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II. ORGANIZACJE KOMERCYJNE [ NIEKOMERCYJNE W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Ludomir Handzel"

ANALIZA DZIAEAN PODEJMOWANYCH PRZEZ
PRZEDSIEBIORSTWA W OBLICZU KRYZYSU
GOSPODARCZEGO

ANALYSIS OF MEASURES ADOPTED
BY COMPANIES FACING ECONOMIC CRISIS

,Ustawiczne wprowadzanie zmian jest warunkiem
trwania i rogzwoju przedsiebiorstw w warunkach go-
spodarki rynkowej”

Adam Nalepka

Summary

The following article aims at analyzing measures adopted by companies
which had to face the economic crisis in 2008. The main method chosen for
that aim was interviews with managers, which attempted at determining the
character of actions undertaken by companies to secure their ‘survival’. Such
approach to the problem focuses more on ‘remedial’ restructuring rather than
on directions for future development. It must be stressed, however, that the
presented results of empirical research cannot be treated as representative
but rather as pilot study, since they aim at identifying initial behaviors taken
up by managers facing the economic crisis.

1. Uwagi wstepne

Celem niniejszego artykutu jest analiza dzialafi podejmowanych przez
przedsiebiorstwa, ktére doswiadczyly kryzysu gospodarczego w roku 2008.
Dla realizacji tak zdefiniowanego celu zastosowano metod¢ wywiadu z mene-
dzerami. Miat on wskaza¢ kierunki podejmowanych dziatan, ktére powinny
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zapewniC ,trwanie” przedsiebiorstw. Takie spojrzenie na ten problem bliskie
jest restrukturyzacji ,,naprawczej”, a w mniejszym stopniu ,,rozwojowej”. Trze-
ba jednak podkresli¢, ze prezentowane tu wyniki badafn empirycznych maja
charakter pilotazowy, a nie reprezentatywny, zmierzaja bowiem do identyfika-
cji pierwszych zachowan menedzeréw w obliczu kryzysu gospodarczego.

2. Restrukturyzacja przedsiebiorstwa jako narzedzie zmian

Pojecie ,.restrukturyzacji” jako procesu stato si¢ przedmiotem wielu analiz
po rozpoczeciu transformowania polskiej gospodarki. Tto dla tych badan stano-
wita bowiem zmiana ustrojowa (polityczna), pociagajaca za sobg zmiang syste-
mu gospodarczego i glebokie zmiany wtasnoSciowe.

W potocznym rozumieniu pojecie ,,restrukturyzacji” kojarzone byto i jest
jedynie z reakcja na zta sytuacje przedsigbiorstwa. Jeszcze weziej ,,restruktury-
zacja” postrzegana jest poprzez pryzmat restrukturyzacji zatrudnienia, pojmo-
wanej jako redukcja zatrudnienia. Jedynie naukowcy oraz praktycy zarzadzania
postrzegaja restrukturyzacje jako proces ztozony, ktéry moze i winien wyste-
powac zaréwno w przedsigbiorstwie o ztej, jak i dobrej kondycji, i jako proces
obejmujacy wiasciwie wszystkie obszary dzialalno$ci przedsiebiorstwa.

Literatura przedmiotu podaje wiele definicji pojecia restrukturyzacja. Kaz-
dy jednak ktadzie nacisk na istote tego procesu, czyli ,,zmiany”. ,,Restruktu-
ryzacja przedsigbiorstwa jest procesem przeprowadzania zmian o szerokim
zasiegu 1 istotnym znaczeniu dla dalszego funkcjonowania przedsigbiorstwa,
podejmowanym na ogoét jako reakcja na zaistniale lub przewidywane zmia-
ny w otoczeniu” [Swiatek — Barylska I., Restrukturyzacja prywatyzowanych
przedsiebiorstw panistwowych, s. 7-8].

Klasycy sa zgodni, iz restrukturyzacja to pojecie szerokie, obejmujace
zmiany w obszarze finanséw, zarzadzania i organizacji [por. Nalepka A., Re-
strukturyzacja przedsigbiorstwa] przy uzyciu réznych metod i narzedzi, w tym
m.in.:

* segmentacj¢ przedsigbiorstwa i wydzielanie jednostek biznesu,

* przeprojektowanie proceséw organizacyjnych (reengineering),

* wyszczuplanie systemu produkcyjnego i systemu zarzadzania (lean ma-

nagement),

* podejmowanie kooperacji zewngetrzne;j,

* gystem zapewniania jakoSci (TQM),

* inne metody i przedsigwzigcia (W zakresie dostaw, organizacji produk-

cji) [Nalepka A., op. cit., s. 113 i nastepne].

