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Wprowadzenie

P ojęcie restrukturyzacji rozpatrywane z  perspekty-
wy działalności przedsiębiorstwa jest utożsamiane 

z podejmowaniem działań skutkujących zwiększeniem 
jego zdolności do realizacji przyjętych celów. Ważną 
przesłanką do doskonalenia systemu zarządzania przed-
siębiorstwem realizowanego w  procesie jego restruktu-
ryzacji jest zatem osiągnięcie przewagi konkurencyjnej 
i wzrost wartości rynkowej przedsiębiorstwa. Przewagę 
konkurencyjną osiągają bowiem przedsiębiorstwa, któ-
re z jednej strony dostosowują swoją ofertę do potrzeb 
wszystkich interesariuszy, z drugiej zaś strony prowadzą 
działania prowartościowe, podnoszące atrakcyjność 
inwestycyjną przedsiębiorstwa i  tworzące korzystne 
warunki dla jego dalszego rozwoju. Na tle kształtowa-
nia wartości rynkowej ujawniają się zarazem wzajemne 
relacje między restrukturyzacją a  konkurencyjnością. 
Oba te pojęcia niewątpliwie wpisują się w  problematy-
kę zarządzania strategicznego, są  bowiem przejawem 
długookresowo zorientowanych działań celowych, słu-
żących wzrostowi efektywności przedsiębiorstwa oraz 
umocnieniu jego pozycji rynkowej. Przedsiębiorstwo, 
realizując przyjętą strategię, angażuje posiadane zasoby 
gospodarcze, poszukując najkorzystniejszych – z punk-
tu widzenia przyjętych celów strategicznych – sposobów 
ich wykorzystania. Odgrywa to bez wątpienia także 
istotną rolę z punktu widzenia efektywności kreowania 
wartości przedsiębiorstwa i  kształtowania trwałości 
jego przewagi konkurencyjnej. W  konsekwencji uznać 
należy, że potencjalne relacje między restrukturyzacją, 
wartością przedsiębiorstwa i  efektywnością jej kreo- 
wania a  zdolnością do konkurowania mogą stanowić 
niewątpliwie interesujący temat pogłębionych rozważań. 
W  związku z  tym podstawowym celem artykułu jest 
ukazanie problematyki kształtowania przewagi konku-
rencyjnej przedsiębiorstwa w kontekście podejmowania 
przez nie działań restrukturyzacyjnych zorientowanych 
na wzrost efektywności kreowania wartości wraz ze 
wskazaniem mechanizmów integrujących wymienio-
ne pojęcia i  związane z  nimi procesy. Artykuł stanowi 
naukową refleksję, opartą na analizie i  krytycznej oce-
nie literatury oraz pogłębionej syntezie, wpisującą się 
w  całokształt badań odnoszących się do poszukiwania 
dróg i  sposobów doskonalenia systemu zarządzania 
przedsiębiorstwem1. 

Restrukturyzacja — proces doskonalenia 
działalności przedsiębiorstwa

P rzedsiębiorstwa, działając w  turbulentnym otoczeniu, 
którego wizją jest permanentne ulepszanie stanu rze-

czywistego i własne doskonalenie, dążą do wzrostu jakości 
i  konkurencyjności w  zakresie wynikającym z  przyjętej 
przez kierownictwo przedsiębiorstwa strategii. Decyduje 
o tym między innymi wewnętrzna zdolność organizacji do 
pobudzania przedsiębiorczości, a  w  konsekwencji konku-
rencyjności, która z kolei przekłada się na wzrost i rozwój 
poszczególnych sektorów gospodarki (Kaleta, 2016, s.  4; 
Sysko-Romańczuk, 2005, s. 9).

Współczesne przedsiębiorstwo to obiekt umieszczony 
w zachodzących na siebie i wzajemnie przenikających się re-
lacjach w układzie społecznym, ekonomicznym, przestrzen-
nym, technologicznym oraz politycznym. Przedsiębiorstwa, 
które optymalizują swoje procesy produkcyjne, działania 
marketingowe, prace badawcze czy procesy inwestycyjne 
poprzez wprowadzenie zasad współpracy rynkowej z inny-
mi uczestnikami rynku, zyskują znaczną przewagę konku-
rencyjną. Określają je trudne do imitacji konstelacje wza-
jemnych powiązań, w  ramach których każdy z  partnerów 
w istotny sposób, przy wykorzystaniu własnych kluczowych 
kompetencji, przyczynia się do wzrostu wartości rynkowej 
podmiotów. W  związku z  tym rozwój przedsiębiorstwa 
może mieć charakter innowacyjny lub restrukturyzacyjny, 
a w większości przypadków obecnie dotyczy doskonalenia 
(restrukturyzacji) różnych postaci zasobów gospodarczych 
organizacji (Bartkowiak, Niewiadomski, 2012, s. 51–52).

