ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO nr 802
Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 65 (2014)

s. 329-341

Wykorzystane instrumentow
ekonomiczno-finansowych i organizacyjnych
w przedsiebiorstwach o trudnej sytuacji strategicznej
— na podstawie wynikow badan

Waldemar Gajda®

Streszczenie: Cel — Zidentyfikowanie oraz wykorzystanie systemu instrumentéw ekonomiczno-finanso-
wych i organizacyjnych stymulujacych rozwoj przedsigbiorstw znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji strate-
giczne;j.

Metodologia badan — Do okre$lenia sytuacji strategicznej przedsigbiorstw i identyfikacji instrumentow
wykorzystano metod¢ analizy. W badaniach empirycznych wptywu zidentyfikowanych instrumentéw na
sytuacj¢ strategiczna przedsigbiorstw — metode ekspercka, a do budowy dziatan rozwojowych — metode
scenariuszy.

Wynik — Zdiagnozowano i opracowano model sytuacji rynkowej przedsigbiorstw majacych trudna pozy-
cj¢ rynkowa. Zidentyfikowano 50 instrumentéw ekonomiczno-finansowych i organizacyjnych. W wyniku
przeprowadzonych badan empirycznych stworzono system instrumentéw, na podstawie ktérego zbudowano
scenariusz mozliwych dziatan zmieniajacych trudng sytuacj¢ przedsigbiorstwa.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Oryginalno$¢ podejscia do identyfikacji instrumentéw determinujacych funkcjo-
nowanie przedsigbiorstw na podstawie strategicznych sfer funkcjonowania przedsigbiorstwa. Nowatorskie,
niespotykane w literaturze stworzenie systemu instrumentéw dajacych podstawe wykreowania efektywnych
dzialan zmieniajacych trudng sytuacje strategiczng firmy. Modelowe ujgcie trudnej sytuacji strategicznej,
w ktora mozna wkomponowa¢ obecnie funkcjonujace na rynku przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: instrumenty, modele, scenariusze, sfery strategiczne

Wprowadzenie

Niniejszy artykut jest jednym z cyklu czterech opracowan empirycznych majacych na celu
zidentyfikowanie oraz wykorzystanie systemu instrumentéow ekonomiczno-finansowych
1 organizacyjnych stymulujacych rozwoj przedsigbiorstw w réznych sytuacjach strategicz-
nych. W catym procesie badawczym wyselekcjonowano cztery modele sytuacji strategicz-
nych od modelu trudnego, walczacego na rynku o przetrwanie, poprzez modele ze stabilng
sytuacja strategiczng i poszukiwania szans rynkowych, az po model dynamicznego rozwo-
ju. Do jednej z czterech przedstawionych modelowo sytuacji strategicznych mozna przypo-
rzadkowac kazde istniejace w polskiej rzeczywistosci gospodarczej przedsiebiorstwo.

* dr inz. Waldemar Gajda, Warszawska Szkota Zarzadzania - Szkota Wyzsza, ul. Siedmiogrodzka 3a, 01-204 War-
szawa, waldgaj@vp.pl.
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Niniejsze opracowanie dotyczy badan empirycznych przedsigbiorstw znajdujacych
si¢ w modelu ,trudnej sytuacji strategicznej”. Wykorzystujac strategiczne sfery funkcjo-
nowania podmiotéw gospodarczych, zidentyfikowano najwazniejsze instrumenty ekono-
miczno-finansowe 1 organizacyjne, decydujace o mozliwosciach funkcjonowania i roz-
woju wspotczesnych organizacji gospodarczych. Zidentyfikowane instrumenty postuzyty
w przeprowadzonych badaniach empirycznych do stworzenia systemu narzedzi stymulu-
jacych dziatania zmierzajace do wyjscia przedsigbiorstwa z trudnej sytuacji strategicznej.
Na podstawie wynikow badan i wykreowanego systemu instrumentéw zbudowano scena-
riusz dziatan natychmiastowych, a nastepnie scenariusz mozliwych dziatan rozwojowych
na bazie dywersyfikacji.

1. Material, cel, metody i hipotezy badawcze

Materiat: badania empiryczne, przeglad literatury (ostatni materiat empiryczny otrzymano
17 stycznia 2014 roku).

Cel gltowny: zidentyfikowanie oraz wykorzystanie systemu instrumentéw ekonomicz-
no-finansowych i organizacyjnych stymulujacych rozwoj przedsigbiorstw znajdujacych si¢
w trudnej sytuacji strategiczne;j.

Cele pomocnicze:

1. Modelowe ujgcie ,trudnej sytuacji strategicznej”, w ktérg mozna wkomponowac

obecnie funkcjonujace na rynku przedsicbiorstwa.

2. Identyfikacja instrumentéw ekonomicznych i organizacyjnych determinujacych
mozliwo$ci rozwojowe wspotczesnych podmiotow gospodarczych.

3. Badania empiryczne wplywu zidentyfikowanych instrumentéw na mozliwosci wyj-
Scia przedsicbiorstw z trudnej sytuacji strategiczne;.

4. Wykreowanie scenariuszy mozliwych dzialan zmieniajacych trudng sytuacje firmy
na podstawie wykreowanego systemu instrumentow.

