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1. Restrukturyzacja jako element strategii przedsi¢biorstwa

Dynamiczne zmiany w otoczeniu przedsiebiorstwa niosa za sobg potrzebe zmiany
koncepcji zarzadzania. Nie wystarcza juz styl zarzadzania operacyjnego, skupiajacego
uwage na podejmowaniu decyzji dotyczacych biezacej dziatalnosci przedsiebiorstwa
i zorientowanego na zyski w krotkim okresie. Przedsiebiorstwo funkcjonujace w gospo-
darce rynkowej powinno koncentrowaé swoja uwage na budowie i wdrazaniu strategii
rozwoju, polegajacej na wyznaczaniu dtugofalowych celéw oraz na formutowaniu spo-
sobow ich osiagnigcia, dostosowanych do sytuacji i otoczenia.

Waznym elementem zarzadzania strategicznego jest wiasciwe sformulowanie stra-
tegii, poparte szeroka analiza przedsi¢biorstwa i jego otoczenia. Czasami strategia jest
latami wypracowywana i mozolnie doskonalona, innym razem jest efektem nowator-
skich rozwiazan menedzerskich. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele réznych
definicji strategii przedsiebiorstw. W istocie sam wyraz ,,strategia” wywodzi sie z termi-
nologii wojskowe;j (z greckiego: strategos — sztuka prowadzenia wojny). W odniesieniu
do dziatan gospodarczych termin ten jest réznie definiowany.

Wedtug Z. Pierscionka [10, s. 17], strategia przedsiebiorstwa to ,,zesp6t skoordyno-
wanych, dostosowanych do sytuacji firmy oraz otoczenia, sposobéw osiagniecia celéw
tego przedsigbiorstwa”. Interpretujac t¢ definicje, mozna stwierdzié, ze strategia jest
zbiorem okres§lonych zasad zarzadzania stosowanych przez kierownictwo, zasad, ktére
sa stale w pewnym okresie i prowadza do osiagnigcia celu. Uwzgledniaja one zar6wno
zasoby przedsigbiorstwa, jak i reakcje otoczenia.
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Z kolei J. Penc [9, s. 21] definiuje strategie jako ,,okre$lona koncepcje systemowego
dziatania, polegajaca na formutowaniu zbioru dlugookresowych celow przedsigbiorstwa
i ich modyfikacji w zalezno$ci od zmian zachodzacych w jego otoczeniu, okre$laniu
zasobow i §rodkow niezbednych do realizacji tych celéw oraz sposobdw postepowania
(regut dziatania, dyrektyw, algorytméw) zapewniajacych optymalne ich rozmieszczenie
i wykorzystanie w celu elastycznego reagowania na wyzwania rynku i zapewnienia
przedsiebiorstwu korzystnych warunkéw egzystencji i rozwoju”. Definicja ta uwzgled-
nia trzy aspekty strategii:

1) formutowanie celéw,

2) uwzglednianie otoczenia i okreslanie zasobéw przedsigbiorstwa w dazeniu do ce-
low,

3) wytyczenie sposobéw postgpowania prowadzacych do osiagnigcia celéw, wybér
procesu budowy strategicznej przewagi.

Zatem strategia to dtugofalowa polityka dziatania przedsigbiorstwa, wytyczajaca za-
sadnicze cele, optymalizujaca alokacj¢ zasobéw potrzebnych do osiagnigcia tych celéw,
z zachowaniem réwnowagi wzgledem otoczenia.

Strategia przedsi¢biorstwa jest Sci§le zwigzana z celami, struktura organizacyjna,
funkcjami oraz z metodami, technikami i stylami zarzadzania. Strategia gléwna przed-
sicbiorstwa (nazywana tak e strategia rozwojowa) jest konglomeratem strategii czastko-
wych, realizowanych w poszczeg6lnych obszarach strategicznych przedsigbiorstwa.

