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Restrukturyzacja organizacyjna jako sposob przeciwdiatania kryzysowi
w przedsiebiorstwie

1. Wstep
Kryzys gospodarczy, ktory dotihwspotczesne przeddiiorstwa stanowi nowe

wyzwanie dla procesow restrukturyzacyjnych. Jesawigkiem ujawnigcym
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i akcelerugcym jakaciowsg przemiag dotychczasowego systemu gospodarowania

(Suszyiski 2009, s. 109-116). Przeglsiorstwa znajdyy sic pod bardzo silp presy
zmian, ktorychzrédiem jest rosgta ztazonasé | zmiennd¢ ich makro i mikrootoczenia.
Niedostrzeganie potrzeby dokonywania odpowiednigbajtich zmian, a tate
niezdolnd¢ do szybkiego i skutecznego roaeaywania probleméw, ktére pojawigsic
w zwigzku ze strukturalnym i strategicznym niedostosoeamiprzedsibiorstw do
warunkow zewgtrznych, g zrodtem kryzyséw zageéajacych trwaniu i efektywnemu
funkcjonowaniu organizacji. Sposobem na przeprowaz znacgcych zmian
w przedsgbiorstwach, w tym popragvich sytuacji ekonomicznejest restrukturyzacja,
ktora stanowi nieodtzny element przeksztaic@olskiej gospodarki.

Proces restrukturyzacji ma kluczowy charakter zkpwrwidzenia osigniecia
wysokiej efektywnéci funkcjonowania przeddbiorstw w gospodarce i tym samym
uzyskania wysokiego poziomu wzrostu gospodarczedozélewski 2010, s. 215).
Wybér trafnego zakresu restrukturyzacji ma decyckij znaczenie nie tylko dla
egzystencji przedgbiorstwa, ale réwniedla jego rozwoju w przyszci. Odpowiednio
wdrozone posjipowanie naprawcze zgkisza prawdopodobistwo odwrécenia
niekorzystnych tendencji w przegliorstwie oraz tworzy podstawy do jego rozwoju.

Przedmiotem artykutu jest eksplikacja procesu wéstiryzacji przedsbiorstw.
Jego celem jest okikenie istoty i specyfiki restrukturyzacji organizgeej w oparciu
0 analiz zmian zachodgych w wybranym przedsbiorstwie. Analiza jest wynikiem

prac badawczych prowadzonych w 2014 roku w ramacfektu pn. ,Biznes w nauce,
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nauka w biznesie — rozwoj pracownikéw firm i jediedsnaukowych w wojewddztwie

lubuskim’,

2. Pojecie i klasyfikacja procesow restrukturyzacyjnych

Pojcie restrukturyzacji jest sdorodnie interpretowane i ujmowane w literaturze
przedmiotu (Nalepka 2003, s. 76; Doyeki, Sobolewski, Ttuchowski 2004, s. 22;
Garstka 2006, s. 18-19; Rachwat 2006, s. 98-9%Biecki, Jaki 2007, s. 9-11; Wojcik
2010, s. 41; Walecka 2010, s. 234; Katowski 2012123. Wspdlnym mianownikiem
jest ugcie restrukturyzacji jako procesu dokonywania zmiaprzedsibiorstwie, ktére
mog mie¢ rézng sikg, zaseg i kierunek. A. Nalepka (1999, s. 15) wskazuje alwi
zasadnicze kategorie zmian, wymijagcych w procesie zapewniania rownowagi
przedsgbiorstwa:

- zmiany adaptacyjne i innowacyjne;

- zmiany stopniowe (normalne) i radykalne.

Istotg zmiany adaptacyjnej jest fakt wprowadzenia jejskatek wczeéniejszych
zmian w otoczeniu przedsiorstwa w celu dostosowaniagsido zewrtrznych
warunkéw  funkcjonowania. Natomiast zmiany innowaeyj wprowadzane
w przedsgbiorstwie wyprzedzajzmiany w otoczeniu.