Restrukturyzacja jest zatem procesem, ktdry toczy si¢ (a przynajmniej wi-
nien si¢ toczy¢) w przedsigbiorstwach caty czas. Ale w tym przypadku mamy
raczej na mysli udoskonalanie przedsigbiorstwa, czyli jest to restrukturyzacja
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rozwojowa — nastawiona na rozwoj i unowoczesnianie oraz optymalizacje pro-
ceséw w stabilnym przedsigbiorstwie [Por. Swiatek — Barylska L, op. cit., s.
7-8].

W obliczu pojawiajacych si¢ probleméw przedsigbiorstwa zarzadzajacy
zmuszeni sg do podejmowania dziatai restrukturyzacyjnych o innym charak-
terze — zwykle bardziej glebokich i drastycznych. I dlatego w obliczu kryzysu
mamy do czynienia z restrukturyzacja, ktdra najblizsza jest typowej restruktu-
ryzacji ,,naprawczej’.

Restrukturyzacja naprawcza jest bowiem nastawiona na ,,ratowanie” przed-
siebiorstwa, osiagniecie ,,réwnowagi” wewnetrznej i zewnetrznej przedsigbior-
stwa. Jest to niejako zapewnienie bezpieczefistwa funkcjonowania podmiotu.
Czasem stosuje si¢ pojecie ,,dziatan sanacyjnych”. Plan sanacyjny powinien sku-
pia¢ dwa elementy: plan krétkoterminowy oraz plan strategiczny. Oba rodzaje
planéw powinny uwzgledniaé analizg stanu i prognozy dla badanego przedsie-
biorstwa. Plan krétkoterminowy powinien skupi¢ si¢ na przeptywach gotéwki,
a nie na dtugoterminowych zyskach i przedsiewzigciach [Czajka D., Przedsie-
biorstwo w kryzysie. Upadto$¢ lub uktad, s. 523 i nastgpne].

Restrukturyzacja to proces, ktéry zawsze taczy si¢ z pojeciem ,,zmian”. Ko-
nieczno$¢ restrukturyzacji moze by¢ wymuszona: rzadziej przez czynniki we-
wnetrzne, a czesciej przez czynniki zewnetrzne. Podjgcie decyzji o restruktury-
zacji to podjecie decyzji o zmianach w przedsigbiorstwie. Nie zawsze jednak te
zmiany sa zmianami prowadzacymi w dobrym kierunku.

3. Podstawowe wyznaczniki sytuacji gospodarczej w Polsce
w drugiej polowie 2008 roku

Gospodarka polska zanotowata w 2008 roku wzrost produktu krajowe-
go brutto o ok. 4,8%. Polska nalezata do krajéw o najwyzszym wzroscie PKB
w Unii Europejskie;.

Warto$¢ dodana brutto zwigkszyla si¢ 0 4,9% (w 2007r. 0 6,6%) - najbar-
dziej w budownictwie (0 11,3%) i ustugach rynkowych (o 5,6%). Znacznie wol-
niejszy niz w 2007r. byt wzrost warto$ci dodanej brutto w przemysle (3,7% wo-
bec 9,9%).
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Rysunek 1. PKB, spozycie indywidualne i naktady na $rodki trwate w Polsce
w latach 2000-2008
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Zrédto: ,Wiadomosci statystyczne” nr 2/2009, s. 103.

Wozrost popytu krajowego ulegt istotnemu ostabieniu w stosunku do notowane-
go przed rokiem (4,8% wobec 8,6%) i byt zblizony do wzrostu PKB. Nieco mniej-
szy niz w 2007r. byl wzrost spozycia ogétem 4,0% wobec 5,0% przed rokiem).
Znacznie wolniejsza, po bardzo wysokim wzroscie w dwdch poprzednich latach,
byta dynamika akumulacji (wzrost o 7,6%) w zwiazku z ostabieniem tempa wzrostu
naktadéw brutto na Srodki trwate do 7.9% (z 17,6% w 2007r.1 14,9% w 2006r.). Sto-
pa inwestycji w gospodarce narodowej zwigkszyta si¢ do ponad 22%.