W ostatnim ¢wieréwieczu wzrosto znaczenie przedsigwzigé strategicznych w
zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Wplynety na to przyspieszony postep techniczno-orga-
nizacyjny oraz nasilenie konkurencji. Kierownictwo przedsi¢biorstw czesto spotyka
przeszkody we wdrazaniu i realizacji programéw strategicznych i planéw produkcyj-
nych, wynikajace z niedostosowania ludzi i struktur organizacyjnych do celéw i dazen
zarzadu. Z badan przeprowadzonych przez R. Kaplana i D. Nortona [6, s. 74] w korpora-
cjach amerykanskich wynikato, iz podstawowymi barierami we wdrazaniu strategii sa :
a) bariera wizji — strategie nie daja si¢ przetoZy¢ na konkretne parametry i dlatego po-

zostaja niezrozumiate,

b) bariera ludzka — strategie nie daja si¢ powiaza¢ z zalozeniami celu i inicjatywa po-
szczego6lnych pracownikéw, wzglednie dziatéw przedsigbiorstwa,

c¢) bariera zasobowa — nie ma powigzania pomiedzy strategia i planowaniem operacyj-
nym, lub budzetowaniem,

d) bariera zarzadzania — w przedsigbiorstwach przeprowadzane sa jedynie kontrole
operacyjne zamiast kontroli strategicznych.

Wdrazanie nowej strategii moze si¢ nie udac, jezeli jest ono niezgodne z postawami
pracownikdéw oraz z technikami i stylami zarzadzania przedsiebiorstwem. Nawet najlep-
sza strategia moze nie odpowiada¢ wyobrazeniom pracownikéw o tym, co jest dobre dla
przedsiebiorstwa, jezeli postepowanie i charaktery ludzi, ich kompetencje i zdolno$ci
nie rokuja powodzenia.



326

Waznym elementem strategii przedsigbiorstwa jest restrukturyzacja. Przez restruk-
turyzacje nalezy rozumie¢ zmiany struktury produkcyjnej i organizacyjnej przedsigbior-
stwa w odniesieniu do techniki, technologii, form organizacji produkcji i systemu
zarzadzania oraz jego statusu prawno-organizacyjnego. Restrukturyzacja moze ozna-
czaé:

1) zmiany systemowe w przedsiebiorstwie, zwiazane z przeksztalceniami technicz-
no-technologicznymi i asortymentowymi (tzw. restrukturyzacja przedmiotowa),

2) zmiany systemowe w przedsig¢biorstwie, zwigzane z przeksztalceniami prawno-or-
ganizacyjnymi (tzw. restrukturyzacja podmiotowa).

Restrukturyzacja przedsigbiorstwa jest realizacja jego strategii rozwojowej w po-
szczegolnych obszarach strategicznych: ekonomiki (w tym finanséw), organizacji, tech-
niki i technologii oraz rynku.

W dobie gospodarki wolnorynkowej, gdy o istnieniu przedsigbiorstwa decyduje jego
kondycja finansowa, wiele firm z trudem jest w stanie sprosta¢ wymogom nowej rzeczy-
wistosci. Jesli do takiego stanu dochodzi zatamanie ogélnobranzowe, potaczone z zale-
wem tanszych niz krajowe produktéw importowanych, to przedsigbiorstwu grozi
powazny kryzys. Zarzad przedsigbiorstwa podejmuje wowczas decyzj¢ o przeprowa-
dzeniu restrukturyzacji.

Nadejscie kryzysu gospodarczego sygnalizujg zazwyczaj kolejne syndromy nieko-
rzystnych zmian. W pierwszej fazie objawem jest z reguly spadek przychodéw ze sprze-
dazy w stosunku do lat poprzednich. Gdy tendencja kryzysowa obejmuje calg branze,
a nawet gospodarke, wowczas powstaja zatory platnicze. Przedsi¢biorstwa zaczynaja
mieé¢ problemy z ptynnoscia finansowa i z regulowaniem zobowigzan krétkotermino-
wych. Koszty state utrzymuja si¢ na dotychczasowym poziomie, tym niemniej w odnie-
sieniu do wielkosci sprzedazy czy wielkosci generowanego zysku ich wielko$¢ jest
niekorzystna. Przedsigbiorstwo wykazuje wydtuzone cykle $ciagania naleznosci, ktére z
czasem musi przekwalifikowa¢ do utraconych lub watpliwych. Na naleznos$ci zagrozone
tworzone s3 wowczas rezerwy, co dodatkowo ma negatywny wptyw na wynik finanso-
wy. Na tym etapie przedsigbiorstwo powinno rozpocza¢ zaplanowane w swojej ogolnej
strategii rozwojowej dziatania restrukturyzacyjne.