Zmiany stopniowe g statym zjawiskiem w funkcjonowaniu wszystkich
przedsgbiorstw. Werdd zmian stopniowych wyedia st (Nalepka 1999, s. 16):

- dostrajanie, polegage na poszukiwaniu lepszego sposobu realizacjii mglow
przedsgbiorstwa, nawet wtedy, gdy strategie, strukturgobg ludzkie i procesyas
wzajemnie zgodne;

- stopniowe dostosowanie, ktore traktowane jest jakipowied kierownictwa
przedsgbiorstwa na wycinkowe zmiany, jakie zaszty w jegooczeniu.

Zmiany stopniowe bardzo rzadko zapewsiajniezakiécony rozwoj
przedsgbiorstwa w diugim okresie czasu. Ze wghl na wzrost ztzonasci otoczenia
i tempa jego zmian stopniowe dostosowywanie przbdsistwa do otoczenia egto
nie wystarcza w diugim okresie czasu i zakres brakunowagi mae istotnie s
powicksz&, doprowadzajc do sytuacji kryzysowej. Kryzys przeglsiorstwa stanowi,
Z jednej strony zageenie dla jego istnienia, z drugiej — daje szgmzebudowy, a wc

4 Projekt realizowany byt w ramach Priorytetu VlIlegonalne kadry gospodarki, Dziatania 8.2 Transfer
wiedzy, Podziatania 8.2.1 Wsparcie dla wspotpraderys nauki i przedsbiorstw Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki 2007-2013.
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przeprowadzenia gruntownych zmian sdmwych i jakadciowych w procesach
I strukturach zrzdzania.

W literaturze przedmiotu (Katowski 2012, s. 42) qoig restrukturyzacji
przedsgbiorstwa charakteryzuje ¢siw szerokim ujciu jako dtugookresowy plan
dziataa, obejmugcy swym zakresem kdy element systemu w przeg¢lsiorstwie, oraz
W WezSzym ugciu, ograniczaicym st do restrukturyzacji finansowej przeglsiorstwa
w krétkim okresie. Szerokie ¢gie definicji restrukturyzacji wskazuje na schemat
postpowania w okréonych sferach funkcjonowania przegsorstwa: cele, funkcje
| procesy, organizacje, zasoby, witagnpzmierzagce do utrzymania i/lub polepszenia
pozycji konkurencyjnej (w diugim lub krotkim horyaode planowania)
przedsgbiorstwa w okresie poprzedzaym zmiany w otoczeniu wewtrznym,
blizszym lub dalszym. Natomiast¢wsze rozumienie koncentruje¢sna ilcsciowej
analizie zmian aktywow i pasywow przegsibrstwa w okresie bilansowym.

A. Nalepka (1999, s. 20-21) przyjmujee restrukturyzacja przedbiorstwa jest
.IStotng zmiary strategii przedsgbiorstwa oraz uwarunkowantym systemowy
przebudow organizacji i zasad funkcjonowania przetsirstwa, ktére maj mu
zapewnt przewag konkurencyja na rynku, przede wszystkim jego rozwéj w diugim
okresie czasu. Restrukturyzacja to proces:

- tworzenia nowej strategii przegbiorstwa,

- przebudowy dotychczasowych lub budowy nowych stnukprzedsibiorstwa
I zasad jego funkcjonowania,

- dostosowywania liczby i kompetencji pracownikow dej nowej strategii
przedsgbiorstwa,

- wdrazania i utrwalania nowego systemu funkcjonowania eg@sebiorstwa,
zapewniajcego realizagjjego strategii.”

Najbardziej ogola definicje restrukturyzacji sformutowali J. L. Bicksler i Ad.
Chen (za: Hurry 1993, s. 69), przyjmcy ze jest ona strategiwzrostu wartéci
przedsgbiorstwa. Podobnej interpretacji dokonat S. C. My@ra: Hurry 1993, s. 70),
twierdzc, ze jest to strategiczny proces, ktory prowadzi dksymalizacji wartéci
przedsgbiorstwa.

W ujeciu H. Singha (1993, s. 147) restrukturyzacja jgatattowry zmiary
w aktywach przedsbiorstwa, strukturze kapitalowej lub organizacyjmg skutek
wielu réznych operacji, ktére prowadzdo sprzeday czesci przedsgbiorstwa lub

uruchomienia nowych dziataléa, zmiany struktury kapitatowej przez pakszenie
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zadtwenia, zmiany struktury wlasgcowej czy zmiany wewgirznej organizacji

przedsgbiorstwa.