Szacuje sie, ze produkcja sprzedana przemystu ogétem w 2008 1. byta o 3,3%
wyzsza niz przed rokiem. W przedsigbiorstwach o liczbie pracujacych powyzej
9 o0séb dynamika produkcji od III kwartatu obnizata si¢ i w rezultacie w catym
2008 1. wzrost sprzedazy wyniést 3,5%, w tym w przetwérstwie przemystowym -
4,0%, a w gérnictwie - 2,8% (rysunek 2). W wytwarzaniu i zaopatrywaniu w ener-
gie elektryczna, gaz, wode notowano spadek o 1,7%. Wsréd gltéwnych grupowan
przemystowych najszybciej rosta sprzedaz w jednostkach wytwarzajacych gtéw-
nie dobra konsumpcyjnie trwate - o ok. 15% oraz inwestycyjne - o ok. 10%. Znacz-
nie wyzszy niz przecietnie w przemysle byt wzrost produkcji sprzedanej w dzia-
fach i grupach uznawanych za nosniki postepu technicznego (12,4%), a ich udziat
w ogodlnej wartosci produkcji sprzedanej przedsigbiorstw przemystowych zwiek-
szyt sie w skali roku do 16,5% [,,Wiadomosci statystyczne” nr 2/2009].
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Rysunek 2. Produkcja sprzedana przemystu w Polsce w latach 2005 - 2008
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Zrédto: ,Wiadomosci statystyczne” nr 2/2009, s. 104.

Pomimo iz wyniki nie wskazywatyby na drastyczne pogorszenie sytuacji
to jednak szereg zjawisk spowodowalo, iz duza czeS¢ przedsigbiorstw zacze-
fa odczuwaé dekoniunkture. Wplyw na to mialy takze nastepujace czynniki
zewnetrzne:

* spowolnienie w wielu obszarach gospodarki Swiatowej,

* niekorzystne zjawiska na globalnych rynkach finansowych,

* ostabienie popytu zagranicznego,

e decyzje instytucji finansowych w sprawie polityki kredytowe;.

Symptomy kryzysu gospodarczego byly widoczne juz na poczatku
2008 roku. W petni ujawnity si¢ w potowie ub. roku, natomiast widocz-
na zmiana sytuacji nastapita w IV kwartale 2008 r. Od potowy ub. roku
obnizata si¢ dynamika produkcji w przemysle, a w IV kwartale produk-
cja sprzedana uksztaltowala si¢ ponizej poziomu sprzed roku. Wiele
przedsigbiorstw zmuszonych byto do podjecia dziatan ,,naprawczych”.

4. Decyzje przedsigbiorstw w obliczu zmieniajacych sie
uwarunkowan zewnetrznych

Na skutek zmian na rynku (pojawienie si¢ kryzysu lub dekoniunktury)
przedsigbiorstwa zostaty zmuszone do podejmowania decyzji w ré6znych ob-
szarach, ktére maja na celu zapewnienie dalszego funkcjonowania [,,trwa-
nia”] przedsigbiorstwa. Metoda wywiadu z menedzerami przeprowadzo-
no badanie, ktére pozwoli unaoczni¢ najczesciej stosowane zabiegi w celu
zréwnowazenia sytuacji firm. Pokazano takze powiazania przyczynowo —
skutkowe w taficuchu przedsiebiorstw §wiadczacych dla siebie réznego ro-
dzaju ustugi.
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Badaniu poddano Przedsigbiorstwo Transportu Kolejowego, Zaktad Zaple-
cza Kolei, Fabryke Maszyn. Tabela 1 ukazuje podstawowe dane na temat tych
podmiotow.

Badani menedzerowie wskazali nastgpujace przestanki podejmowanych
przez nich dziatan:

e drastyczne zmniejszenie zapytan ofertowych,

* zmniejszenie (czasem drastyczne) zaméwien od klientdw,

* spadek przychodéw,

* trudnosci z uzyskaniem finansowania dziatalno$ci biezacej i inwesty-

cyjnej,

*  pojawiajace si¢ zatory platnicze,

* pogorszenie si¢ wyniku finansowego,

e og6lny ,klimat kryzysu” oraz sygnaty od klientéw o ograniczaniu za-

moéwien w przyszlosci.

Wszystkie wyzej wymienione przestanki moga doprowadzi¢ kazde przed-
sigbiorstwo do utraty ptynnosci finansowej i doprowadzi¢ do bankructwa. Kaz-
dy racjonalnie dziatajacy wiasciciel oraz zarzadzajacy musi podjac¢ dziatania
o charakterze sanacyjnym, a wtasciwie zaradczym.