W poiskich realiach niestety niektére przedsigbiorstwa rozpoczynaja proces restruk-
turyzacji dopiero w momencie, gdy strata wykazywana w pasywach bilansu powaznie
narusza kapitaly wlasne. Ponadto przedsigbiorstwa nie sa w stanie wyptacié pracowni-
kom wynagrodzen ani pfaci¢ biezacych zobowigzan wobec urzedu skarbowego, ZUS,
bankdw czy tez dostawcéw. Wierzyciele uprzywilejowani, tacy jak ZUS czy urzad skar-
bowy, chcgc zabezpieczy¢ swoje wierzytelnosci, ustanawiaja hipoteki ustawowe, nato-
miast banki, chcac ratowac swoje wierzytelnosci, wzmacniaja zabezpieczenia, ustana-
wiajac zastawy rejestrowe czy tez hipoteki na nieruchomosciach, ratujac w ten sposéb
egzekucj¢ swoich wierzytelnosci przed objeciem uktadem. To wiasnie w tych przypad-
kach, z ekonomicznego punktu widzenia, istnieja wszelkie przestanki do likwidacji
przedsigbiorstwa.
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Celem artykutu jest zatem przedstawienie mozliwosci i obszaréw wykorzystania
koncepcji strategicznej karty wynikow w procesie zarzadzania procesami restrukturyza-
cyjnymi. Problemy badawcze artykutu dotycza warunkéw wdrozenia tej koncepcji w re-
alizacji proceséw restrukturyzacyjnych, a takze szans i zagrozefi oraz ewentualnych
korzysci, ktdre strategiczna karta wynikow moze przynie§é przedsiebiorstwu prze-
chodzacemu proces restrukturyzacji.

2. Zalozenia strategicznej karty wynikow

Zarzadzanie wspolczesnym przedsigbiorstwem wymaga od menedzeréw umiejetno-
$ci analizy i oceny osigganych wynikéw jednoczesnie z wielu perspektyw. Teoria i
praktyka zarzadzania dostarczajg coraz to nowszych narzedzi, ktére umozliwiaja kie-
rownictwu realizacj¢ tych wymogdw. Jednym z takich narzedzi jest koncepcja strate-
gicznej karty wynikéw. Karta wynikéw umozliwia kompleksowe, a nie selektywne, z
pozycji pojedynczych obszaréw lub centréw odpowiedzialnosci, spojrzenie na skutecz-
no$¢ realizacji strategii przedsigbiorstwa. Wielu menedzeréw mysli i zarzadza jednak w
kategoriach tych wlasnie obszar6éw, co utrudnia realizacje strategii przedsiebiorstwa.

Strategiczna karta wynikéw (Balanced Scorecard, BSC), okreslana czgsto jako
zréwnowazona lub zintegrowana karta dokonan, jest w ostatnich latach uwazana po-
wszechnie za najciekawsza koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem. W Polsce termin
ten jest dobrze znany wigkszosci menedzeréw zaréwno na $rednim, wysokim, jak i na
najwyzszym szczeblu zarzadzania. Kadry kierownicze przedsiebiorstw wiedza o istnie-
niu i mozliwosci zastosowania koncepcji BSC. Niestety, strategiczna karta wynikow
jest najczgsciej traktowana jako system pomiaru efektywnosci. W rzeczywistosci Balan-
ced Scorecard jest:

a) systemem kompleksowego pomiaru efektywnos$ci przedsigbiorstwa w czterech per-
spektywach: finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych oraz infrastruktury i roz-
woju,

b) spojna i usystematyzowana metodologia opisu strategii, pozwalajaca przetozy¢ wi-
zZj¢ i strategi¢ na mierzalne cele szczegdlowe,

c) systemem zarzadzania przedsigbiorstwem, umozliwiajacym monitorowanie stopnia
realizacji strategii, podejmowanie dziatan korygujacych, realizacje planu strategicz-
nego zgodnie z zalozeniami oraz ciagte doskonalenie i optymalizacje strategii [1,
s. 1].