S. Lachiewicz i A. Zakrzewska-Bielawska (2005, &) definiuj restrukturyzacj
jako proces zmian wyzwalany przez krytyczne dlam@m przedsibiorstwa sygnaty
wewretrzne i pltymce z otoczenia, m@gy na celu stworzenie przeglsiorstwa
konkurencyjnego. Przedmiotem tego procesu jest odostanie organizacyjne,
produkcyjne, ekonomiczne, i techniczne oraz zmiarsdatusu prawnego
I wiascicielskiego przedsbiorstwa. Restrukturyzacja jest sgimprzedsiwzied
zmierzagcych do zmian w ramach struktury sktadnikow (dzielzi metod
funkcjonowania przedgbiorstwa, prowadgych do jego odnowienia 1 poprawy
efektywndci dziatania oraz mdiwosci rozwojowych.

Cechy wspolry zaprezentowanych definicji jest tagge restrukturyzacja jest
zmiarg, przy czym zmiana ta ma charakter radykalny, obgmstotne obszary
aktywnaici gospodarcze;.

Podstawowym celem dzidta restrukturyzacyjnych jest poprawa wynikéw
ekonomicznych przedsiiorstwa (Turek, Jonek-Kowalska 2011, s. 766). @mi
osiggany jest poprzez poprawacjonalndéci i efektywnaci gospodarowania zasobami.
W wyniku jego realizacji struktura przedsiorstwa ma zyskacechy nowoczesioi,
elastycznéci, innowacyjngci i adaptacyjnéci (Nalepka 1999, s. 22; Borowiecki, Jaki
2007, s. 11).

Zasadniczymi celami kierunkowymi restrukturyzagji(Suszyiski 1999, s. 129):

- zwiekszenie konkurencyjrici przedsgbiorstwa i jego produktéw przez zbudowanie
przewagi konkurencyjnej w odniesieniu do wybranyaiementow jego
funkcjonowania;

- poprawa wynikbw gospodarczych, zwilaszcza do ogrania kosztow
i wypracowania zysku na poziomie pozwatgim na rozwoj przedgbiorstwa,;

- zwigkszenie wartfci rynkowej przedsbiorstwa, poszerzag krag potencjalnych
inwestorow zainteresowanych udziatem w jego dalsayzwoju.

Procesy restrukturyzacyjne klasyfikujez $ako majce charakter przedmiotowy
lub podmiotowy (za: Mozalewski 2010, s. 215-216)ytrium tej klasyfikacji stanowi
kierunek gtébwnych zmian, dokonywanych w ramach aest prowadzonych dziata
restrukturyzacyjnych (Katowski 2012, s. 43). Przestrukturyzag przedmiotovy
naleey rozumi€ wprowadzenie w przeddiiorstwie zmian, zwizanych z poprawy

funkcjonowania jego sfery techniczno-technologi¢znedotyczy ona zmian:
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majtkowych,  zatrudnienia, finansowych, technicznych,echnologicznych,
produktowych (Garstka 2006, s. 19). Jak slusznieiwazaja S. Lachiewicz

i A. Zakrzewska-Bielawska (2005, s. 29), restruktacja przedmiotowa umnibwia
przedsgbiorstwu unowoczaienie asortymentu, zekszapc tym samym jego
konkurencyjné¢. Natomiast restrukturyzacja o charakterze podmigio ma na celu
Zmiany systemowe wprowadzone w obszarze prawnam@@eayjnym oraz finansowo-
ekonomicznym. Dotyczy zmian: wlasimowych, prawno-organizacyjnych, systemu
zarzdzania, systemow decyzyjnych oraz kulturowych (@Gars2006, s. 19).
A. Katowski (2012, s. 43) podkila, ze restrukturyzacja podmiotowa ,koncentruje si
na zmianach w strukturze whcielskiej podmiotu, wspiera¢ oshgniccie
zaplanowanych przez przeelsiorstwo celow obecnych i przysztych”.