Metody badawcze:

1. Do okreslenia modelowej trudnej sytuacji strategicznej przedsicbiorstw i identyfika-
cji instrumentoéw ekonomicznych oraz organizacyjnych wykorzystano metode anali-
Zy.

2. Do stworzenia rankingu instrumentéw ekonomicznych i organizacyjnych dla tego
modelu wykorzystano badania empiryczne bazujace na metodzie eksperckiej, wywo-
dzacej si¢ z grupy metod inwentycznych.

3. Do wykreowania efektywnych dziatan zmieniajagcych trudng pozycje firmy wy-
korzystano metode¢ scenariuszy wywodzaca si¢ ze zbioru metod prognostycznych,
a konkretniej z grupy metod jako§ciowych.
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Hipotezy i pytania badawcze:

1. W aktualnych warunkach ekonomicznych przedsiebiorstwa bez adekwatnie wygene-
rowanych i realizowanych dziatan rozwojowych nie mogg efektywnie funkcjonowaé
i zaymowac nowych, lepszych pozycji rynkowych.

2. Dzialania rozwojowe dla przedsigbiorstw w trudnej sytuacji strategicznej w swojej
strukturze powinny uwzgledniac¢ kreatywna role instrumentéw ekonomicznych i or-
ganizacyjnych.

Jako rozszerzenie i uzupetnienie tez badawczych, sformulowano nastgpujace pytania

badawcze:

— jakie instrumenty ekonomiczne i organizacyjne maja decydujacy wptyw na dziatania
zwigzane ze zmiang trudnej sytuacji przedsiebiorstwa?

— przy wykorzystaniu jakich scenariuszy mozna zbudowac efektywne dziatania rozwo-
jowe dla przedsi¢biorstw w trudnej sytuacji strategicznej?

2. Charakterystyka modelu ,,trudnej sytuacji strategicznej”

Rzeczywisto$¢ gospodarcza z jej turbulencja i nast¢pujacymi po sobie kryzysami powo-
duje, ze stosowane w praktyce style i metody zarzadzania moga okazac si¢ mato efektyw-
ne. Przed kadra kierownicza przedsigbiorstw pojawia si¢ wiele sytuacji decyzyjnych oraz
dylematow dotyczacych dysfunkcji w prowadzeniu podmiotéw gospodarczych, w stosun-
ku do ktérych nie mozna wskaza¢ jednoznacznego sposobu rozwigzania. Ma to wpltyw na
zréznicowanie mozliwosci rozwojowych funkcjonujacych w naszym kraju podmiotéw go-
spodarczych. Tak wigc, jedne z nich dzialajg efektywnie mimo duzej turbulencji otoczenia
i trwajacego jeszcze kryzysu, a posiadany potencjat strategiczny wykorzystuja we wlasciwy
sposdb, co umozliwia im utrzymanie zajmowanych pozycji rynkowych, a nawet planowanie
rozwoju. Drugie za$ usituja pokonac réznorodne trudnosci: strukturalne, organizacyjne czy
ckonomiczne. Czg¢$¢ tych przedsigbiorstw funkcjonuje w warunkach kryzysu. Dla tej grupy
firm priorytetem nie jest rozwoj, ale przede wszystkim przetrwanie i utrzymanie przynaj-
mniej w czesci dotychczasowych pozycji rynkowych.

Funkcjonowanie w warunkach kryzysu przedsigbiorstwa prezentuje model ,trudnej
sytuacji strategicznej”. Sytuacja ta jest po czg¢sci skutkiem wystepujacego od 2008 roku
kryzysu ogdlnoswiatowego. Podmioty gospodarcze kwalifikujace si¢ do tego modelu funk-
cjonujg w warunkach kryzysu organizacyjnego i finansowego. Przedsi¢biorstwo nie posia-
da rozpoznanego rynku, praktycznie prowadzi inwestycje tylko odtworzeniowe. Kontynu-
owanie dotychczasowego profilu dziatania zwigzane jest z coraz mniejsza efektywnos$cia
1 pogarszajaca si¢ sytuacja finansowa. Sygnaty rynkowe docieraja z duzym opdznieniem,
permanentnie spada efektywno$¢ prowadzonej dziatalno$ci, nastgpuje utrata zajmowanej
pozycji rynkowej. Najbardziej wartosciowa czg¢s¢ potencjatu strategicznego przedsigbior-
stwa, czyli zasoby ludzkie ukierunkowane sg na walke z kryzysem, wszechogarniajacy jest
brak perspektyw rozwojowych i motywacyjnych. Stan ten powoduje powazne zagrozenie
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nie tylko dla kontynuowania dziatalnosci gospodarczej, ale przede wszystkim dla istnie-
nia podmiotu gospodarczego. Tak trudng sytuacje przedsiebiorstwa poteguje jeszcze brak
skutecznego programu strategicznego oraz rozbieznosci wizji (koncepcji) funkcjonowania
z realizowang polityka strategiczng i zmianami zachodzacymi w otoczeniu.

