z punktu
widzenia kryterium efektywnego kreowania wartosci
przedsigbiorstwa (Blatz i in., 2006, s. 13). Przedmiotem
restrukturyzacji sa objete w ten sposob wszystkie obsza-
ry majace wplyw na tworzenie wartoéci przedsigbiorstwa,
w obrebie ktérych wskazywane sa operacyjne, inwesty-
cyjne i finansowe no$niki wartosci przedsiebiorstwa (va-
lue drivers), wywodzace si¢ z opracowanej przez A. Rap-
paporta (1995, s. 79) koncepcji, bedacej fundamentem
analizy uwarunkowan kreowania warto$ci przedsigbior-
stwa w warunkach rozdzielenia wlasnoéci i zarzgdzania.
Tego rodzaju perspektywa postrzegania restrukturyzacji
kaze dostrzega¢ w niej takze instrument ksztaltowania
wartoéci przedsigbiorstwa okreslany mianem prowarto-
$ciowej restrukturyzacji.

Uzyteczno$¢ prowartosciowej restrukturyzacji zwig-
zana jest w pierwszej kolejnosci z jej wykorzystaniem
w charakterze restrukturyzacji adaptacyjnej zwigzanej
z dazeniem do dostosowania systemu zarzadzania przed-
siebiorstwem do wymogdéw koncepcji zarzadzania warto-
$cig. Odnosi si¢ to do nastepujacych dwoch zakresow jej
wykorzystania:

- zmian i przeobrazen w obrebie funkcjonalnych obsza-

réw zarzadzania przedsi¢biorstwem implikowanych
dazeniem do ich podporzadkowania wymogom kreo-
wania wartosci, co zrodzilo potrzebe wykorzystania
w tym celu szerokiej gamy instrumentéw oraz metod
restrukturyzacji (Jaki, 2012, s. 79-88),
implementacji systemu zarzadzania warto$cig w przed-
siebiorstwie jako przykltadu holistycznego podejscia do
systemu zarzadzania, integrujacego jego ujecie statycz-
ne (systemowa struktura zarzadzania ukierunkowana
na pomnazanie wartoéci przedsigbiorstwa) z ujeciem
dynamicznym (proces zarzadzania jako dzialanie inte-
grujace skladniki systemu zarzadzania i orientujace je
na dazenie do maksymalizacji wartoéci przedsigbior-
stwa) (Jaki, 2012, s. 115-119).
Znaczenie prowartosciowej restrukturyzacji jest jed-
nak gléwnie zwigzane z jej wykorzystaniem w charakterze
instrumentu stuzacego zwigkszeniu efektywno$ci pomna-
zania wartosci przedsigbiorstwa poprzez powigzanie jego
strategii z procesem kreowania warto$ci (Martin i in.,
2009, s. 23-25), a zatem przykladu restrukturyzacji roz-
wojowej zorientowanej na kreowanie wartosci przedsie-
biorstwa. Przyrost tej wartosci oraz wzrost efektywno$ci
jej kreowania uznaje si¢ zatem za kryterium oceny sku-
tecznosci i efektywnosci tego rodzaju restrukturyzacji. Po-
trzebe i zasadno$¢ takiego wykorzystania restrukturyzacji
dostrzegli juz w latach 90. XX wieku twoércy koncepcji
zarzadzania wartoscig, ktorzy wskazywali przy tej okazji
na nastepujace wymogi prowarto$ciowej restrukturyzacji
(Copeland i in., 1997, s. 304-361):

- potraktowanie restrukturyzacji jako zlozonego proce-
su odnoszacego si¢ do réznych obszaréw zmian i maja-
cego zarazem charakter wieloetapowy,

- konieczno$¢ zaadaptowania dla potrzeb prowartoscio-
wej restrukturyzacji szeroko znanych i wykorzystywa-
nych uprzednio metod i instrumentdw, jak réwniez
tworzenia nowych rozwigzan w tym zakresie,
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- potrzebe biezacego monitorowania procesu restruktu-
ryzacji wraz z pomiarem i oceng zaréwno czastkowych,
jak i sumarycznych efektéw zmian podejmowanych
w réznych obszarach.