Jeszcze niedawno strategiczna karta wynikow kojarzona byta z nowym, bardzo nie-
zaleznym i wiarygodnym narz¢dziem pomiaru efektywnosci zarzadzania przedsigbior-
stwem. W tym zreszta celu zostata opracowana w 1992 roku przez R.S. Kaplana i D.P.
Nortona. Inspirujac do postrzegania przedsigbiorstwa z réznych perspektyw, zaczeto
analizowa¢ wyniki uzyskiwane przez przedsigbiorstwo poprzez nowy, zintegrowany
system wskaznikow.
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Koncepcja Balanced Scorecard rozwija si¢ bardzo dynamicznie. Obecnie caty poten-
cjal, jaki oferuje strategiczna karta wynikow, nie ogranicza si¢ do efektywnego systemu
pomiaru, lecz wykorzystywany jest takze przy wdrazaniu strategii, przektadaniu ogélnie
zarysowanych wizji przedsiebiorstwa na konkretnie sformutowane, mierzalne cele oraz
w procesie biezacego zarzadzania. W praktyce oznacza to zdefiniowanie celéw strate-
gicznych, wyznaczenie dla nich wartoéci optymalnych, ustalenie sposobow realizacji
tych zatozen, powiazanie z budzetem oraz systemem motywacyjnym dla wszystkich ob-
szardw strategicznych przedsiebiorstwa, jego wewnetrznych jednostek organizacyjnych
lub nawet dla poszczegdlnych komorek czy pracownikéw [4, s. 15].

Najwieksze korzysci koncepcja Balanced Scorecard przynosi w przedsiebiorstwach,
gdzie jest traktowana jako podstawowy system zarzadzania strategia i dziatalnoscia ope-
racyjng. Wedlug licznych badan prowadzonych wsrdéd przedsigbiorstw, ktére pra-
widlowo zdefiniowaly strategie, tylko 10 do 15 % potrafi ja skutecznie realizowac.
Problemem wigkszosci przedsiebiorstw nie jest dzisiaj brak wizji i strategii, lecz jej re-
alizacja. Strategiczna karta wynikow pozwala skutecznie wdrazaé strategie, tworzac w
ten sposdb okazje do budowania trwalej przewagi konkurencyjne;.

Podstawowa zaleta zrdwnowazonej karty wynikow jest to, ze wspomaga strategicz-
ne zarzadzanie przedsigbiorstwem, czyli pozwala realizowac¢ strategie przedsiebiorstwa
przez dtuzszy czas, a w szczeg6lnosci:

a) wyjasnia i przektada wizj¢ i strategi¢ na cele i zadania operacyjne,

b) informuje o strategicznych celach i ich miernikach, jednoczes$nie je integrujac,
¢) reguluje planowane zadania i strategiczne inicjatywy,

d) zwieksza strategiczne wzajemne oddziatywanie i uczenie sig [2, s. 343].

Koncepcja strategiczna karty wynikow stanowi odpowiedz na niedostatki tradycyj-
nego podejscia do pomiaru i oceny dokonan przedsiebiorstwa, bazujacego na systemie
miar finansowych. W obecnych warunkach funkcjonowania stosowanie wytacznie miar
finansowych ma wiele wad i ograniczen. Do najwazniejszych ograniczen mozna zali-
czy¢ nastepujace zagadnienia:

a) mierniki finansowe, stosowane w procesie kontroli realizacji zadan, zachecaja me-
nedzerow do myslenia krotkookresowego o prowadzonej dziatalnosci,

b) system pomiaru dokonan zdominowany przez mierniki finansowe nie ukazuje rze-
czywistego obrazu przedsigbiorstwa,

c) krétkookresowa perspektywa pomiaru finansowego prowadzi do ztych decyzji

w dhugim okresie [8, s. 46; 3, s. 13-9].

Koncepcja Balanced Scorecard wychodzi naprzeciw tym ograniczeniom. Zamiast
koncentrowa¢ uwage na wskaznikach finansowych, karta wynikéw pozwala identyfiko-
wac determinanty przysztych wynikow finansowych przedsigbiorstwa i koncentrowaé
na nich zasoby przedsigbiorstwa oraz uwag¢ menedzeréw. Ponadto karta wynikéw po-
zwala efektywnie zarzadza¢ transformacja zasobéw materialnych w mierzalne wyniki
finansowe, ttumaczac, w jaki sposob aktywa niematerialne (np. wiedza pracownik6ow)
pozwalaja realizowac przedsigbiorstwom przyjeta strategie.