Tabela 1. Dane podmiotéw podlegajacych badaniu

Rodzaj Wielkos¢ | Wielkosé Gléwny
Przedsie- dziatal- |Wiasciciel zatrud- obrotu |Uzwiazko-| odbiorca | Dodatkowe
biorstwo nosci niania | w2007r. | wienie |produkcji/ | informacje
w2007 r. | (wmln z}) ushlug
Kilka ty-
Przedsie- siecy firm | Duze zaso-
biorstwo 100 % . produkcyj- | by gotowki,
Transportu E;?:.Zp ort Skarb Pani-| 42000 5500 ]8)5115; - ok. nych, spe- | Niski po-
Kolejowego IO | stwa 7 dycyjnych | ziom zadtu-
(PTK) iustugo- | zenia
wych
Sredni po-
ziom zaso-
Zaktad Za- | Produkcja p 4 . bow gotéw-
plecza Kolei | i ustugi rJla Spotka 1610 los | Srednie— | pry kow;/gch
. | prywatna ok. 50 % ‘ .
(ZZK) rzecz kolei Sredni po-
ziom zadtu-
zenia
Produkcja E;:vk;;i’:;—
Fabryka Ma- i ustugi 100% Srednie — kowych,
narzecz | Skarb Pan- 502 102 77K p L
szyn (FM) zaplecza | stwa ok. 50% Sredni po-
Kolei ziom zadiu-
Zenia

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Dziatania takie mozna podzieli¢ na dziatania zmierzajace do podniesienia
przychodéw (lub zahamowania ich spadku) oraz dziatania ograniczajace kosz-
ty. W rozumieniu wezszym przychody utozsamia si¢ z wptywami, a koszty
z wydatkami.

Rysunek 3. Reakcja przedsiebiorstw na symptomy kryzysu gospodarczego
i pojawienie si¢ przestanek do podjecia dziatan sanacyjnych

Symptomy kryzysu gospodarczego

U

Pojawienie si¢ w
przedsigbiorstwach
przestanek do podjecia
dzialan sanacyjnych

1 N
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PRZYCHODOW Daialania KOSZTOW
(WPLYWOW) (WYDATKOW)

Zrédto: Opracowanie wlasne

Nalezy podkreslié, iz we wszystkich trzech zaktadach opracowano w for-
mie pisemnej ,,plany naprawcze”, ktére zostaly przyjete przez organy korpora-
cyjne. Jednak nie analiza deklaracji, a faktycznych dziatan i ich ewentualnych
efektéw jest badawczo celowa i interesujaca.

Tabela 2. Podjete dziatania w zakresie wzrostu przychodéw
PODIJETE DZIAELANIA W ZAKRESIE WZROSTU PRZYCHODOW

Przedsiebiorstwo | - podnies.ienie cen taryfy przewozowej . . . .
Transportu - prébq zintensyfikowania prac nad nowymi produktami, stanowigcymi
Kolejowego do tej pory 1 - 4% sprzedazy

- sprzedaz ztomu

- obnizenie cen ustug i produktéw
iiﬁ?d Zaplecza | _ aktywne poszukiwanie nowych klientéw

- poszukiwanie nowych rynkéw zbytu
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PODIJETE DZIAELANIA W ZAKRESIE WZROSTU PRZYCHODOW

- obnizenie cen ustug i produktéw

- aktywne poszukiwanie nowych klientow

- poszukiwanie nowych rynkéw zbytu

- wdrozenie do produkcji nowych produktéw

Fabryka Maszyn

Zrédto: Opracowanie whasne.

Tablela 3. Podjete dziatania w zakresie obnizania kosztéw
PODJETE DZIALANIA W ZAKRESIE OBNIZANIA KOSZTOW

- reorganizacja zaktadéw przedsigbiorstwa
- kierowanie pracownikéw na tzw. ,,postojowe”

Przedsigbiorstwo Lo ‘e .. .
N - poszukiwanie oszczednosci w wydatkach administracyjnych
Transportu Kole- .. .
. - wstrzymanie inwestycji
jowego

- wstrzymanie remontéw taboru lub skierowanie ich wytacznie do wia-
snych zaktadéw

- zwolnienia pracownikéw, w tym gtéwnie nieprodukcyjnych (37% zato-

gi)
Zaklad Zaplecza | _ skierowanie pracownikéw na urlopy bezptatne (1 dziefi w tygodniu)