3. Okreslenie strategicznych sfer funkcjonowania
wspolczesnych przedsiebiorstw

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna rézne podejécia do okreslenia strategicznych sfer
funkcjonowania wspotczesnych organizacji gospodarczych i tak np.: L.W. Rue i P.G. Hol-
land (1986: 430) wymieniajg pi¢¢ obszarow strategicznych: marketing, produkcje, finanse,
zasoby ludzkie oraz technike i technologi¢; M.J. Stankiewicz (1995) wyodrgbnia siedem
sfer strategicznych, s to sfery: finansow, personelu, wytwarzania, produktu, badania i roz-
woju, marketingu oraz osobno sfer¢ zarzadzania; H. Bieniok i J. Marek (1992) wytypowali
dwanascie obszaroéw strategicznych firmy i sa to: ogdlne relacje z otoczeniem, technika,
technologia i organizacja produkcji, strategia rozwoju produktu, strategia dystrybucji wyro-
bow, strategia promocji i reklamy, strategia cen, planowanie, gospodarka czynnikiem ludz-
kim, gospodarka majatkiem trwalym, gospodarka materiatowa, endogeniczne wyznaczniki
procesu zarzadzania, finanse-wyniki, koszty.

Analizujac podejscie do okreslania sfer strategicznych w literaturze przedmiotu nalezy
stwierdzi¢, ze wskazywanie czy mnozenie ich nie jest wtasciwym podejsciem, gdyz powo-
duje rozproszenia dziatan na sfery istniejace w przedsigbiorstwie, ale majace marginalne
znaczenie dla jego funkcjonowania i rozwoju.

W niniejszym artykule do okreslenia strategicznych sfer funkcjonowania wspotcze-
snych podmiotéw gospodarczych wykorzystano tancuch wartosci. Narzedzie to, lansowane
przez M.E. Portera (1990: 175), pozwala przedstawi¢ w postaci sekwencyjnej wszystkie ele-
mentarne zbiory operacji (funkcji) zachodzacych w przedsigbiorstwie od koncepcji biznesu,
poprzez zakupy, wytwarzanie dobr, serwis, dystrybucje i sprzedaz, az po osiagniety zysk.

Funkcje wchodzace w sktad tancucha wartosci, wskutek wzajemnych interakcji i po-
wiazan, pozwalaja okresli¢ strategiczne sfery funkcjonowania, czyli elementy dynamicznej
struktury, w ktoérych zachodza procesy decydujace bezposrednio o funkcjonowaniu i roz-
woju organizacji gospodarczej we wspodtczesnej gospodarce. Zidentyfikowanymi sferami
strategicznymi dla wspotczesnych organizacji gospodarczych sa:

1. Sfera finanséw, ktora zwigzana jest ze zbiorem kryteridw i regul postepowania pod-
porzadkowanych biezacemu funkcjonowaniu i realizacji strategicznego rozwoju, kto-
rymi kierujg si¢ zarzadzajacy przedsigbiorstwem w trakcie podejmowania decyzji do-
tyczacych pozyskiwania $srodkow na finansowanie biezacych i przysztych potrzeb oraz
okreslenia kierunkéw i sposoboéw wykorzystania tych srodkéw, przy uwzglednieniu
istniejacych szans, ograniczen i zwigzkow z otoczeniem.



Wykorzystane instrumentow ekonomiczno-finansowych i organizacyjnych... 333

2. Sfera zarzadzania z jej glownym celem procesualnym, jakim jest generowanie de-
cyzji w czterech najwazniejszych funkcjach zarzadzania: planowaniu, organizowaniu,
motywowaniu i kontroli. Sfera zarzadzania bezposrednio determinuje funkcjonowanie
pozostatych sfer strategicznych, a tym samym i calego przedsigbiorstwa.

3. Sfera personelu jako zbidr zadan, ktore polegaja na pozyskiwaniu, rozmieszczaniu,
sprzyjaniu rozwojowi i motywowaniu pracownikow potrzebnych przedsigbiorstwu,
aby realizowac jego cele. Kadra pracownicza w firmie spetnia rownoczesnie lub prze-
miennie dwie podstawowe role: generatora aspiracji, potrzeb, inicjatyw oddzialywu-
jac na firme w celu uzyskania korzystnych dla siebie zmian oraz realizatora strategii,
funkcji i zadan stanowiacych istote dziatalnosci podmiotu gospodarczego.

4. Sfera wytwarzania débr charakteryzowana poprzez: stan suprastruktury i parku ma-
szynowego, stopien ich wykorzystania, organizacj¢ produkcji, dzialania dywersyfi-
kacyjne zwigzane z rozszerzeniem prowadzonego asortymentu oraz, jako podstawe,
jakos¢. W sferze tej generowany jest najistotniejszy element przedsigbiorstwa, czyli
produkt. Dlatego tez o funkcjonowaniu i rozwoju firmy na rynku decyduje przede
wszystkim wlasciwy dobor czynnikow produkceji wraz z ich adekwatnym pod wzgle-
dem efektywnosciowym wykorzystaniem.

5. Sfera marketingu obejmujaca dzialania zwigzane: z analizg biezacej sytuacji, z ba-
daniami rynku oraz firmy, z tworzeniem kanatow dystrybucji oraz szeroko rozumiang
promoc;ja.

