Halina Towarnicka’

STRATEGIA INWESTYCYJNA
PRZEDSIEBIORSTWA
W WARUNKACH KRYZYSU

1. Wprowadzenie

Jednym z warunkéw racjonalnego i skutecznego zarzadzania przedsigbior-
Stwem jest wiedza menedzeréw o wzorcach i metodach zarzadzania inwestycjami
(rzeczowymi i finansowymi) i odpowiednie jej stosowanie przy podejmowaniu
Przedsigwzie¢ w roznych uwarunkowaniach. Mozna zaryzykowaé stwierdzenie,
2¢ w szczegoblnie trudnych warunkach, do ktérych zalicza sie m.in. sytuacje kry-
Zysowe podmioty gospodarcze, w celu neutralizacji tych stan6w, sa sklonne do
Podejmowania wspélnych inwestycji, rozpraszajacych wysokie ryzyko pomiedzy
Wiele podmiotéw. Chodzi o podmioty, ktore wspdidziataja stosujac ideg za-
173dzania zwana ,taficuchem warto$ci — od producenta do konsumenta”.

Wspolnym inwestycjom towarzysza skomplikowane wybory strategiczne
Uwzgledniajace rdzne scenariusze (wzorce); na ogdt wykorzystuje si¢ zasade
kOmpleksowego zarzadzania w obszarach: marketingu, logistyki, finansow, kosz-
tow itd. Problematyka strategii inwestycyjnej, majacej na celu zapobieganie przy-
Puszczalnym kryzysom, ma istotne znaczenie w warunkach globalizacji gospoda-
rek i duzego wzrostu konkurencyjnosci oraz wyzwan technicznych (techno-
10gicznych)z.

Celem niniejszego opracowania jest pokazanie jednego z mozliwych sposo-
bow zapobiegania lub umozliwienia wyjscia z kryzysu za pomoca strategii
(dzia%alnoéci) inwestycyjnej — opartej na idei wspotdziatania réznych podmiotow
g0spodarczych. Mam na uwadze dobrze przygotowane inwestycyjne przedsig-
Wzigeia logistyczne.
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1Halina Towarnicka, prof. dr hab., Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu.

2H. Towarnicka: Zmiany i dylematy zarzqdzania logistycznego w polskich przedsiebiorstwach,
W: Dostosowanie polskich przedsiebiorstw i instytucji do wymogéw gospodarki rynkowej.
_Zar Zqdzanie zasobami, red. R. Rutka, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdafiskiego ,,Organizacja
1 Zarzadzanie”, Gdatisk 2003, nr 18, s. 181-187.
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2. Wiedza o zmianach zarzqdzania
przedsigbiorstwami, kryzysie i inwestycjach

Propozycje wspélnych przedsigwzieé inwestycyjnych poprzedza wyniki
badan innych 0s6b z obszaru zarzadzania wspoiczesnymi podmiotami gospodar-
czymi — tacznie z problematyka kryzysu i inwestycji. W zagranicznej literaturze
przedmiotu sporo miejsca po$wieca si¢ zarzadzaniu przedsigbiorstwami w wa-
runkach kryzysu.

Kryzys jest istotnym wyzwaniem dla podmiotow gospodarczych’. Majac na
uwadze rézne (w tym dyskusyjne) podejscia definicyjne — przyjmujemy za
A.Zelek” — ze kryzys to konsekwencja zaklocen w istnieniu lub realizacji jednego
lub kilku czynnikéw determinujacych egzystencjg i rozwdj przedsigbiorstwa,
zar6wno tych o oddziatywaniu z zewnatrz, jak i tych wewngtrznych, zaleznych
od sprawno$ci zarzadzania. W tym sensie kryzys staje si¢ punktem zwrotnym,
przetomowym w istnieniu organizacji.

Zdaniem H.Piekarz’, kryzys nalezy do zjawisk zagrazajacych istnieniu przed-
siebiorstwa. Stwierdza ona, ze powszechno$¢ jego wystgpowania wywotuje zain-
teresowania zarowno co do przyczyn, jak i sposobow jego skutkéw. Wspomniana
autorka przedstawia wilasne podej$cie badawcze (oparte na koncepcji J. J.
Mitroffa i Ch. M. Pearson) umozliwiajace diagnoze gotowosci i zdolnosci organi-
zacji do przeciwdzialania kryzysom. Przyjmuje, ze poziom gotowosci i zdolnosci
organizacji jest ksztaltowany zespotem czynnikéw o charakterze technicznym,
organizacyjnym, kulturowym, emocjonalnym i na ich tle prezentuje okreslone
techniki diagnozowania. Propozycja autorki uwzglednia wewngtrzne i zew-
netrzne czynniki powstawania kryzysu w przedsigbiorstwie.