Rezultatem takiego podej$cia do wykorzystania re-
strukturyzacji jest opracowanie przez wymienionych
autoréw modelowego ujecia dziatan restrukturyzacyjnych
zorientowanych na wzrost wartosci przedsigbiorstwa
okreslonego mianem pieciokata restrukturyzacji, ktore-
go boki odzwierciedlaja poszczegdlne zakresy restruk-
turyzacji (restrukturyzacja komunikacji z otoczeniem,
restrukturyzacja operacyjna i reorientacja strategiczna,
restrukturyzacja powigzan z otoczeniem, restruktury-
zacja finansowa), za$ wierzcholki obrazuja zmiany war-
toéci przedsigbiorstwa uzyskane jako rezultat realizacji
wymienionych zakreséw. Ostatni, piagty bok pigciokata
odzwierciedla catkowity efekt prowarto$ciowej restruktu-
ryzacji w postaci sumarycznego wzrostu wartosci przed-
siebiorstwa. Prowarto$ciowa restrukturyzacje rozwojowa
traktowaé nalezy réwnoczesénie jako wazny instrument
strategicznego zarzadzania warto$cia, eksponujacego zna-
czenie kreacji warto$ci i jej uwarunkowan jako czynnika
wzrostu efektywnosci przedsigbiorstwa i jego zdolnosci
rozwojowych (Jablonski, 2013, s. 155-208).

Prowarto$ciowa restrukturyzacja wpisuje si¢ w pelni
we wspOlczesne postrzeganie restrukturyzacji jako in-
strumentu umozliwiajacego wzrost atrakcyjnoéci przed-
siebiorstwa z punktu widzenia potencjalnych inwestoréw,
a nie tylko instrumentu dokonywania doraznych zmian
w przedsiebiorstwie. Eksponuje to tym samym odejscie od
traktowania restrukturyzacji jako okazjonalnego przedsie-
wziecia wraz z dostrzeganiem w niej instrumentu zarzg-
dzania przedsiebiorstwem - programowanie i wdrazanie
zmian stuzacych ksztaltowaniu jego efektywnego rozwoju
(Bartkowiak, Rutkowski, 2016, s. 113-122). Stanowi ona
zarazem element procesu adaptacji i doskonalenia réznych
instrument6w zarzadzania przedsigbiorstwem implikowa-
nych powstaniem i rozwojem koncepcji zarzadzania war-
toécig. Obok restrukturyzacji proces ten odnosi si¢ takze
do takich instrumentéw, jak: marketing wartosci, control-
ling wartosci, systemy prowarto$ciowej motywacji czy tez
instrumenty pomiaru efektywnosci kreowania warto$ci
przedsiebiorstwa (Bartkowiak, Jaki, 2017, s. 130-140). Im-
peratyw kreowania warto$ci wywarl takze istotny wptyw
na potrzebe redefinicji paradygmatéw rachunkowosci

- w tym tworzenia nowych miernikéw w ramach systemu
pomiaru dokonan (Karmanska, 2017, s. 486-489).

Perspektywa postrzegania restrukturyzacji jako pro-
cesu permanentnego, stanowigcego odpowiedz przed-
siebiorstwa na turbulentne i coraz mniej przewidywalne
otoczenie, sprawia zarazem, Ze potraktowac ja dzi$ nalezy
takze jako podstawe dla sformulowania nowego para-
dygmatu zarzadzania - paradygmatu permanentnej re-
strukturyzacji, jako warunku przetrwania i rozwoju oraz
zdolnoéci konkurowania przedsiebiorstwa w warunkach
zmiennego otoczenia. Paradygmat ten wpisuje si¢ do
kanonu wzorcéw dla teorii i praktyki wspolczesnego za-
rzadzania oraz ewolucyjnego rozwoju nauk o zarzagdzaniu
jako dyscypliny naukowej (Borowiecki, Jaki, 2015, s. 6-7).
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Ksztattowanie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa zorientowanego
na maksymalizacje wartosci rynkowej

ensem i celem dzialania organizacji (struktury gospo-

darczej) jest poprawa racjonalnosci i efektywnosci
gospodarowania zasobami oraz czynnikami wytworczy-
mi. Sg to dzialania ciggle z nadaniem organizacji cech
nowoczesnos$ci, elastycznoéci, innowacyjnosci i adapta-
cyjnoéci. Opisujg one istote restrukturyzacji, rozwoju
i kreowania warto$ci, w ktérym kluczowe miejsce zajmuje
konkurencyjnos¢.

Konkurencyjnos¢ jest pojeciem zréznicowanym i trud-
no poddajacym si¢ badaniu, m.in. ze wzgledu na koniecz-
no$¢ poréwnania z otoczeniem. Bywa takze krytykowana
za przewarto$ciowanie jej roli, niezdefiniowanie, trudno$¢
oceny i doboru miernikéw. Wzbudza ona liczne kontro-
wersje — az do zwatpienia w jej sens jako czynnika zmian

- co nalezy jednak uznaé za fazy przejsciowe w ewolucji

rozumienia zmieniajacego si¢ jej znaczenia, zwlaszcza pod
wplywem takiego procesu jak internacjonalizacja. Proble-
my te sg takze uwypuklone w opisie nadal trwajacych zmian
systemowych w Polsce (Krugman i in., 2014, s. 122-150;
Zinnes iin., 2001, s. 315-353; Kaczmarek, 2016, s. 62-71).