Kazda decydujaca o funkcjonowaniu i rozwoju wspoétczesnych organizacji gospodar-

czych sfera strategiczna posiada swoje specyficzne instrumenty ja determinujace.

4. Identyfikacja instrumentéw ekonomicznych i organizacyjnych
determinujgcych mozliwosci rozwojowe przedsiebiorstw

4.1. Identyfikacja instrumentéw ekonomicznych

Instrumenty ekonomiczne to narzg¢dzia sfery finansow. Ze wzgledu na zakres ich stoso-
wania oraz specyfike (bezposrednim skutkiem ich dziatania jest realny ruch zasobow
pienigznych) zostaly podzielone na egzogeniczne instrumenty ekonomiczno-finansowe
oddziatywujace na organizacje gospodarcze, a bedace w dyspozycji danego panstwa oraz
na instrumenty endogeniczne, determinujace funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych,
w gltowne] mierze bedace w gestii zarzadzajacych nimi.

Egzogeniczne instrumenty ekonomiczno-finansowe sa jednoznacznie zaliczane do
czynnikéw ekonomicznego oddziatywania panstwa na organizacje gospodarcze. Narzg-
dzia typu bezposrednich inwestycji z budzetu czy subwencji uwazane sg w warunkach
gospodarki rynkowej za regulatory podazy. Bezposrednim skutkiem ich oddziatywania
jest zasilenie przedsigbiorstw w $rodki finansowe pochodzace z budzetu. Odmienny cha-
rakter posiadajg instrumenty obcigzajagce dziatalno$¢ organizacji gospodarczych, czyli
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instrumenty podatkowe i to zaréwno w formie stricte obcigzen podatkowych, jak: podatek
VAT i akcyza, podatek dochodowy od 0séb prawnych, podatek od nieruchomosci, podatek
od srodkow transportowych, jak i quasi podatkéw typu: wptaty z zysku, PFRON-u, sktadki
na Fundusz Pracy, sktadki na ubezpieczenie spoteczne pracownikow oraz roznego rodzaju
optaty. Zidentyfikowane instrumenty egzogeniczne, jak: cta, taryfy, kurs walutowy, stopa
procentowa determinujg popyt i podaz, ksztaltuja koniunkture na rynku oraz umozliwiaja
racjonalng alokacje czynnikéw wytwoérczych.

Endogeniczne instrumenty ekonomiczno-finansowe to typowe narzedzia gospodarki
rynkowej, generowane w samej organizacji badz narzedzia, ktorych wykorzystanie po-
zostaje w dyspozycji zarzadzajacych takimi organizacjami. Podstawowym instrumentem
endogenicznym jest cena wytwarzanego dobra. To wlasnie ten czynnik pozwala na: wypra-
cowanie zysku (podstawowego, syntetycznego miernika efektywnosci gospodarowania),
konkurowanie w danym segmencie rynku, kreowanie strategii cenowych. Zidentyfiko-
wanymi pochodnymi tego narzedzia sg: alokacja zysku, dajgca zarzadzajacym mozliwo$é
dysponowania ta cz¢scia zysku, ktora pozostaje w przedsiebiorstwie po odjgciu czegsci prze-
kazywanej obligatoryjnie panstwu w formie podatkow, optat itp. oraz inwestycje i amor-
tyzacja zwigzane z tworzeniem nowych lub powigkszeniem istniejacych obiektow majatku
trwatego. Do instrumentow endogenicznych zaliczono rowniez rozpatrywane w szerokim
ujeciu plaszezyzn odniesienia finansowanie dziatalno$ci, czyli uzyskiwanie kapitatu oraz
dyspozycje kapitatem. Poczawszy od pozyczek dtugookresowych i kredytu dostawcy, kre-
dytu odbiorcy, kredytu kontokorrentowego, kredytu pod zastaw ruchomosci, kredytu we-
kslowego po uzyskiwanie kapitatu w formie kredytowania poprzez akcje i obligacje zwia-
zane z rynkiem kapitatlowym oraz kapitatu o podwyzszonym ryzyku, czyli Venture Capital.
Do instrumentow endogenicznych sfery finansow oprocz w/w zaliczono takze leasing oraz
factoring.

4.2. Identyfikacja instrument6w organizacyjnych

Instrumenty organizacyjne determinujace funkcjonowanie wspotczesnych organizacji go-
spodarczych nalezy uzna¢ za grupe¢ narzedzi kierowania, majaca na celu ksztattowanie
form funkcjonowania. Bezposrednim skutkiem ich oddziatywania sa decyzje wyznaczaja-
ce ramy dziatalno$ci w zidentyfikowanych sferach strategicznych: personelu, marketingu,
wytwarzania dobr oraz zarzadzaniu.