Przemiany w  obszarze zarządzania zasobami go-
spodarczymi we współczesnych przedsiębiorstwach 
są  spowodowane zmianami w  otoczeniu biznesowym, 
których wyrazem jest nasilająca się konkurencja, rosną-
ce wymagania ze strony klientów, coraz szybsza dyfuzja 
innowacji czy rosnący poziom edukacji społeczeństwa. 
Obecnie współczesne organizacje nastawione są  na ela-
styczne działania. Dlatego też kadra kierownicza, pełniąc 
kluczową rolę w  przedsiębiorstwie, realizuje obowiązek 
zapewniania warunków dla sprawnego funkcjonowania 
i rozwoju przedsiębiorstwa. Utrzymanie przedsiębiorstwa 
w  warunkach zmiennego i  konkurencyjnego otoczenia 
oraz zapewnienie możliwości rozwojowych wymaga po-
dejmowania różnorodnych działań restrukturyzacyjnych.
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Według S. Marciniaka (2016, s.  56–58), restruktury-
zacja to proces często radykalnych zmian, wywołujący 
zasadnicze przekształcenia w  funkcjonowaniu przedsię-
biorstwa, w  tym obejmującym metody i  techniki wspo-
magające zarządzanie oraz w  jego dostosowywaniu do 
wymagań otoczenia. Proces ten oznacza przemyślaną re-
orientację celów przedsiębiorstwa, a w konsekwencji stra-
tegii przyjętych w  stosunku do przeszłych lub mających 
zajść w przyszłości zmian w otoczeniu i przystosowania 
do tego techniki, organizacji oraz kadr.

Restrukturyzacja stanowi zbiór działań bieżących, 
przeprowadzanych w  większości przypadków (ale nie 
tylko) w  przedsiębiorstwach mających niezadowalają-
ce wyniki ekonomiczne, zagrożonych utratą płynności, 
a nawet bankructwem. Podstawowym celem działań jest 
utrzymanie określonego poziomu płynności finansowej 
przedsiębiorstwa, umożliwiającego jego funkcjonowanie. 
Działania dotyczące procesu restrukturyzacji skierowane 
są przede wszystkim na zatrzymanie negatywnych zjawisk 
i  tendencji gospodarczych. Najczęściej obejmują one wy-
brane obszary działalności przedsiębiorstwa, w  których 
istnieje konieczność wprowadzenia zmian, pozwalających 
na ustabilizowanie bądź dostosowanie sytuacji do przyję-
tych w strategii rozwoju podmiotu założeń. Wymieniony 
zakres restrukturyzacji związany jest zatem z działaniami 
mającymi przede wszystkim charakter dostosowawczy. 
Równocześnie należy dostrzegać w  restrukturyzacji na-
rzędzie zmian kreujących rozwój przedsiębiorstwa, co 
związane jest z restrukturyzacją antycypacyjną. Zmiany te 
służą przede wszystkim aktywnemu kształtowaniu zdol-
ności konkurowania przedsiębiorstwa poprzez wypraco-
wanie przewag konkurencyjnych i zdolności do szybkiego 
reagowania na zmiany zachodzące w otoczeniu (Nogalski, 
Niewiadomski, 2016, s. 42–43). 

Każde z określonych działań zaczyna się zazwyczaj od 
zdefiniowania nowej strategii rozwoju organizacji. Dru-
gim elementem jest ocena posiadanych zasobów i  moż-
liwości konkurencyjnych na rynku, zgodnie z  wypraco-
waną i przyjętą przez kadrę kierowniczą strategią. Takie 
kryterium postępowania pozwala ocenić lukę, jaką należy 
zniwelować, by organizacja mogła osiągnąć zakładane 
w  procesie restrukturyzacji cele, w  tym wzrost wartości 
przedsiębiorstwa.