Kolei . .
- Wstrzymanie iwestycji
- zmniejszenie zakresu kooperacji zewngtrznej
- zwolnienia pracownikéw (40% zalogi)
- skierowanie pracownikéw na urlopy bezptatne (2 dni w tygodniu)
- wstrzymanie inwestycji
Fabryka Maszyn Y Y4

- ograniczenie kooperacji do niezb¢dnego minimum
- optymalne wykorzystanie zapaséw magazynowych
- zakaz produkcji ,,na magazyn”

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Efekty ww. dziatan stosunkowo tatwo jest przewidzie¢. Przedsigbiorstwo
Transportu Kolejowego weszto od 1 stycznia 2009 r. w staly trend spadku
przychodéw i pracy przewozowej o ok. 40% w stosunku do roku poprzednie-
g0. Przy utrzymywaniu podobnego poziomu kosztéw jak w roku 2008 w spo-
s6b naturalny zaprzestalo ptaci¢ cze$¢ zobowigzan biezacych. Nie wykorzy-
stato swoich duzych rezerw do przeprowadzenia restrukturyzacji zatrudnienia.
W sferze przychodéw sposobem na ratowanie przychodéw miaty by¢ podwyzki
ustug, co zaowocowato w odwrotny sposéb. PTK skupilo si¢ gtéwnie na margi-
nalnych oszczednoSciach w sferze administracyjnej (telefony, tonery, delegacje
etc.), nie dotykajac calej sfery przerostu zatrudnienia. Skale przerostu zatrud-
nienia oraz mozliwosci wykorzystania outsourcingu jako metody sanacyjnej
w PTK wskazuje tabela 4.
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Tabela 4. Poréwnanie PTK 1 CD Cargo (odpowiednik PTK na rynku czeskim)
w roku 2008

- Srednioroczne
g Przewiezione towary N Stosunek b/c
Przewoznik (e ) zatrudnienie (| e Te)
(w etatach) p
(@ (b) © d
PTK 130 42 000 3095
CD CARGO 88 11 500 7652

Zrédto: Opracowanie whasne.

Rysunek 4. Laficuch przyczynowo — skutkowy na badanym rynku

zamowienia zamowienia
Przedsigbiorstwo Zaktad Fabryka
Transportu Zaplecza Maszyn
Kolejowego Kolei (FM)
(PTK) (ZZK)

Zrédto: Opracowanie whasne.

Rysunek 4 obrazuje wzajemne powiazanie trzech badanych przedsie-
biorstw. Btedne decyzje zarzadcze oraz zaniechania w PTK automatycznie
staja si¢ zagrozeniem dla zaplecza kolei i przedsigbiorstw z nimi wsp6étpracu-
jacych.

Stosunkowo pozytywnie nalezy oceni¢ dzialania podjete przez Zaklad Za-
plecza Kolei oraz Fabryke Maszyn. Menedzerowie w tych przedsigbiorstwach nie
obawiali si¢ podja¢ dziatan, ktére moga doprowadzi¢ do zréwnowazenia przedsie-
biorstw. Dziatania te mogty i wywotaty naturalne, negatywne reakcje otoczenia.
Menedzerowie starali si¢ ograniczy¢ zatrudnienie i koszty z nim zwiazane propor-
cjonalnie do zapotrzebowania. Optymalizowali gospodarke zapasami oraz ograni-
czyli koszty ustug obcych poprzez wykonywanie mozliwych czynnosci przez wia-
sny zaktad. Mozna to uzna¢ za modelowe podejscie decyzyjne ,,make or buy”.

Podejmowanie tego typu decyzji wystgpuje w dwoch gtéwnych przypad-
kach:

* ograniczenie dziatalnosci przedsigbiorstwa (zakladu lub jego czesci),

w wyniku czego powstaja wolne moce produkcyjne (w krétkich i diu-
gich okresach),

» zwigkszanie skali dziatalno$ci przedsigbiorstwa — wtedy wystepuja
niedobory zdolnosci produkcyjnych [Famielec J., Rachunek eko-
nomiczny w strategii integracji produkcyjnej przedsigbiorstwa, s.
232]. W omawianej sytuacji jest to oczywiscie przypadek pierw-
szy.
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Ograniczenie kosztéw, zmiany organizacyjne oraz aktywno$¢ na rynku
oraz poszukiwanie nowych produktéw daje szanse tym zaktadom na przetrwa-
nie okresu kryzysu i rozw6j w przysztosci. Te dwa przedsigbiorstwa zareago-
waty bowiem szybko na zmieniajace si¢ otoczenie firmy i zmierzaja do uela-
stycznienia cenowego i kosztowego swoich zaktadéw. Wyniki finansowe po I Q
2009 sa nadal w tych zakladach dodatnie, cho¢ mozna spodziewaé si¢ czaso-
wego pogorszenia ze wzgledu chociazby na koszty restrukturyzacji (koszty od-
praw, wdrozenia nowej produkciji etc.).