Dla identyfikacji instrumentow organizacyjnych przyjeto taki sam podziat, jak czyn-
nikdéw ekonomiczno-finansowych, na egozogeniczne i endogeniczne. Przy tym retrospek-
tywnym zalozeniu instrumenty egzogeniczne to grupa narzedzi pozaekonomicznych,
pozostajacych w gestii podmiotow kreujacych polityke gospodarczg. Jako instrumenty nie-
parametryczne moga posiada¢ forme¢: prawna, administracyjng badz informacyjng. Forma
prawna dotyczy: aktow normatywnych odnoszacych si¢ do struktury organizacyjnej, funk-
cjonalnej i wlasno$ciowej podmiotow. Forma administracyjna to: zarzadzenia i uchwaty
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organ6w wiadzy o charakterze imperatywnym; koncesje, limity, licencje, zezwolenia; de-
cyzje lokalizacyjne itd. Forma informacyjna zwigzana jest z: prognozami rozwoju regionu
i danego kraju; informacjami o planowanych zmianach strukturalnych w gospodarce; infor-
macjami o sytuacji popytowo-podazowej itp.

Zidentyfikowane endogeniczne instrumenty organizacyjne to czynniki zdeterminowa-
ne przez rynek, ale bedace w dyspozycji zarzadzajacych organizacjami gospodarczymi.

W sferze personelu priorytetowym zadaniem zidentyfikowanych instrumentéw jest po-
zyskiwanie, rozmieszczanie, sprzyjanie rozwojowi i motywowanie pracownikow do reali-
zacji celow przedsiebiorstwa poprzez instrumenty: doboru kadr, motywacji, oceny pracow-
nikow, ksztatcenia i wynagrodzenia.

W sferze marketingu zidentyfikowane instrumenty to: badanie rynku, badanie firmy,
dystrybucja 1 promocja. Dzialania w tej sferze zwiazane sa: z analiza biezacej sytuacji,
z badaniami rynku oraz badaniami firmy, z ulepszaniem istniejacych i tworzeniem nowych
kanatéw dystrybucji dobr oraz szeroko rozumiang promocja.

Instrumenty w sferze wytwarzania dobr, czyli: organizacja produkcji, dywersyfikacja
i jakos$¢ bezposrednio determinuja: stan suprastruktury i parku maszynowego, stopien ich
wykorzystania, organizacj¢ procesu produkcji, dziatania dywersyfikacyjne oraz poprawe
jakosci oferowanych dobr.

Sfera zarzadzania, z jej gtéwnym celem procesualnym, jakim jest generowanie decyzji
w czterech najwazniejszych funkcjach zarzadzania, to jest: planowaniu, organizowaniu,
motywowaniu i kontroli, bezposrednio determinuje funkcjonowanie pozostatych sfer stra-
tegicznych, a tym samym i calej organizacji gospodarczej. Zidentyfikowane narzedzia tej
sfery to: system informacji, struktura organizacyjna, planowanie, kontrola oraz efektyw-
nos¢ zarzadzania.

4.3. Badania empiryczne wplywu zidentyfikowanych instrumentéw
na rozwoj przedsiebiorstwa o trudnej sytuacji strategicznej

W niniejszym opracowaniu dla klasyfikacji i oceny instrumentéw ekonomiczno-finanso-
wych i organizacyjnych stymulujacych dziatania rozwojowe w przedsigbiorstwach o trud-
nej sytuacji strategicznej wykorzystano metode¢ opinii specjalistow, wywodzaca si¢ z grupy
metod inwentycznych.

Podstawowym determinantem stosowania tej metody jest wlasciwy dobor specjalistow
(ekspertow), stanowigcych zespdt wspottworcow badania. W rozpatrywanej metodzie
przyjmuje si¢, ze specjalisci powinni by¢ dobierani sposrod znawcow zagadnien meryto-
rycznie zwigzanych z przedmiotem badania, tak aby lacznie reprezentowali wszystkie dzie-
dziny wiedzy i do$wiadczenia, jakie w istotny sposob dotycza rozwigzywanego problemu.
Spelniajac te wymogi w przeprowadzonych badaniach, w sktad zespotu do oceny i klasy-
fikacji instrumentdow ekonomiczno-finansowych zostali wytypowani przedstawiciele za-
rzadu i sfery finanséw wybranych przedsigbiorstw (prezesi, gtowni ksiggowi, specjalisci
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Tabela 1

Klasyfikacja instrumentow wedtug rang waznosci

Ranking Instrumenty Instrumenty
ekonomiczno-finansowe organizacyjne
1. Pozyczki dtugookresowe Badanie rynku
2. Amortyzacja Organizacja produkcji
3. Subwencje Efektywno$¢ zarzadzania
4. Leasing Dywersyfikacja
5. Cena Dobor kadr
6. Kredyt dostawcy Badanie firmy
7. Kredyt odbiorcy Struktura organizacyjna
8. Taryfy Planowanie
9. Kredyt kontokorrentowy Motywacja
10. Bezposrednie inwestycje z budzetu Kontrola
11. Alokacja zysku Jakos¢
12. Sktadka na ubezpieczenie spoteczne Ocena pracownikow
13. Podatek od nieruchomosci Dystrybucja
14. Podatek transportowy Promocja
15. Kredyt pod zastaw ruchomosci System informacji
16. Stopa procentowa Prawne
17. Opfaty Administracyjne
18. Podatek dochodowy od 0s6b prawnych Wynagrodzenie
19. Kredyt wekslowy Ksztatcenie
20. Factoring Informacyjne
21. Vat i akcyza
22. Kurs walutowy
23. PFRON
24. Sktadka na Fundusz Pracy
25. Inwestycje
26. Cla
27. Venture Capital
28. Whptaty z zysku
29. Obligacje
30. Akcje