Mowiac o zewnetrznych czynnikach kreujacych kryzys, warto zwroci¢ uwagg
na wpltyw rozwiazaf prawnych na strategiczne zachowania przedsigbiorstw
i pomiar efektywnosci gospodarowania. Jak pisze H. Zadora®, ,,Rzadko kiedy
prawo jest obojetne wobec rachunku ekonomicznego. Jesli prawo znieksztalca
rachunek ekonomiczny, to nie wiadomo co jest efektywne, a co nie. Jesli prawo
w swych regulacjach pomija pewne podmioty gospodarcze, to utrudnia lub wrecz

3Zob. E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Wyd.
AE w Poznaniu, Poznan 1999; B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa, Poltext, Warszawa
1999.

A8 Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie. Perspektywa strategiczna, Instytut
Organizacji i Zarzadzania w Przemy$le ,,ORGMASZ”, Warszawa 2003, s. 34.

5H. Piekarz, Kryzys w przedsigbiorstwie — ujecie diagnostyczne, w: Rozwdj teorii i praktyki
zarzqdzania strategicznego. DoSwiadczenia krajowe i miedzynarodowe, red. J. Jezak, Pol-
sko-Amerykanskie Centrum Zarzadzania, t. 1, £6dz 2003, s. 409.

®H. Zadora, Prawo kontra rachunek, ,,Finansista” 2003, nr 2.
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uniemozliwia im prowadzenie dziatalnoéci. Je$li prawo ’zwalnia’ z rachunku
ekonomicznego wybrane podmioty, to ogranicza swobode dziatania pozostatych
pPodmiotow. Jesli prawo znieksztalca, uniemozliwia lub czyni zbytecznym
Pomiar efektywnosci, to niszczy rynek, ktory *przesyla’ bledne informacje ryn-
kowe i degeneruje gospodarkg”.

Podana sytuacja moze sprzyjaé¢ powstawaniu warunkéw kryzysowych w oto-
Czeniu przedsigbiorstwa, co nie zawsze jest analizowane jako potencjalny czyn-
nik kryzysogenny.

Piszac o kryzysie H. Piekarz’ podkresla, ze podejmowanie przedsigwzigé
kOmpcnsuja(cych, niwelujacych skutki kryzysu, a takze prewencyjnych w celu
Przezwycigzenia kryzysu stanowi wyodrebniona funkcj¢ menedzerska. Zbior
Owych funkcji stanowi tre$é okre$lonego skrétowo zarzadzania kryzysem.

W nawigzaniu do powyzszego stwierdzenia podjeto probe syntetycznego
Pokazania relacji (zwiazkéw) miedzy dzialalnoscia przedsigbiorstwa a jego kry-
Zysem. Jak potwierdza praktyka, dzialalno$¢ inwestycyjna moze wywiera¢ pozy-
tywny lub negatywny wplyw na efektywnos$¢ gospodarowania, tj. moze:
= ZzapobiegaC przysztym kryzysom,
= umozliwi¢ wychodzenie z kryzysu,

— Wywola¢ sytuacje kryzysowa,
— Dpoglebi¢ sytuacje kryzysowa.

Odzwierciedleniem tych bardzo odmiennych oddzialywan inwestycyjnych sa
rozne okreslenia, np. inwestycje antykryzysowe (skuteczne i efektywne) badz
okredlenie ,,inwestycje nietrafione”. Mowi si¢ tez o ,,przeinwestowaniu” jako
Przyczynie wywotujacej kryzys lub o koniecznos$ci zaniechania rozpoczgte]
Inwestycji. Inwestycje, ktore moga wywotac kryzys, bywaja nazywane inwesty-
cjami wysokiego ryzyka.

Warto zauwazyé, ze B. Wawrzyniak®, opisujac antykryzysowe przedsiewzig-

Cia 0 charakterze proaktywnym, wskazuje na zasadno$é inwestowania w nowe
Produkty lub segmenty rynku (zakup licencji, rozwoj sieci dystrybucji itd.
Wedhig niego, inwestowanie (jako 1 z 4 modelowych pakietow antykryzyso-
Wych) — to pakiet niekonwencjonalnych, agresywnych strategii i dziatan, ktorych
bodzcem jest kryzys przedsigbiorstwa.
; Krajowa literatura dotyczaca badania problematyki zarzadzania kryzysem nie
Jest zbyt bogata. A. Zelek’, badajac problemy zarzadzania kryzysem w przedsig-
biorstwie (studia literaturowe, badania empiryczne 154 przedsigbiorstw, badania
eksperckie, lata 1997-2002) — sformutowata kilka wnioskéw, oto trzy z nich:

e ——————
=
H. Piekarz, Kryzys w przedsiebiorstwie..., op.cit., s. 396.
8
B. Wawrzyniak, Odnawianie..., op.cit., s. 68—69.
9
A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem..., op.cit., s. 322-325.
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— dzialania antykryzysowe podejmowane w polskich firmach majg charakter
dorazny, rzadko sa to decyzje strategiczne, kreujace zmiany w potencjale stra-
tegicznym 1 pozycji strategicznej firmy;

— w opinii ekspertow, najwyzsza skutecznoscia charakteryzuja si¢ dziatania
w zakresie podniesienia innowacyjnosci firmy, pozyskania partnera strate-
gicznego, dzialania restrukturyzacyjne (restrukturyzacja kompleksowa, a nie
tylko restrukturyzacja zadtuzenia) oraz programy racjonalizacji kosztow;

— zarzadzanie kryzysem winno by¢ integralnym elementem zarzadzania strate-
gicznego w przedsigbiorstwach i jako takie ma si¢ przyczynia¢ do konstru-
owania strategii rozwoju uwzgledniajacych potencjalne zagrozenia kryzy-
sowe.

Zdaniem autorki niniejszego opracowania, zasadna wydaje si¢ tez prezentacja
badan w zakresie zarzadzania polskimi wspétczesnymi przedsigbiorstwami. Cho-
dzi gtownie o tendencje podmiotéw gospodarczych do integrowania sie
1 wspéldzialania oraz tworzenia alianséw strategicznych (logistycznych) jako
reakcj¢ na niepewnos¢ plynaca z otoczenia i probe zapobiegania powstawaniu
kryzyséow.

Na uwagg zastuguja wyniki badan prowadzonych przez B. Pokorska'® doty-
czacych procesow integracji przedsigbiorstw handlowych. Podkresla ona, ze ten-
dencje integracyjne sa wyrazem nowoczesnych przemian w rozwinigtej gospo-
darce rynkowej. Stanowig one czesto podstawe strategii rozwoju przedsigbiorstw,
ich ekspansji rynkowej i dostosowan do nowych wymagan konkurencji. Poziom
1 charakter integracji wptywa na site rynkowa i jest elementem budowy przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw. Prawidlowo$¢ ta na rynku polskim zaczyna by¢
zauwazalna, procesy integracji ulegaja stopniowo poglebieniu. Réwnolegle do
bardzo szybko rozwijajacych sig¢ zagranicznych sieci handlowych, wymu-
szajacych w pewnym stopniu zachowania prorynkowe i konkurencyjne, powstaje
coraz wigcej polskich systemow integrujacych coraz wigksza liczbe przedsie-
biorstw. Cytowana autorka'' pisze ponadto, ze wraz ze wzrostem znaczenia form
integracji sformalizowanej bedzie rosta rola uméw franczyzowych oraz opartych
na aliansach (strategicznym i logistycznym).

Warto tez zapoznac si¢ z badaniami zwiazanymi z ekspansja sieci zagranicz-
nych w handlu artykutami niezywnoS$ciowymi przedstawionymi przez E. Male-
szyka'?. Stwierdza on, ze z analizy uktadow asortymentowych polskich tancu-
chéw detalicznych wynika, ze ekspansja sieci zagranicznych przyczynita si¢ do
rozpowszechnienia wéréd firm rodzimych orientacji na konsumenta i elastycz-

10
B. Pokorska, Procesy integracji przedsiebiorstw handlowych, ,,Gospodarka Narodowa” 2003,
nr 1-2, s. 30.

"bidem, s. 51.

5 Maleszyk, Ekspansja sieci zagranicznych w handlu artykutami niezywnosciowymi,
»Gospodarka Narodowa” 2003, nr 5-6, s. 66, 68.




Strategia inwestycyjna przedsiebiorstwa w warunkach kryzysu 149

nych dziatan rynkowych. Wyrazem tego jest m.in. stopniowa restrukturyzacja
Oraz zmiany profilu branzowego wielu fancuchow sklepéw. Wspomniany autor
Pisze tez, ze ekspansja sieci zagranicznych skiania sieci polskie do budowy
nowych koncepcji i strategii dziatan obronnych przed narastajaca konkurencja.
Zauwaza on, ze przedsigbiorstwa z kapitatem polskim powinny m.in. analizowac
fihlgookresowe zmiany na rynku i realizowa¢ projekty pozwalajace na szybkie
1 elastyczne zaspokojenie potrzeb i zyczef konsumentéw. Postuluje, by inwesty-
Fje 1 dziatania modernizacyjne podporzadkowaé wymaganiom konsumentow
1 kryteriom efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa.