Konkurencyjnos¢ wywodzi si¢ od konkurencji. Jej wyni-
kiem s3 zmiany pozycji konkurencyjnej organizacji. Uka-
zujg one — zdaniem C. Frischtaka — zdolno$¢ organizacji do
skutecznej realizacji jej celow, uwypuklajac réwnoczesnie
wplyw konkurencyjnosci na harmonizacje celéw jej inte-
resariuszy. W szerokim ujeciu pozycja konkurencyjna jest
jednym z ogniw fanicucha konkurencyjnosci — dopelniajg
go instrumenty konkurowania, przewaga konkurencyjna
i potencjal konkurencyjnoéci (Stankiewicz, 2000, s. 98).

Poglady co do istoty i struktury konkurencyjnosci
sg jednak zréznicowane, co wynika z odmiennych do niej
podejs¢ badawczych, formulowanych w odniesieniu do
rynkéw konkurencyjnych (Dunford i in., 2001, s. 110).
Badania te dotycza zaréwno walki konkurencyjnej miedzy
podmiotami, jak i zdolnosci do podtrzymania lub zwigk-
szenia ich udzialéw rynkowych. Uogodlniajac, sposrod glo-
szonych pogladéw wysublimowaé mozna cztery gtéwne
nurty badan konkurencyjnoéci: w obszarze teorii wzrostu
gospodarczego, handlu miedzynarodowego, znieksztalcen
i konkurencji (Wziatek-Kubiak, 2003, s. 14-23). Cze¢$ciej
analizowana jest ona jednak w kontek$cie nauk o zarza-
dzaniu (sposobu uzyskiwania przewag konkurencyjnych)
niz w dyscyplinie ekonomia (odnoszenie do wzrostu efek-
tywno$ci podmiotéw i wzrostu gospodarczego).

W wielu opiniach zaznacza sie to, ze konkurencyjnos¢ jest
kategoria wylacznie mikroekonomiczng — kraju nie mozna
bowiem wyeliminowa¢ z rynku, jako cel konkurowania. Po-
nadto konkurencyjnos¢ krajow ksztaltuja dodatkowe czyn-
niki poza efektywnoscig produkeji, co stoi w sprzecznosci
z koncepcja przewag konkurencyjnych ML.E. Portera. Jest
ona jednak poddawana krytyce (Foss, Mahnke, 2002; Kraftt,
2000), a i w pogladach M.E. Portera zarysowuje si¢ w tym
wzgledzie ewolucja, co poszerza pole do dyskusji.

Widoczne rozwarstwienie poje¢ konkurencyjnosci skla-
nia do przychylenia si¢ do wniosku, ze z punktu widzenia
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podmiotowego konkurencyjnos¢ jest wieloptaszczyznowa.
Wyrdzni¢ w niej mozna: skale mega (grupa krajow), makro
(panstwo), mezo (sektor, branza), mikro (przedsiebior-
stwo), mikro-mikro (produkt) (Dzikowska, Gorynia, 2012,
s. 4-13). Rozwijajac powyzsze, na poziomie mikro i mezo
widoczne jest przy tym podejscie statyczne (fotograficzne
- poziom, ranga, wynik), natomiast na poziomach makro
i mega - dynamiczne (tomograficzne - zdolnos¢ do konku-
rowania w dlugim okresie) (Bienkowski i in., 2010, s. 221).
W wypowiadanych opiniach sama konkurencyjno$¢ mikro-
ekonomiczna (najczeéciej badana) jest takze wieloptaszczy-
znowa (Faulkner, Bowman, 2000, s. 35-40, 44) z mozliwym
wyrdznieniem konkurencyjnosci sensu largo i sensu stricto
(Galli, Pelkmans, 2000, s. 20), a z kolei poziom mezoekono-
miczny jest najrzadziej definiowany i badany.

Przewaga konkurencyjna jest terminem najczesciej
przywolywanym w badaniach konkurencyjnosci i takze
poprzez nig okreslana. Jest to zrozumiale ze wzgledu na
powszechnos$¢ nurtu badawczego konkurencyjnosci wy-
wodzacego si¢ z koncepcji konkurencji rownowagi. Moze
ona by¢ rozumiana statycznie i dynamicznie oraz jest ona
odmienna od przewagi rynkowej, ktdra jest warunkiem
koniecznym, ale niewystarczajacym do uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej (Faulkner, Bowman, 2000, s. 35-40).