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

ds. finansow). Natomiast instrumenty organizacyjne oceniat i klasyfikowat zesp6t reprezen-
tujacy pozostale sfery strategiczne, czyli kadry, marketing, wytwarzanie dobr oraz zarza-
dzanie (tj. zarzadzajacy przedsigbiorstwami, dyrektorzy i kierownicy dziatéw kadr, marke-
tingu i wytwarzania dobr). Przyjeto nastgpujacy przebieg badan. Ekspertom przedstawiono
zatozenia modelu przedsigbiorstwa z trudng sytuacja strategiczng. Do modelu zatagczono
liste zidentyfikowanych instrumentéw ekonomiczno-finansowych i organizacyjnych. Eks-
perci, bazujac na doswiadczeniu i wiedzy, kazdemu z instrumentéw nadali range wazno-
$ci od 1 do 30 dla instrumentéw ekonomiczno-finansowych i od 1 do 20 instrumentom
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organizacyjnym w tym modelu. Wyniki poszczegdlnych ekspertdw zostaty przetranspo-
nowane na $rednie arytmetyczne. Otrzymana suma determinowata miejsce instrumentu
w rankingu wazno§$ci oraz stata si¢ podstawg klasyfikacji instrumentéw w modelu ,,trudne;j
sytuacji strategiczne;j”.

Zidentyfikowane instrumenty w toku badan empirycznych sklasyfikowano wedtug kry-
terium wplywu danego instrumentu na mozliwosci rozwojowe przedsiebiorstwa bedacego
w trudnej sytuacji strategicznej. Najwyzej sklasyfikowane instrumenty ekonomiczno-fi-
nansowe i organizacyjne stworzyly system instrumentow, ktory byt podstawa wykreowania
mozliwych scenariuszy dziatan rozwojowych, dajacych mozliwos$¢ zajgcia nowej, lepszej
pozycji strategicznej przez przedsigbiorstwo.

5. Scenariusze potencjalnych dzialan rozwojowych
dla modelu ,,trudnej sytuacji strategicznej”

Do wykreowania potencjalnych dzialan rozwojowych dla zidentyfikowanego modelu ,,trud-
nej sytuacji strategicznej” wykorzystano metod¢ scenariuszy wywodzacg si¢ ze zbioru me-
tod prognostycznych, a konkretniej z grupy metod jako$ciowych. W naukach ekonomicz-
nych do niedawna uwazano, ze budowanie scenariuszy jest domeng futurologii. Uznawano,
ze futurysci widza w rozwoju myslenia strategicznego droge do budowy nowego, ,,ideal-
nego” porzadku, a to jako zalozenie idealistyczne mija si¢ z rzeczywistoécig gospodarcza.
Jednak na poczatku lat siedemdziesigtych amerykanski futurolog H. Kahna, jako ekspert
RAND Corporation oraz Hudson Institute, zaadaptowal metode scenariuszy do opracowy-
wania prognoz rozwoju ekonomicznego i gospodarczego (Kaczmarek 1995: 373). Od tego
momentu metoda scenariuszy na stale weszta do instrumentarium narzgdzi ekonomicznych.

W niniejszym artykule na podstawie wynikow badan empirycznych i stworzonego sys-
temu instrumentéw stymulujacych dziatania rozwojowe dla przedsigbiorstw znajdujacych
si¢ w trudnej sytuacji strategicznej przyjg¢to nastgpujace scenariusze rozwojowe: scenariusz
budowy strategii dzialan natychmiastowych oraz strategii dywersyfikacji dziatalno$ci
(Penc-Pietrzak 2010: 80—109; Szewczuk 1994: 17-28; Zelek 2008: 214-231).