W literaturze mozna przeczyta¢ o rosnagcym zainteresowaniu ,,powierzch-
niami logistycznymi” w Polsce na poczatku XXI wieku'’. Uwaza si¢, ze firmy
Coraz wigcej wydaja na szeroko rozumiang logistyke. Szukajac oszczednosci,
obstuge logistyczna zaczyna zlecaé si¢ innym firmom, tj. specjalizujacym sig
W magazynowaniu i dystrybucji towarow. Dynamiczne zmiany zachodzace na
rynku stwarzaja ogromne mozliwosci dla duzych, profesjonalnych operatoréw
lOgistycznych, a magazyny przyzaktadowe beda odchodzi¢ w zapomnienie.

yrazany jest poglad, ze ta tendencja powinna si¢ utrzymywac.

Reasumujac: wyzej przytoczone stwierdzenia, opinie i wnioski innych bada-
€zy pokazuja pewne trendy oraz zmiany, jakie zachodza w zarzadzaniu przedsig-
biorstwami, facznie z istota zarzadzania kryzysem. Trudno jednak o wnioski co
do skali dokonywanych zmian zarzadzania we wspotczesnych przedsigbior-
Stwach. Uwaza sig, ze syntetyczna prezentacja wynikow badan jest zbiezna
Z przedstawiong ponizej propozycja wspolnych przedsiewzieé¢ inwestycyjnych.

3. Wspdlne przedsiewziecia inwestycyjne

We wspolczesnej globalnej gospodarce sztuka zarzadzania kryzysem staje si¢
koniecznoscia dla wielu podmiotéw gospodarczych.

Na konkurencyjnych rynkach coraz cze$ciej przetrwanie jest rownoznaczne
Z rozwojem opartym na nowoczesnym zarzadzaniu i efektywnym inwestowaniu.
Wspotezesne przedsigbiorstwa tworza alianse strategiczne (logistyczne) i podej-
mujg tez duze i skomplikowane inwestycje. Na 0gét sa one oparte na idei catos-
ciowego zintegrowanego zarzadzania. Takie podejécie wymaga w przedsigbior-
Stwach odpowiedniego doboru i stosowania r6znych nowoczesnych podejsé,
metod i narzgdzi. Dziatania te dotycza istotnych zmian w zasobach i funkcjach
Przedsigbiorstw. Chodzi migdzy innymi o: magazynowanie, transport, promocje,
polityke cenowg (oparta na zarzadzaniu kosztami dziatania) oraz zwiazane z tym

13
Z. Wotynka, Cenne magazyny, ,Finansista” 2003, nr 9.
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zjawiska takie, jak: koncentracja, konsolidacja, niezbgdna dywersyfikacja, two-
rzenie centréow dystrybucyjnych i logistycznych itd.

Majac na uwadze kompleksowe podejscie — integrowania dziataf réznych
podmiotéw gospodarczych — przyjmuje sig, ze logistyczne wspotdziatanie
powinno wynikac ze strategii podstawowych, dotyczacych wspolpracujacych ze
soba podmiotow i byé realizowane na podstawie wynikéw negocjacji oraz podpi-
sanych kontraktow (umow).

U podstaw wspoétdziatania lezy zalozenie, ze powinno ono pozytywnie
wplynaé na poprawe efektywnosci gospodarowania zainteresowanych podmio-
tow — gldwnie poprzez obnizenie kosztéw. W praktyce wspolne ustalenia na ogoét
zaktadaja korzysci i rozwiazania satysfakcjonujace wszystkie podmioty; cho¢
bywa, ze w réznym stopniu. Nalezy podkresli¢, ze dokonywanie wyborow strate-
gicznych jest ztozone.

W logistycznym wspoldziataniu — obok producentéw i handlowcow — uczest-
nicza takze firmy transportowe, ubezpieczeniowe, asekuracyjne, agencje rekla-
mowe, organizacje finansowe, gietdy i inne.

Proponowane rozwiazania logistyczne na ogét wymagaja inwestowania, np.
w systemy informatyczne, nowoczesne magazyny, srodki transportu, instalacje
itd. Czgsto sa to elementy zintegrowanego przedsigwzigcia inwestycyjnego'.