Cele i dzialania podejmowane przez organizacje dla
uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej to strategie
konkurencji. Wérdd nich widoczne sg dwa podejécia — po-
zycjonowania oraz zasobowe. Pierwsze koncentruje si¢ po-
czatkowo na otoczeniu, drugie — w pierwszej kolejnoséci na
zasobach organizacji (McKiernan, 2017, s. 328). Dla M.E.
Portera (podejécie pozycjonowania) podstawg wyboru
strategii jest atrakcyjnoé¢ strukturalna galezi oraz wzgled-
na w niej pozycja. Podejécie zasobowe obecne jest dzisiaj
w koncepcji B. Wernerfelta — Resource-Based View. Zasoby,
nie bedac samoistnie produktywnymi, stuzag wykreowaniu
kluczowych umiejetnosci, jeli sa warto$ciowe, rzadkie
i kosztowne do imitacji (Hamel, Prahalad, 2011, s. 3-22).

Klasyczna koncepcja lancucha wartosci MLE. Portera,
bedacego Zrédlem przewagi konkurencyjnej, scalala jego
ogniwa przez integracje pionowa (Porter, 2008, s. 300-323).
Mechanizm ten zapewnial odpowiednia, zltozong koordy-
nacje dzialan, jakiej oczekiwata rozwijajaca si¢ gospodarka
ery industrialnej. Organizowane wyspecjalizowane zasoby,
niezbedne do uzyskiwania korzysci zasiegu i skali, stawaly
sie mocng bariera konkurencyjng dla innych podmiotéw.

Procesy internacjonalizacji (globalizacji oraz inte-
gracji), rozwdj wiedzy i spoleczenstwa informacyjnego,
deregulacja, liberalizacja, rozwéj rynkéw i instrumentéw
finansowych, rozwoéj technologii i nowa eksplozja inno-
wacyjnosci — oraz twoérczej imitacji (Krzakiewicz, Cyfert,
2017, s. 214-217) - powszechno$¢ i szybkoé¢ przekazywa-
nia informacji, to cechy charakterystyczne wspolczesnej
gospodarki. W ich efekcie wystgpita zmiana technicznych
i ekonomicznych warunkéw konkurowania w skali mie-
dzynarodowej (Naisbitt, Naisbitt, 2017, s. 84-179). Zgodzié
nalezy sie z pogladem, ze procesy te nie tyle zaostrzyty, co
usprawnity konkurencje¢ oraz umozliwily kreowanie oraz
rozprowadzanie coraz wiekszej czesci wartosci dodanej
w skali ogélnoswiatowej (De Vet iin., 2016, s. 2-25).

4

O przewadze konkurencyjnej decyduje obecnie dys-
persja zasobdw, specjalizacja operacji i wspolzaleznosci
w dziafaniu, a radykalne zmiany niweczg uprzednio roz-
winiete umiejetnosci (zgodnie z koncepcja kreatywnej
destrukcji J.A. Schumpetera) (Cyrson, 2001, s. 143-172).
Nowym centrum i wymiarem przewagi konkurencyjnej
nie jest juz fancuch wartosci, a jego modut (jedno lub kilka
ogniw ancucha wartosci w powiazaniu z dziataniami zle-
canymi na zewnatrz). Kolejne moduly taricuchéw wartosci
sg podstawa tworzenia nowych rodzajéow dzialalno$ci
i migracji na nowe rynki (Hitt i in., 2007, s. 273-292),
a wiec nastepuje dekompozycja pionowo zintegrowanego
taicucha warto$ci. Pojawiajg si¢ polprzenikalne granice,
powstaja nowe, luzne powigzania miedzy podmiotami
- organizacje wirtualne, organizacje sieciowe, organizacje
modularne. Tym samym, klasyczna bariera zasobowa nie
zapewnia juz podtrzymania przewagi konkurencyjnej
(Cirik, Makadok, 2017, s. 115-158).