329

Po kilku latach ewolucyjnych przemian i uwzglednieniu do$wiadczen praktyki go-
spodarczej, strategiczna karta wynikow w obecnym ksztatcie stwarza mozliwosci spoj-
rzenia na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa z uwzglednieniem czterech waznych kwestii,
odpowiadajacych na nastgpujace pytania:

1) jak nas oceniaja wtasciciele kapitatu, w jakim stopniu spetniamy ich oczekiwania,

2) jak widza nas klienci, jak powinni$my by¢ postrzegani przez klientow, aby zrealizo-
wac wlasna wizje,

3) w czym musimy byé doskonali, jakie procesy musimy nasladowacé, aby usatysfak-
cjonowac naszych udziatowcow i klientdw,

4) czy jestesmy w stanie ciagle si¢ rozwija¢ i tworzy¢ nowg wartosé [6, s. 314].

Analiza wymienionych obszaréw dokonywana jest w czterech oddzielnych perspek-
tywach, tworzacych ramy zréwnowazonej karty wynikow. W ten sposéb strategiczna
karta wynikow stanowi podstawe spojrzenia na strategie tworzenia warto$ci z czterech
réznych perspektyw:

1) perspektywy finansowej: dobra pozycja finansowa.

2) perspektywy klienta: satysfakcja klientéw.

3) perspektywy procesow wewngtrznych (operacyjnej): kontrola procesow.

4) perspektywy rozwoju (innowacyjnej): umiejetnosci i postawy pracownikow oraz
zdolnos¢ organizacji do nauki.

Kazda z wymienionych perspektyw zbudowana jest w jednakowy sposéb. Okresla
sie w niej:

a) cele strategiczne dla danego obszaru,

b) mierniki stopnia osiggnigcia celéw (cele powinny by¢ tak sprecyzowane, aby dato
sie 6w stopien zmierzy¢) wraz z ich biezacymi warto$ciami,

¢) wielkosci docelowe miernikow,

d) inicjatywy i przedsiewzigcia, majace na celu przejscie ze stanu obecnego do stanu
opisanego przez wartosci docelowe miernikéw.

Perspektywa finansowa z jednej strony okre$la efekty finansowe, ktdre sg oczekiwa-
ne w zwiazku z realizacjq strategii, z drugiej za$ — definiuje cele ostateczne dla pozo-
statych plaszczyzn zréwnowazonej karty wynikéw. Wskazniki dotyczace klientow,
procesOw wewngtrznych, uczenia si¢ i wzrostu przedsiebiorstwa powinny by¢ zasadni-
¢zo powiazane ze wskaznikami finansowymi.

Perspektywa klienta odzwierciedla strategiczne cele przedsiebiorstwa w odniesieniu do
poszczegdlnych grup klientéw i segmentdw rynku, na ktérym przedsigbiorstwo konkuruje.

Plaszczyzna proceséw wewngtrznych akcentuje procesy bezposrednio wplywajace
na poziom satysfakcji klientow i sukces finansowy przedsigbiorstwa. Nalezy przy tym
podkresli¢, iz koncepcja BSC nie ogranicza sig¢ tylko do obecnych proceséw, tak jak
w przypadku klasycznych wskaznik6éw controllingu. Koncentruje si¢ natomiast na pro-
cesach, ktdre nalezy uznaé za najwazniejsze z punktu widzenia strategii przedsiebior-
stwa. W ten sposéb w polu zainteresowania menedzeréw znajduja sie procesy, ktore
nalezy wdrozy¢ w przysztosci w celu realizacji skutecznej strategii.
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Plaszczyzna proceséw uczenia si¢ 1 wzrostu obejmuje cele i mierniki, ktore determi-
nuja osiaggniecie sukcesu w pozostalych trzech ptaszczyznach. Zdaniem Kaplana i Nor-
tona, zdolnosci przedsiebiorstwa zalezg od ludzi, systeméw i procedur.