Kreowanie wartości przedsiębiorstwa 
jako jeden z kluczowych elementów 
restrukturyzacji przedsiębiorstwa

T eoria i  praktyka restrukturyzacji ukształtowana na 
przestrzeni dziesięcioleci na gruncie doświadczeń 

amerykańskich i  zachodnioeuropejskich silnie akcen-
tuje jej celowy oraz długookresowy charakter. Jest ona 
bowiem traktowana jako proces ukierunkowany na 
wzmocnienie zdolności przedsiębiorstwa do realizacji 
jego celów – w  tym podstawowego finansowego, jakim 
jest maksymalizacja wartości przedsiębiorstwa (Ho-
skinsson, Turk, 1990, s.  459–475). W  tym kontekście 
restrukturyzację przedsiębiorstwa uznać należy za zinte-
growane podejście, które zorientowane jest na optymali-

zację procesów operacyjnych i  strategicznych z punktu 
widzenia kryterium efektywnego kreowania wartości 
przedsiębiorstwa (Blatz i in., 2006, s. 13). Przedmiotem 
restrukturyzacji są objęte w ten sposób wszystkie obsza-
ry mające wpływ na tworzenie wartości przedsiębiorstwa, 
w  obrębie których wskazywane są  operacyjne, inwesty-
cyjne i finansowe nośniki wartości przedsiębiorstwa (va-
lue drivers), wywodzące się z opracowanej przez A. Rap-
paporta (1995, s.  79) koncepcji, będącej fundamentem 
analizy uwarunkowań kreowania wartości przedsiębior-
stwa w warunkach rozdzielenia własności i zarządzania. 
Tego rodzaju perspektywa postrzegania restrukturyzacji 
każe dostrzegać w  niej także instrument kształtowania 
wartości przedsiębiorstwa określany mianem prowarto-
ściowej restrukturyzacji. 

Użyteczność prowartościowej restrukturyzacji zwią-
zana jest w  pierwszej kolejności z  jej wykorzystaniem 
w  charakterze restrukturyzacji adaptacyjnej związanej 
z dążeniem do dostosowania systemu zarządzania przed-
siębiorstwem do wymogów koncepcji zarządzania warto-
ścią. Odnosi się to do następujących dwóch zakresów jej 
wykorzystania:

•	zmian i przeobrażeń w obrębie funkcjonalnych obsza-
rów zarządzania przedsiębiorstwem implikowanych 
dążeniem do ich podporządkowania wymogom kreo- 
wania wartości, co zrodziło potrzebę wykorzystania 
w tym celu szerokiej gamy instrumentów oraz metod 
restrukturyzacji (Jaki, 2012, s. 79–88), 

•	implementacji systemu zarządzania wartością w przed-
siębiorstwie jako przykładu holistycznego podejścia do 
systemu zarządzania, integrującego jego ujęcie statycz-
ne (systemowa struktura zarządzania ukierunkowana 
na pomnażanie wartości przedsiębiorstwa) z  ujęciem 
dynamicznym (proces zarządzania jako działanie inte-
grujące składniki systemu zarządzania i orientujące je 
na dążenie do maksymalizacji wartości przedsiębior-
stwa) (Jaki, 2012, s. 115–119). 
Znaczenie prowartościowej restrukturyzacji jest jed-

nak głównie związane z jej wykorzystaniem w charakterze 
instrumentu służącego zwiększeniu efektywności pomna-
żania wartości przedsiębiorstwa poprzez powiązanie jego 
strategii z  procesem kreowania wartości (Martin i  in., 
2009, s.  23–25), a  zatem przykładu restrukturyzacji roz-
wojowej zorientowanej na kreowanie wartości przedsię-
biorstwa. Przyrost tej wartości oraz wzrost efektywności 
jej kreowania uznaje się zatem za kryterium oceny sku-
teczności i efektywności tego rodzaju restrukturyzacji. Po-
trzebę i zasadność takiego wykorzystania restrukturyzacji 
dostrzegli już w  latach 90. XX wieku twórcy koncepcji 
zarządzania wartością, którzy wskazywali przy tej okazji 
na następujące wymogi prowartościowej restrukturyzacji 
(Copeland i in., 1997, s. 304–361):

•	potraktowanie restrukturyzacji jako złożonego proce-
su odnoszącego się do różnych obszarów zmian i mają-
cego zarazem charakter wieloetapowy, 