Za najstabsze ogniwo w calym wyzej prezentowanym taicuchu nalezy
uznaé Przedsiebiorstwo Transportu Kolejowego. Obawiajac sie o wlasne po-
zycje menedzerowie nie podejmowali w odpowiednim czasie decyzji, ktére
w sposéb faktyczny wptynetyby na standing przedsigbiorstwa. Efektem tego
zaniechania oraz dziatan pozornych (werbalizowania konieczno$ci oszczgdno-
$ci na kosztach marginalnych, takich jak np. tonery) sa i beda problemy catego
zaplecza kolei oraz szeregu firm pracujacych dla zaplecza kolei. Bezpo$rednimi
skutkami dla przedsigbiorstwa bedzie olbrzymia strata finansowa, ktéra moze
przetozy¢ sie na utrat¢ ptynnosci finansowej, a co za tym idzie obniZenie war-
todci przedsigbiorstwa. Wystapi takze w Srednim okresie konieczno$¢ przepro-
wadzenia realnych, faktycznych dziatan sanacyjnych, poniewaz moze pojawié
sie widmo bankructwa.

Wszelkie organizacje, a w tym szczegdlnie organizacje biznesowe, aby
trwa¢ musza stale monitorowac, diagnozowaé, prognozowa¢ zmiany zachodza-
ce w otoczeniu oraz do tych zmian dostosowywac swoja organizacje [por. M.
Lisiecki, Zmiana jako czynnik rozwoju organizacji]. Kluczowym zagadnieniem
dla menedzeréw powinno by¢ zatem nadazanie za zmianami otoczenia. To
moze zapewni¢ trwanie tym organizacjom. Odrebnym zagadnieniem jest spoj-
rzenie strategiczne, rozumiane jako wyzszy poziom zarzadzania i organizacji,
w ktérym menedzerowie sa (lub moga by¢) nastawieni na ,kreowanie przy-
szloSci” oraz zastapienie postaw okreslanych jako ,,przezycie” oraz ,,adaptacja”
orientacja o nazwie ,,rozw¢j” [za M. Lisiniski, Metody planowania strategiczne-
go, s. 24-25].

Na podstawie opisanych trzech przypadkéw przedsigbiorstw w dalszych
badaniach mozna takze poszukiwac korelacji pomigdzy forma wtasnosci (pan-
stwo a kapital prywatny) a podejmowanymi dziataniami restrukturyzacyjnymi
i ich efektami. Pojawia si¢ bowiem ciekawy problem badawczy: czy menedze-
rowie przedsigbiorstw, ktérych wlascicielem jest pafistwo sa bardziej czy mniej
zdeterminowani w kierunku poprawy efektywnosci przedsiebiorstw, ktérymi
zarzadzaja - w stosunku do przedsigbiorstw prywatnych.
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5. Uwagi koncowe

W trudnym okresie kryzysu gospodarczego kluczowym wydaje si¢ zagad-
nienie elastycznoSci przedsigbiorstwa [por. takze Nalepka A., Restrukturyza-
cja przedsiebiorstwa. Zarys problematyki, s. 8]. W obliczu spadajacych zamé-
wienl, zatordw platniczych, trudnosci ze znalezieniem finansowania biezacej
dziatalnosSci oraz nowych przedsigwzigé, przedsiebiorstwo musi by¢ zdolne do
— nawet czasem drastycznego — zredukowania swojej struktury i poszukiwania
innych alternatywnych rozwigzan. Rozwigzania te musza by¢ nastawione na
poszukiwanie nowych rynkéw zbytu, dywersyfikacje¢ Zrédet przychodéw, ale
takze optymalizacje dotychczasowych proceséw biznesowych. Waznym zagad-
nieniem jest przyjecie takiej formuty restrukturyzacji majatkowej, zatrudnie-
nia i finansowej, aby w znaczacy sposdb nie ograniczy¢ mozliwosci rozwoju
i szybkiej odbudowy potencjatu firmy. Znalezienie ,,ztotego Srodka” wydaje si¢
by¢ najwigkszym wyzwaniem dla biznesowo nastawionych menedzeréw w do-
bie kryzysu.
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