3. Perspektywy strategicznej karty wynikéw jako potencjalne
obszary restrukturyzacji przedsigbiorstwa

Strategiczna karta wynikéw pozwala na precyzyjne zidentyfikowanie obszaréw
przedsigbiorstwa wymagajacych restrukturyzacji. Szczegélne znaczenie mozna przypi-
sywaé karcie w warunkach kryzysowych. Peini ona wowczas rol¢ narz¢dzia nadzoru
strategicznego. Skutecznos$¢ tego nadzoru bedzie tym wigksza, im wczesniej uchwycone
zostang pierwsze symptomy kryzysu. Strategiczna karta wynikéw, dzigki przetozeniu
strategii na mierzalne cele szczegélowe, nadaje generowanym przez siebie sygnatom
sens ,.kryzysono$ny”. Im wcze$niej zostana rozpoznane tendencje kryzysowe (czyli ze
warto$ci wskaznikéw w poszczegolnych perspektywach nie osiagaja wartosci planowa-
nych), tym wigcej jest mozliwosci alternatywnych reakcji i wigcej czasu na przygotowa-
nie i przemyslenie wiasciwych poczynan. Przy braku systemu wczesnego ostrzegania
(a za taki mozna niewatpliwie uzna¢ strategiczna karte wynikdw), gwarantujacego suk-
cesywne wzmocnienie sygnatow o kryzysie, moze by¢ tak, iz po pierwszym stabym sy-
gnale — tamiac wszelkie ,,zapory” — pojawia si¢ katastrofa podmiotu gospodarczego.

Czesto menedzerowie stwierdzaja, iz systematyczne usprawnianie kluczowych pro-
cesOw nie pozwoli im osiagnaé¢ ambitnych celow w ciggu najblizszych lat. Sygnalizuje
to potrzebe opracowania i wdrozenia zupetnie nowych inicjatyw, zmieniajacych ksztait
procesOw. Strategiczna karta wynikéw pozwala przekonujaco uzasadni¢ koniecznosé
restrukturyzacji dziatalnosci przedsigbiorstwa. Zamiast wprowadza¢ fundamentalne
zmiany na ograniczonym obszarze, gdzie fatwo jest osiagna¢ wymierne efekty, menedze-
rowie tworza lub restrukturyzuja procesy kluczowe, aby odnies¢ sukces strategiczny
catego przedsiebiorstwa. Inaczej niz w tradycyjnym podejsciu, gdzie celem programoéow
restrukturyzacyjnych jest redukcja kosztow, w koncepcji Balanced Scorecard kierow-
nictwo nie musi ograniczac sie do podliczania uzyskanych oszczgdnosci. Cele inicjatyw
strategicznych moga by¢ zdefiniowane jako skrdcenie czasu realizacji zamoéwien, ro-
zw@j produktu albo zwigkszanie umieje¢tnosci pracownikéw. Powyzsze cele niefinanso-
we mozna wykorzystaé jako uzasadnienie procesow restrukturyzacyjnych, a takze
stosowaé w procesie monitorowania ich efektow. Strategiczna karta wynikow okresla
bowiem wptyw tych miernikoéw na poprawe przysztych wynikéw finansowych.

Autorzy koncepcji Balanced Scorecard podkreslaja, iz wyréznienia czterech plaszczyzn
nie nalezy traktowa¢ jako sztywnej zasady. W niektorych przypadkach celowe moze by¢
wyrdznienie dodatkowych obszaréw, np. dostawcow. Uwzgledniajac procesy restrukturyza-
cyjne jako istotny element strategii przedsigbiorstwa, mozna w strategicznej karcie wynikéw
wyrozniac takze inne perspektywy, ktorych celem jest wczesne informowanie kierownictwa
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o niekorzystnych zmianach i zagrozeniach. Ptaszczyzny proceséw restrukturyzacyjnych, z
uwzglednieniem strategicznej karty wynik6w, przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Plaszczyzny procesow restrukturyzacyjnych z uwzglednieniem perspektyw strategicznej karty wynikéw

Lp.