•	konieczność zaadaptowania dla potrzeb prowartościo-
wej restrukturyzacji szeroko znanych i wykorzystywa-
nych uprzednio metod i  instrumentów, jak również 
tworzenia nowych rozwiązań w tym zakresie, 
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•	potrzebę bieżącego monitorowania procesu restruktu-
ryzacji wraz z pomiarem i oceną zarówno cząstkowych, 
jak i  sumarycznych efektów zmian podejmowanych 
w różnych obszarach. 
Rezultatem takiego podejścia do wykorzystania re-

strukturyzacji jest opracowanie przez wymienionych 
autorów modelowego ujęcia działań restrukturyzacyjnych 
zorientowanych na wzrost wartości przedsiębiorstwa 
określonego mianem pięciokąta restrukturyzacji, które-
go boki odzwierciedlają poszczególne zakresy restruk-
turyzacji (restrukturyzacja komunikacji z  otoczeniem, 
restrukturyzacja operacyjna i  reorientacja strategiczna, 
restrukturyzacja powiązań z  otoczeniem, restruktury-
zacja finansowa), zaś wierzchołki obrazują zmiany war-
tości przedsiębiorstwa uzyskane jako rezultat realizacji 
wymienionych zakresów. Ostatni, piąty bok pięciokąta 
odzwierciedla całkowity efekt prowartościowej restruktu-
ryzacji w postaci sumarycznego wzrostu wartości przed-
siębiorstwa. Prowartościową restrukturyzację rozwojową 
traktować należy równocześnie jako ważny instrument 
strategicznego zarządzania wartością, eksponującego zna-
czenie kreacji wartości i jej uwarunkowań jako czynnika 
wzrostu efektywności przedsiębiorstwa i  jego zdolności 
rozwojowych (Jabłoński, 2013, s. 155–208). 

Prowartościowa restrukturyzacja wpisuje się w  pełni 
we współczesne postrzeganie restrukturyzacji jako in-
strumentu umożliwiającego wzrost atrakcyjności przed-
siębiorstwa z punktu widzenia potencjalnych inwestorów, 
a  nie tylko instrumentu dokonywania doraźnych zmian 
w przedsiębiorstwie. Eksponuje to tym samym odejście od 
traktowania restrukturyzacji jako okazjonalnego przedsię-
wzięcia wraz z  dostrzeganiem w  niej instrumentu zarzą-
dzania przedsiębiorstwem –  programowanie i  wdrażanie 
zmian służących kształtowaniu jego efektywnego rozwoju 
(Bartkowiak, Rutkowski, 2016, s.  113–122). Stanowi ona 
zarazem element procesu adaptacji i doskonalenia różnych 
instrumentów zarządzania przedsiębiorstwem implikowa-
nych powstaniem i  rozwojem koncepcji zarządzania war-
tością. Obok restrukturyzacji proces ten odnosi się także 
do takich instrumentów, jak: marketing wartości, control-
ling wartości, systemy prowartościowej motywacji czy też 
instrumenty pomiaru efektywności kreowania wartości 
przedsiębiorstwa (Bartkowiak, Jaki, 2017, s. 130–140). Im-
peratyw kreowania wartości wywarł także istotny wpływ 
na potrzebę redefinicji paradygmatów rachunkowości 

– w tym tworzenia nowych mierników w ramach systemu 
pomiaru dokonań (Karmańska, 2017, s. 486–489). 

Perspektywa postrzegania restrukturyzacji jako pro-
cesu permanentnego, stanowiącego odpowiedź przed-
siębiorstwa na turbulentne i coraz mniej przewidywalne 
otoczenie, sprawia zarazem, że potraktować ją dziś należy 
także jako podstawę dla sformułowania nowego para-
dygmatu zarządzania –  paradygmatu permanentnej re-
strukturyzacji, jako warunku przetrwania i rozwoju oraz 
zdolności konkurowania przedsiębiorstwa w  warunkach 
zmiennego otoczenia. Paradygmat ten wpisuje się do 
kanonu wzorców dla teorii i  praktyki współczesnego za-
rządzania oraz ewolucyjnego rozwoju nauk o zarządzaniu 
jako dyscypliny naukowej (Borowiecki, Jaki, 2015, s. 6–7). 

Kształtowanie konkurencyjności 
przedsiębiorstwa zorientowanego 
na maksymalizację wartości rynkowej

S ensem i celem działania organizacji (struktury gospo-
darczej) jest poprawa racjonalności i  efektywności 

gospodarowania zasobami oraz czynnikami wytwórczy-
mi. Są to działania ciągłe z  nadaniem organizacji cech 
nowoczesności, elastyczności, innowacyjności i  adapta-
cyjności. Opisują one istotę restrukturyzacji, rozwoju 
i kreowania wartości, w którym kluczowe miejsce zajmuje 
konkurencyjność.