Uwzgledniajac uwarunkowania podmiotoéw gospodarczych znajdujacych si¢ w modelu
»trudnej sytuacji strategicznej”, z pragmatycznego punktu widzenia konieczne jest przygo-
towanie i wdrozenie w ramach proponowanego scenariusza-koncepcji dziatan natychmia-
stowych, a dopiero pozniej wykreowanie docelowego programu rozwoju na bazie strategii
dywersyfikacji dziatalnosci. Wyniki badan, wraz z dokonang klasyfikacja instrumentow
organizacyjnych i ekonomiczno-finansowych dla firm, w tym modelu tworza system in-
strumentow oparty na: badaniu rynku, organizacji produkcji, efektywnosci zarzadzania,
dywersyfikacji dziatalno$ci, doboru kadr, badaniu firmy, strukturze organizacyjnej oraz
pozyczkach dtugoterminowych, amortyzacji, subwencjach, leasingu, cenach i kredytach.
Na podstawie stworzonego systemu instrumentow moze zostaé zrealizowana strategia dzia-
fan natychmiastowych, a nastgpnie dywersyfikacji.
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Scenariusz przygotowania zmian natychmiastowych w swojej tresci powinien wska-
zywaé przede wszystkim na konieczno$¢ reorientacji sposobu podejscia do proceséw gos-
podarowania w objetym kryzysem przedsigbiorstwie. Podstawa opracowania scenariusza
na tym etapie jest wykorzystanie instrumentéw (wskazanych w badaniach empirycznych)
spetniajacych warunki orientacji rynkowej i gwarantujacych mozliwo$¢ zmiany niekorzyst-
nej sytuacji strategicznej. Tak wigc, w pierwszym etapie zarzadzajacy przedsigbiorstwem
powinni, wykorzystujac instrumenty ekonomiczno-finansowe jak pozyczki dtugotermino-
we, amortyzacje, subwencje, ceny i kredyty, dazy¢ do skumulowania srodkow finansowych
generowanych przez te instrumenty dla zabezpieczenia planowanych dziatan reorganizacyj-
nych. Nastepnie, poprzez wykorzystanie instrumentu badania firmy powinna zosta¢ okre-
$lona aktualna sytuacja w przedsigbiorstwie wraz z identyfikacja wystepujacych dysfunkcji
oraz przeszkod do pokonania typu kadrowego, organizacyjnego czy finansowego. Wyni-
kiem tych dzialan powinna by¢ sporzadzona analiza sytuacji strategicznej, uwzgledniajgca
mocne i stabe strony firmy oraz szanse i zagrozenia wystgpujace ze strony otoczenia (Dess
iin. 2007: 481). Podstawowa funkcja analizy mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa jest
diagnoza procesow i struktur, ktéra powinna ujawni¢ potencjat i rzeczywiste mozliwosci
organizacji. Silne strony firmy powinny postuzy¢ za podstawe do budowania na nich zmian
natychmiastowych, a takze docelowej strategii dywersyfikujacej dziatalno$¢. Natomiast
identyfikacja stabych stron ma stuzy¢ korekcji i unikaniu zagrozen (Pierscionek 2011: 87).
W kolejnym etapie, bedacym najistotniejszym w zmianach natychmiastowych, menedz-
ment powinien, wykorzystujac zgromadzone srodki oraz dane z analizy firmy, przystapi¢
do dziatan reorganizacyjnych. Priorytetowym posunigciem w tym przypadku jest przepro-
wadzenie zmian usprawniajacych organizacje dotychczasowej dzialalnosci podstawowe;j
(instrument ten zostal wskazany na drugim miejscu w badaniach empirycznych). W taki
sposob, aby ustalenie kolejnosci, czasu trwania i umiejscowienia w przestrzeni poszczegol-
nych czynnosci podstawowych powodowato, ze wytwarzanie dobr bedzie przebiegato bez
przeszkod, a funkcje podsystemoéw wszystkich szczebli oraz przedsigbiorstwa jako catego
systemu realizowane bg¢da w sposob rytmiczny oraz najbardziej efektywny.

Dopiero po tych posunigciach mozliwe jest podjecie konkretnych dziatan zwigzanych
z budowg strategii dywersyfikacji dziatalnosci. Strategia dywersyfikacji polega na celo-
wym przegrupowaniu posiadanych na stanie przedsigbiorstwa zasilen rzeczowych, finan-
sowych i ludzkich na dziatania zasadniczo rozniace si¢ od dotychczas realizowanych. Kon-
cepcja wykorzystania tej strategii dla firm bedacych w trudnej sytuacji zaktada spelnienie
dwoch celow: po pierwsze pokrycie strat na dziatalnosci podstawowej dochodami z innych
rodzajéw dziatalnosci i po drugie wykorzystanie nadmiaru majatku trwatego. Tak wiec,
dywersyfikacja powinna powstrzymac postepujacy kryzys dziedzinowy oraz poprawié¢ po-
garszajacy si¢ standing finansowy przy realizacji powyzej wymienionych celow. Z drugiej
strony dywersyfikacja ma zmniejszy¢ ryzyko zwigzane z lokatg kapitatu tylko w jednej
dziedzinie wytworczosci. W warunkach duzej turbulencji otoczenia firma wielobranzowa
ma znacznie wigksze szanse ustabilizowania swoich dochodéw, a tym samym zapewnienia
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sobie perspektyw statego i zrownowazonego rozwoju. By jednak dywersyfikacja spetnita
oczekiwania i okazata si¢ trafionym biznesem, niezbg¢dne jest doktadne rozpoznanie ryn-
ku poprzez wykorzystanie instrumentu jego badania (pierwsze miejsce w rankingu). Wy-
niki powinny da¢ odpowiedz, jakie istnieja mozliwosci dywersyfikacji dziatalnosci pod-
stawowej. Instrumentem wspierajacym te dziatania moze by¢ leasing. Scenariusz dziatan
dywersyfikacyjnych zaktada, iz wszystkie nowo uruchamiane dziatalno$ci powinny by¢
wobec juz prowadzonych komplementarnymi. Scenariusz nie zaleca inwestycji w dziedzi-
ny, ktore sg dla przedsigbiorstwa zupetnie obce. W dalszym etapie scenariusza budowy
strategii dywersyfikacji powinien ulec zmianie stan zorganizowania firmy, dostosowujac ja
do potrzeb zdywersyfikowanej dziatalnosci, a wigc zmiana struktury organizacyjnej. Reali-
zacja scenariusza budowy strategii dywersyfikacji dziatalnosci musi by¢ oparta o sprawne
i efektywne zarzadzanie, ktore jest jednym z najwazniejszych instrumentéw decydujacych
o powodzeniu dziatan reorganizacyjnych w tak trudnej sytuacji przedsigbiorstwa. Sukces
podejmowanych dziatan zalezy réwniez od doboru kadr i motywacji, jakg beda otrzymywa-
li przeprowadzajacy zmiany i to zarowno te natychmiastowe, jak i dywersyfikujace dziatal-
nos¢. Opracowanie 1 wdrozenie strategii dywersyfikacji nie zwalnia jednak kadry kierow-
niczej przedsi¢biorstwa od prac nad dalszym programem wychodzenia z trudnej sytuacji,
jak na przyktad wypracowania podstaw do rozwinigcia dywersyfikacji ofensywnej typu
inwestycyjnego.