Duze, skomplikowane, kapitatochlonne i efektywne przedsigwzigcia logi-
styczne powstaja w wyniku dobrze przygotowanych inwestycji. W literaturze
przedmiotu podkresla sie, ze powinny one by¢ oparte na zasadach partnerstwa
1 mozliwosci optacalnego wspoldziatania. Praktyka gospodarcza dostarcza przy-
ktadow zar6wno na udana, jak i nieudana wspolpracg i roznego rodzaju konflikty
oraz niekiedy niska skuteczno$é. Aby przedsigwzigcia logistyczne byly korzystne
dla zainteresowanych stron (podmiotow), nalezy je odpowiednio przygotowac
jeszcze na etapie rozwazania celowo$ci inwestowania. W miarg mozliwosci
uwzglednia sig interesy poszczegélnych uczestnikow przedsigwzigcia.

Uwaza sie, ze dla duzych, skomplikowanych przedsiewzigé logistycznych
jednym z istotnych warunkéw ich efektywnosci (optacalnosci) ex post jest nale-
zyte przygotowanie tych przedsiewzieé na etapie planowania inwestycji (czyli ex
ante). Natomiast po zrealizowaniu przedsigwzigcia inwestycyjnego potrzebne
jest skuteczne i optacalne zarzadzanie w warunkach duzych zmian. Chodzi
o zmiany, ktore moga kreowac kryzys w otoczeniu przedsigbiorstw. Oznacza to,
ze konieczne sg wtedy dziatania minimalizujace catkowite ryzyko.

Przygotowanie inwestycyjnych przedsigwzig¢ logistycznych polega na:

— przeprowadzeniu wybordw strategicznych (przy uwzglednieniu celéw zainte-
resowanych stron i minimalizowaniu konfliktéw) — wybory te wymagaja prze-
prowadzenia odpowiednich rachunkéw (czastkowych i catkowitych) oraz

1y Towarnicka, Zmiany i dylematy..., op.cit., s. 185-186.
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symulacji; bardzo waznym czynnikiem jest lokalizacja (chodzi o nieruchomo-
Sci i ich infrastrukture);

— uwzglednieniu faktu, ze zarzadzanie planowanym przedsigwzigciem odbywa¢
si¢ bedzie w warunkach narastajacej globalizacji, wysokich zmian otoczenia;
opracowania bazuja na dorobku interdyscyplinarnym, w celu kompleksowego
ujecia projektowanego przedsiewziecia;

~ Opracowaniu alternatywnych projektow przedsigwzigc logistycznych i wybo-
rze optymalnego projektu.

Wspblne przedsiewziecie Rynek/sektory
inwestycyjne <
<> e popyt i podaz
® wspotdziatanie e jako$¢ i ceny
® wspolne cele e konkurencja
/
\
\” 7 Strategia podstawowa
réznych podmiotow
!
Projekt inwestycyjny
‘ o ed A
® przygotowanie P ]
° wybor projektu e Uczestnicy przedsigwzigcia

e Interesy, konflikty, negocjacje
e Koordynator (inicjator, integrator) projektu
o Kapitaly finansowe, zasoby

= Przestanki inwestycji

= Wybory strategiczne

- cele (wspélne cele, minimalizacja konfliktow)
[~ Parametry (instrumenty) ekonomiczno-finansowe

I~ metody analizy i oceny (strategiczne, ekonomiczne, finansowe, inne)
~Iyzyko (minimalizowanie, rozpraszanie ryzyka)

~ naktady planowane

~efekty rzeczowe, finansowe, inne

~ .efektywnoéc' (w tym optacalnos¢)

~inne

Rysunek 1. Wspélne przedsiewzigcie inwestycyjne
Zrédto: H. Towarnicka, Strategia..., op.cit., s. 143

Na zakonczenie nalezatoby doda¢, Ze trudna i wieloaspektowa problematyka
anestowanla w warunkach kryzysu wymaga dalszych, pogiebionych studiow
1 badan w ujgeiu interdyscyplinarnym.
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Halina Towarnicka

CORPORATE INVESTMENT STRATEGY UNDER CONDITIONS

OF CRISIS
SUMMARY

The paper intends to show the dilemmas and proposals of investments process in an enterprise

in the light of crisis management. Changes in the conditions under with enterprises function create
new competitive challenges. One of the important trends observed today is the increasing depend-
ence of the success of an enterprise on the quality of its co-operation with market partners. The
object of this paper is to consider the trends and dilemmas of logistics management. The emphasis
will be on the co-operation and investment — logistic projects of enterprises.