Konkurencyjność jest pojęciem zróżnicowanym i  trud-
no poddającym się badaniu, m.in. ze względu na koniecz-
ność porównania z otoczeniem. Bywa także krytykowana 
za przewartościowanie jej roli, niezdefiniowanie, trudność 
oceny i  doboru mierników. Wzbudza ona liczne kontro-
wersje – aż do zwątpienia w jej sens jako czynnika zmian 

–  co należy jednak uznać za fazy przejściowe w  ewolucji 
rozumienia zmieniającego się jej znaczenia, zwłaszcza pod 
wpływem takiego procesu jak internacjonalizacja. Proble-
my te są także uwypuklone w opisie nadal trwających zmian 
systemowych w  Polsce (Krugman i  in., 2014, s.  122–150; 
Zinnes i in., 2001, s. 315–353; Kaczmarek, 2016, s. 62–71).

Konkurencyjność wywodzi się od konkurencji. Jej wyni-
kiem są  zmiany pozycji konkurencyjnej organizacji. Uka-
zują one – zdaniem C. Frischtaka – zdolność organizacji do 
skutecznej realizacji jej celów, uwypuklając równocześnie 
wpływ konkurencyjności na harmonizację celów jej inte-
resariuszy. W szerokim ujęciu pozycja konkurencyjna jest 
jednym z ogniw łańcucha konkurencyjności – dopełniają 
go instrumenty konkurowania, przewaga konkurencyjna 
i potencjał konkurencyjności (Stankiewicz, 2000, s. 98).

Poglądy co do istoty i  struktury konkurencyjności 
są jednak zróżnicowane, co wynika z odmiennych do niej 
podejść badawczych, formułowanych w  odniesieniu do 
rynków konkurencyjnych (Dunford i  in., 2001, s.  110). 
Badania te dotyczą zarówno walki konkurencyjnej między 
podmiotami, jak i zdolności do podtrzymania lub zwięk-
szenia ich udziałów rynkowych. Uogólniając, spośród gło-
szonych poglądów wysublimować można cztery główne 
nurty badań konkurencyjności: w obszarze teorii wzrostu 
gospodarczego, handlu międzynarodowego, zniekształceń 
i konkurencji (Wziątek–Kubiak, 2003, s. 14–23). Częściej 
analizowana jest ona jednak w  kontekście nauk o  zarzą-
dzaniu (sposobu uzyskiwania przewag konkurencyjnych) 
niż w dyscyplinie ekonomia (odnoszenie do wzrostu efek-
tywności podmiotów i wzrostu gospodarczego).

W wielu opiniach zaznacza się to, że konkurencyjność jest 
kategorią wyłącznie mikroekonomiczną – kraju nie można 
bowiem wyeliminować z rynku, jako cel konkurowania. Po-
nadto konkurencyjność krajów kształtują dodatkowe czyn-
niki poza efektywnością produkcji, co stoi w  sprzeczności 
z  koncepcją przewag konkurencyjnych M.E. Portera. Jest 
ona jednak poddawana krytyce (Foss, Mahnke, 2002; Krafft, 
2000), a  i w poglądach M.E. Portera zarysowuje się w tym 
względzie ewolucja, co poszerza pole do dyskusji.

Widoczne rozwarstwienie pojęć konkurencyjności skła-
nia do przychylenia się do wniosku, że z punktu widzenia 
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podmiotowego konkurencyjność jest wielopłaszczyznowa. 
Wyróżnić w niej można: skalę mega (grupa krajów), makro 
(państwo), mezo (sektor, branża), mikro (przedsiębior-
stwo), mikro–mikro (produkt) (Dzikowska, Gorynia, 2012, 
s. 4–13). Rozwijając powyższe, na poziomie mikro i mezo 
widoczne jest przy tym podejście statyczne (fotograficzne 

– poziom, ranga, wynik), natomiast na poziomach makro 
i mega – dynamiczne (tomograficzne – zdolność do konku-
rowania w długim okresie) (Bieńkowski i in., 2010, s. 221). 
W wypowiadanych opiniach sama konkurencyjność mikro-
ekonomiczna (najczęściej badana) jest także wielopłaszczy-
znowa (Faulkner, Bowman, 2000, s. 35–40, 44) z możliwym 
wyróżnieniem konkurencyjności 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 najczęściej 
przywoływanym w  badaniach konkurencyjności i  także 
poprzez nią określana. Jest to zrozumiałe ze względu na 
powszechność nurtu badawczego konkurencyjności wy-
wodzącego się z koncepcji konkurencji równowagi. Może 
ona być rozumiana statycznie i dynamicznie oraz jest ona 
odmienna od przewagi rynkowej, która jest warunkiem 
koniecznym, ale niewystarczającym do uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej (Faulkner, Bowman, 2000, s. 35–40).