Koncepcja uérednionej przewagi konkurencyjnej w lan-
cuchu i dbalo$¢ o efektywnos¢ calego fancucha wartosci nie
wystarcza dzisiaj do opisania zmieniajacej si¢ gwaltownie
rzeczywisto$ci gospodarczej. Punktem odniesienia konku-
rencji nie jest juz galaz. Powstaja skupiska przedsigbiorstw,
grona konkurencyjnych gatezi (klastry), co akcentuje takze
perspektywe mezoekonomiczng rozumienia proceséw
zachodzacych w gospodarce (Best, 2015, s. 4-13). Procesy
te powoduja, Ze pojawiaja sie wspolcze$nie nowe rodzaje
konkurencji: dostrajania do modutu (koordynowanie wy-
dzielonych warstw tanicucha wartosci), opanowania modutu
(koncentracja na jednej warstwie faicucha wartosci) i two-
rzenia modutu (nowa dziatalno$¢ miedzy dotychczasowymi
warstwami tancucha wartosci) (Cyrson, 2001, s. 164-165).

Podsumowanie

K onkurencyjno$¢ jest $cisle zwigzana ze zmianami,
przystosowaniem do zmieniajacych sie warunkow lub
ich wyprzedzeniem. Warunki te ulegaja przeobrazeniom,
a obecnie znacznemu przyspieszeniu, czego dowodzi takze
obserwacja ksztaltowania si¢ proceséw gospodarczych za-
chodzacych we wspodlczesnej gospodarce. Z kolei potrzeba
dostosowywania sie organizacji do zmiennych warunkéw
otoczenia stanowi istote jej restrukturyzacji. Konieczno$é
odzyskania, utrzymania lub zwigkszania przewagi konku-
rencyjnej organizacji — jako jednego z gléwnych celdéw re-
strukturyzacji (podobnie jak wzrost wartosci) — uwzglednia
bowiem wigkszo$¢ definicji tego zagadnienia. Wspodlczesne
wlasciwosci i ujecie konkurencyjnosci, jako kategorii eko-
nomicznej, moga by¢ wiec nastepujace:

- harmonizacja celéw interesariuszy organizacji — prze-
kréj podmiotowy wskazuje na wielopoziomows jej istote,

- niejednoznacznos$¢ definicyjna konkurencyjnosci prze-
nosi si¢ na plaszczyzne jej oceny,

- dekompozycja pionowo zintegrowanych tancuchow war-
to$ci — o przewadze konkurencyjnej decyduje dyspersja za-
sobow; specjalizacja operacji i wspotzalezno$ci w dziataniu,

. silna i szybka erozja uprzednio rozwinietych umiejet-
noéci - nowym centrum i wymiarem przewagi konku-
rencyjnej jest modut fancucha wartosci,
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. nowe rodzaje konkurencji — dostrajania, opanowania

i tworzenia modutu.

Wskazane podejscie wzgledem zmieniajacych si¢ warun-
kéw narzuca koncentracje gléwnie na przysztych przewagach
konkurencyjnych, tj. przyszlo$ciowej orientacji strategicznej
organizacji, wytyczajacej mechanizmy jej funkcjonowania.
Problem ten uwidoczniony jest w szczegdtowych celach
i dziataniach oraz wymiarach i rodzajach restrukturyzacji.

Wyrazem integracji celu restrukturyzacji, utozsamianego
ze wzrostem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i uzyskiwa-
nia przez nie przewagi konkurencyjnej, z jej innym celem,
jakim jest podniesienie efektywnosci kreowania wartosci
przedsiebiorstwa, jest takze powigzanie koncepcji faricucha
warto$ci MLE. Portera z rachunkiem kreowania wartosci
oraz koncepcja nosnikéw wartoéci A. Rappaporta. Integracja
wymienionych trzech element6w staje sie takze podstawa dla
identyfikacji strategii wzrostu wartosci przedsigbiorstwa, jak
réwniez wskazania mozliwosci wykorzystania operatywnego
i strategicznego controllingu warto$ci w charakterze nie tyl-
ko instrumentu zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa, ale
takze instrumentu realizacji dziatan restrukturyzacyjnych
zorientowanych na wzrost wartosci przedsigbiorstwa.

Istota dalszych badan obejmujacych rozwazang proble-
matyke jest rozbudowanie celéw organizacji, nie tylko o te,
majace charakter ekonomiczny, ale réwniez o cele spoteczne
i ekologiczne, a takze o analize mechanizméw zarzadzania
relacjami z otoczeniem, ktére w paradygmacie ,,Nowej Go-
spodarki” majg kluczowe znaczenie.
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Shaping Competitive Advantage
in Restructuring and Value Creation Process

Summary

The aim of the paper is to present the problems of
shaping the competitive advantage of the company in
the context of undertaking restructuring activities. This
restructuring should be aimed at increasing the efficiency
of value creation along with identifying the mechanisms
that integrate these concepts and related processes. The
study therefore constitutes a scientific reflection, which
falls into the whole of research related to the search for
directions and ways to improve the system of enterprise
management
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