Uwagi koncowe

Kazdy podmiot gospodarczy funkcjonujacy na zdynamizowanym i konkurencyjnym rynku
posiada okreslong sytuacje ekonomiczna, organizacyjng i kadrowa. Ta swoista triada wy-
znacza miejsce i pozycj¢ przedsiebiorstwa w aktualnej rzeczywistosci gospodarczej. Od-
zwierciedleniem tej rzeczywistosci gospodarczej jest opracowany i wykorzystany w toku
badan empirycznych model ,,trudnej sytuacji strategicznej”. W niniejszym artykule wyka-
zano, ze proces wychodzenia z trudnej sytuacji strategicznej, a przede wszystkim tworzenie
dziatan rozwojowych, polega na synergicznym polaczeniu i wykorzystaniu systemu instru-
mentéw ekonomiczno-finansowych i organizacyjnych, gdyz to one stymuluja i realizuja
zatozone cele i przyjete koncepcje rozwojowe.

Tak wigc, postawiona teza badawcza, wskazujaca, ze firma w aktualnych warunkach
ekonomicznych nie moze si¢ rozwija¢ bez odpowiednio zaplanowanych i realizowanych
dziatan rozwojowych, zostata potwierdzona w toku naukowym tego opracowania. Wygene-
rowany natomiast system instrumentow ekonomiczno-finansowych i organizacyjnych w ra-
mach podjetych badan empirycznych wskazuje, iz to one spelniajg kreatywna rolg¢ w dzia-
faniach rozwojowych. Potwierdzajg to zbudowane i przedstawione w pracy scenariusze
dziatan natychmiastowych i dywersyfikacji oparte na wyselekcjonowanych instrumentach.
Rozwigzanie to wyczerpuje zatozenia drugiej tezy badawczej, wskazujacej, ze dzialania
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rozwojowe w swojej strukturze powinny uwzglednia¢ tworcza rolg instrumentéw ekono-
micznych i organizacyjnych. Stworzony system instrumentéw i zbudowane na jego pod-
stawie scenariusze wychodzenia z trudnej sytuacji, a nast¢pnie dazenie do rozwoju, me-
rytorycznie wyczerpuja istote celu gtéwnego artykutu, ale rowniez sformutowanych pytan
badawczych.

Warto$¢ merytoryczna i naukowa niniejszego opracowania dotyczy: konkretnego prze-
lozenia teorii na praktyke gospodarcza; oryginalnego podejscia do identyfikacji instrumen-
tow determinujacych funkcjonowanie przedsigbiorstw na podstawie strategicznych sfer
funkcjonowania przedsigbiorstw; nowatorskiego, niespotykanego w literaturze stworzenia
systemu instrumentéw dajacych podstawe wykreowania efektywnych dziatan, zmieniaja-
cych trudng sytuacje strategiczna firmy; modelowego ujecia trudnej sytuacji strategicznej,
w ktéra mozna wkomponowac obecnie funkcjonujace na rynku przedsigbiorstwa.
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THE USAGE OF ECONOMIC AND FINANCIAL AS WELL AS ORGANISATIONAL
INSTRUMENTS IN ENTERPRISES WITH DIFFICULT STRATEGIC SITUATION
— ON THE BASIS OF RESULTS FROM THE CONDUCTED RESEARCH

Abstract: Purpose — To identify and use a system of economic and financial as well as organisational instru-
ments which stimulate development of enterprises with a difficult strategic situation.
Design/Methodology/approach —Method of analysis was used to determine strategic situation of enterprises
as well as to identify the instruments. The Delphi method was used in the empirical research into the influ-
ence of identified instruments on the strategic situation of enterprises, whereas scenario analysis was utilized
in order to form development operations.

Findings — A model of market situation of enterprises with a difficult position on the market was diagnosed
and formed. Fifty economic and financial as well as organisational instruments were identified. As a result of
the conducted empirical research, a system of instruments was created which was the basis to form a scenario
of possible operations which change difficult situation of an enterprise.
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Orginality/value — Innovative creation of a system of instruments providing basis to create effective op-
erations which change a difficult strategic situation of enterprise which is not common in literature. Model
depiction of a difficult strategic situation to which each of enterprises currently existing on the market may

be subordinated.

Keywords: instruments, models, scenarios. strategic situations
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