Cele i  działania podejmowane przez organizację dla 
uzyskania trwałej przewagi konkurencyjnej to strategie 
konkurencji. Wśród nich widoczne są dwa podejścia – po-
zycjonowania oraz zasobowe. Pierwsze koncentruje się po-
czątkowo na otoczeniu, drugie – w pierwszej kolejności na 
zasobach organizacji (McKiernan, 2017, s. 328). Dla M.E. 
Portera (podejście pozycjonowania) podstawą wyboru 
strategii jest atrakcyjność strukturalna gałęzi oraz względ-
na w niej pozycja. Podejście zasobowe obecne jest dzisiaj 
w koncepcji B. Wernerfelta – Resource–Based View. Zasoby, 
nie będąc samoistnie produktywnymi, służą wykreowaniu 
kluczowych umiejętności, jeśli są  wartościowe, rzadkie 
i kosztowne do imitacji (Hamel, Prahalad, 2011, s. 3–22).

Klasyczna koncepcja łańcucha wartości M.E. Portera, 
będącego źródłem przewagi konkurencyjnej, scalała jego 
ogniwa przez integrację pionową (Porter, 2008, s. 300–323). 
Mechanizm ten zapewniał odpowiednią, złożoną koordy-
nację działań, jakiej oczekiwała rozwijająca się gospodarka 
ery industrialnej. Organizowane wyspecjalizowane zasoby, 
niezbędne do uzyskiwania korzyści zasięgu i skali, stawały 
się mocną barierą konkurencyjną dla innych podmiotów.

Procesy internacjonalizacji (globalizacji oraz inte-
gracji), rozwój wiedzy i  społeczeństwa informacyjnego, 
deregulacja, liberalizacja, rozwój rynków i  instrumentów 
finansowych, rozwój technologii i  nowa eksplozja inno-
wacyjności –  oraz twórczej imitacji (Krzakiewicz, Cyfert, 
2017, s. 214–217) – powszechność i szybkość przekazywa-
nia informacji, to cechy charakterystyczne współczesnej 
gospodarki. W ich efekcie wystąpiła zmiana technicznych 
i  ekonomicznych warunków konkurowania w  skali mię-
dzynarodowej (Naisbitt, Naisbitt, 2017, s. 84–179). Zgodzić 
należy się z poglądem, że procesy te nie tyle zaostrzyły, co 
usprawniły konkurencję oraz umożliwiły kreowanie oraz 
rozprowadzanie coraz większej części wartości dodanej 
w skali ogólnoświatowej (De Vet i in., 2016, s. 2–25).

O  przewadze konkurencyjnej decyduje obecnie dys-
persja zasobów, specjalizacja operacji i  współzależności 
w  działaniu, a  radykalne zmiany niweczą uprzednio roz-
winięte umiejętności (zgodnie z  koncepcją kreatywnej 
destrukcji J.A. Schumpetera) (Cyrson, 2001, s.  143–172). 
Nowym centrum i  wymiarem przewagi konkurencyjnej 
nie jest już łańcuch wartości, a jego moduł (jedno lub kilka 
ogniw łańcucha wartości w powiązaniu z działaniami zle-
canymi na zewnątrz). Kolejne moduły łańcuchów wartości 
są  podstawą tworzenia nowych rodzajów działalności 
i  migracji na nowe rynki (Hitt i  in., 2007, s.  273–292), 
a więc następuje dekompozycja pionowo zintegrowanego 
łańcucha wartości. Pojawiają się półprzenikalne granice, 
powstają nowe, luźne powiązania między podmiotami 

– organizacje wirtualne, organizacje sieciowe, organizacje 
modularne. Tym samym, klasyczna bariera zasobowa nie 
zapewnia już podtrzymania przewagi konkurencyjnej  
(Cirik, Makadok, 2017, s. 115–158).