Etapy restrukturyzacji

Zadania

1

Restrukturyzacja finansowa
(perspektywa finansowa)

poprawa efektywnos$ci zarzadzania zapasami

— skuteczna egzekucja naleznosci

— zmniejszenie zobowiazan krétkoterminowych

— restrukturyzacja zadluzenia wobec wierzycieli uprzywilejowa-
nych, tj. ZUS i urzedu skarbowego

— restrukturyzacja kredytéw bankowych

— potozenie nacisku na budzetowanie kosztéw

— analiza dotychczasowych odbiorcéw, majaca na celu selekcje i
pozostanie przy wspdtpracy z odbiorcami bedacymi dobrymi
ptatnikami

— pozyskanie nowych odbiorcéw i dostawcoéw w celu dywersyfika-

cji ryzyka ewentualnego uzaleznienia

runku firmy w otoczeniu branzo-
wym (perspektywa klienta)

2 [Restrukturyzacja majatkowa — uporzadkowanie struktury wlasnosciowej nieruchomosci przejetych
(perspektywa finansowa) od skarbu panstwa w ramach prywatyzowanych przedsigbiorstw
— sprzedaz zb¢dnych nieruchomosci
— wydzierzawienie nieruchomosci
— wynajem maszyn w okresach, w ktdrych przedsi¢biorstwo z nich
nie korzysta
—_sprzedaz zbgdnego parku maszynowego
3 |Restrukturyzacja organizacyjna | utworzenie zaktadu zajmujacego si¢ wytacznie produkcja
(perspektywa proceséw — wyodrebnienie jednostek organizacyjnych petniacych funkcje
wewngtrznych) ustugowe wobec spotki matki
— wyodrebnienie spélek przynoszacych zyski
— pozyskanie inwestora zagranicznego
4 |Restrukturyzacja zatrudnienia — analiza poziomu zatrudnienia pod wzgledem efektywnosci
(perspektywa rozwoju) - redukcja komérek zbednych lub zbiurokratyzowanych
— splaszczenie struktury zarzadzania poprzez eliminacj¢ ogniw po-
$rednich (Bussines Process Reengineering)
— zatrudnienie specjalistow z dziedziny sprzedazy, marketingu i finansow
— wprowadzenie motywacyjnego systemu wynagrodzen
— rozpoczecie szkolen dla pracownikow
5 [Restrukturyzacja technologiczna |_ po pozyskaniu odpowiednich $rodkéw finansowych od inwestora
(perspektywa proceséw strategicznego badZ w wyniku oszczednosci kosztéw ostrozne wpro-
wewngtrznych) wadzanie nowych technologii w oparciu o projekty inwestycyjne,
opracowane wielowariantowo i pwarantujace powodzenie inwestycii
6 |Odbudowa pozytywnego wize- | dbanie o dobrg atmosferg w przedsigbiorstwie

— odbudowanie wizerunku firmy w mediach
— uczestnictwo w targach w celu pozyskania nowych kontrahentéw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [5, s. 1].
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Istotne jest, iz kiedy mozliwosci karty wynikéw sa wykorzystane do inicjowania
procesow restrukturyzacyjnych, przedsi¢biorstwo moze skoncentrowa¢ si¢ na czynni-
kach wzrostu, a nie tylko na czynnikach redukcji kosztéw czy wzrostu wydajnosci.
Najwazniejszym elementem przy identyfikowaniu priorytetéw dla proceséw restruktu-
ryzacyjnych sa i w tym przypadku zwiazki przyczynowo-skutkowe uwzglednione w
strategicznej karcie wynikoéw.

Po ujeciu w strategicznej karcie wynikéw strategii oraz zidentyfikowaniu czynni-
koéw warunkujacych jej sukces przedsigbiorstwa sa w stanie zidentyfikowaé nowe inicja-
tywy strategiczne, zintegrowaé procesy restrukturyzacyjne oraz powiazaé ze strategia
plany inwestycyjne oraz budzety, po to aby zniwelowaé luk¢ pomigdzy celami w naj-
wazniejszych obszarach karty wynikow z aktualnymi dziataniami. To wiasnie ten proces
umozliwia efektywne wdrazanie strategii.
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REALIZATION OF PROCESSES OF RESTRUCTURING AND
DEVELOPMENT OF ENTERPRISE USING THE BALANCED SCORECARD

Summary

The article concerns the possibility to implement the Balanced Scorecard in the processes of enterprise re-
structuring. Balanced Scorecard lets identify precisely those areas of an enterprise which require restructuring.
Balanced Scorecard is of special significance in the conditions of crisis.
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