Koncepcja uśrednionej przewagi konkurencyjnej w  łań-
cuchu i dbałość o efektywność całego łańcucha wartości nie 
wystarcza dzisiaj do opisania zmieniającej się gwałtownie 
rzeczywistości gospodarczej. Punktem odniesienia konku-
rencji nie jest już gałąź. Powstają skupiska przedsiębiorstw, 
grona konkurencyjnych gałęzi (klastry), co akcentuje także 
perspektywę mezoekonomiczną rozumienia procesów 
zachodzących w  gospodarce (Best, 2015, s.  4–13). Procesy 
te powodują, że pojawiają się współcześnie nowe rodzaje 
konkurencji: dostrajania do modułu (koordynowanie wy-
dzielonych warstw łańcucha wartości), opanowania modułu 
(koncentracja na jednej warstwie łańcucha wartości) i  two-
rzenia modułu (nowa działalność między dotychczasowymi 
warstwami łańcucha wartości) (Cyrson, 2001, s. 164–165).

Podsumowanie

K onkurencyjność jest ściśle związana ze zmianami, 
przystosowaniem do zmieniających się warunków lub 

ich wyprzedzeniem. Warunki te ulegają przeobrażeniom, 
a obecnie znacznemu przyspieszeniu, czego dowodzi także 
obserwacja kształtowania się procesów gospodarczych za-
chodzących we współczesnej gospodarce. Z kolei potrzeba 
dostosowywania się organizacji do zmiennych warunków 
otoczenia stanowi istotę jej restrukturyzacji. Konieczność 
odzyskania, utrzymania lub zwiększania przewagi konku-
rencyjnej organizacji – jako jednego z głównych celów re-
strukturyzacji (podobnie jak wzrost wartości) – uwzględnia 
bowiem większość definicji tego zagadnienia. Współczesne 
właściwości i ujęcie konkurencyjności, jako kategorii eko-
nomicznej, mogą być więc następujące:

•	harmonizacja celów interesariuszy organizacji –  prze-
krój podmiotowy wskazuje na wielopoziomową jej istotę,

•	niejednoznaczność definicyjna konkurencyjności prze-
nosi się na płaszczyznę jej oceny,

•	dekompozycja pionowo zintegrowanych łańcuchów war-
tości – o przewadze konkurencyjnej decyduje dyspersja za-
sobów, specjalizacja operacji i współzależności w działaniu,

•	silna i  szybka erozja uprzednio rozwiniętych umiejęt-
ności – nowym centrum i wymiarem przewagi konku-
rencyjnej jest moduł łańcucha wartości,
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•	nowe rodzaje konkurencji –  dostrajania, opanowania 
i tworzenia modułu.
Wskazane podejście względem zmieniających się warun-

ków narzuca koncentrację głównie na przyszłych przewagach 
konkurencyjnych, tj. przyszłościowej orientacji strategicznej 
organizacji, wytyczającej mechanizmy jej funkcjonowania. 
Problem ten uwidoczniony jest w  szczegółowych celach 
i działaniach oraz wymiarach i rodzajach restrukturyzacji.

Wyrazem integracji celu restrukturyzacji, utożsamianego 
ze wzrostem konkurencyjności przedsiębiorstwa i uzyskiwa-
nia przez nie przewagi konkurencyjnej, z  jej innym celem, 
jakim jest podniesienie efektywności kreowania wartości 
przedsiębiorstwa, jest także powiązanie koncepcji łańcucha 
wartości M.E. Portera z  rachunkiem kreowania wartości 
oraz koncepcją nośników wartości A. Rappaporta. Integracja 
wymienionych trzech elementów staje się także podstawą dla 
identyfikacji strategii wzrostu wartości przedsiębiorstwa, jak 
również wskazania możliwości wykorzystania operatywnego 
i strategicznego controllingu wartości w charakterze nie tyl-
ko instrumentu zarządzania wartością przedsiębiorstwa, ale 
także instrumentu realizacji działań restrukturyzacyjnych 
zorientowanych na wzrost wartości przedsiębiorstwa.

Istotą dalszych badań obejmujących rozważaną proble-
matykę jest rozbudowanie celów organizacji, nie tylko o te, 
mające charakter ekonomiczny, ale również o cele społeczne 
i ekologiczne, a  także o analizę mechanizmów zarządzania 
relacjami z otoczeniem, które w paradygmacie „Nowej Go-
spodarki” mają 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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