Ze wzgkdu na kryterium etapu transformacji ama wyr&nic¢ restrukturyzag
naprawcz i rozwojowg (Suszyiski 1999, s. 130-132; Bitkowska, Wojcik 2010, s).49
Restrukturyzacja naprawcza jest skutkiem tae@go w diiszym okresie kryzysu i ztej
sytuacji przedsbiorstwa. Celem jej przeprowadzenia jest eliminaggkorzystnych
tendencji o charakterze ekonomicznym, w tym phgeno finansowej. Do
najistotniejszych wigiwosci restrukturyzacji naprawczej, maych na celu
wyeliminowanie ryzyka likwidacji przeddbiorstwa, naleg:

- selektywnie prowadzone dziatania restrukturyzacyjobejmugce wyhcznie
wybrane obszary dziataléa przedstbiorstwa — dotycz okresu od 1 do 2 lat;

- poprawa wyniku finansowego poprzez wykorzystaniezemn® prostych
w przedsgbiorstwie;

- koncentracja na utrzymaniu dotychczasowej produkcji

- 0Shkgniecie przez przedsbiorstwo szybko odczuwalnych kokzy.

Z kolei restrukturyzacja rozwojowa opiera¢ sha decyzjach strategicznych
przedsgbiorstwa, obejmuje okres od 2 do 5 lat i charaktejs sé:

- dokonywaniem na szergkskak zmian jakdciowych i strukturalnych (w tym
wyjscie poza dotychczasowy zakres dziatam@rzedsgbiorstwa);

- wysokg innowacyjndcig techniczi, produkcyjm i marketingow;

- wyzszym ni przecetne ryzykiem podejmowanych przeglsriec;

- antycypacyjnym podégiem do rozwizywania probleméw.

Podstawowym celem restrukturyzacji rozwojowej jesapewnienie sprawioi

i efektywndaci dziatania, wywarcie wptywu na dokonywanie odpeenich zmian

w otoczeniu oraz ugruntowanie pozycji na rynku éwaim i ekspansja na rynki
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zagraniczne. Restrukturyzacja rozwojowa ma charalderientowany na dalgz

przysztag¢ i jest sposobem agjania przez przedgiiorstwo zamierzonych celéw

(Bitkowska, Wojcik 2010, s. 52).

Rd&znice pomé¢dzy restrukturyzagj naprawcg i rozwojowg polegag gtéwnie na
odmiennych horyzontach planowania, poniewaerwsze pgjcie naley uzn& za
dotyczice krotkiego okresu, a drugie — jako proces o dttarae diugoterminowym.
R. Borowiecki i A. Nalepka (2003, s. 83) uiedy, ze restrukturyzacja rozwojowa jest
Z reguly przeprowadzana w przegisorstwach bdacych w dobrej kondyciji
ekonomiczno-finansowej, a jej celem jest agsiccie wyzszej sprawngci
i efektywnaci zarzdzania oraz rozw0j przedbiorstwa. Z kolei restrukturyzacja
naprawcza wdrmona zostaje woéwczas, gdy pojawia sagraenie dla dalszego
efektywnego funkcjonowania przeelsiorstwa, a celem dziatarestrukturyzacyjnych
jest osagniccie minimalnego poziomu ptyndci przedsgbiorstwa, niezbdnego dla
jego przetrwania (Katowski 2012, s. 43).

Zaréwno w zakresie restrukturyzacji naprawczej, ijagzwojowej maliwe jest
wprowadzenie zmian w dwoch podstawowych obszarsigth,tez wyrdznia sk kolejne
typy klasyfikacji dziata (za: Mozalewski 2010, s. 218):

- restrukturyzag operacyja, polegagca na dokonywaniu zmian w dziatalkw
gospodarczej i zwrkanych z n§ zasobach przeddiiorstwa. Obejmuje
restrukturyzagj: marketingowy, zasobow przedsbiorstwa oraz organizacyyn
I zmiany systemu zagdzania,

- restrukturyzag finansows, polegagca na dokonywaniu zmian w finansach
przedsgbiorstwa (kapitat obrotowy, kosztyrodta finansowania);

- restrukturyzag wtasndgciowg, mapca zastosowanie w przypadku prywatyzaciji

podmiotéw pastwowych.

3. Przyczyny realizacji procesow restrukturyzacyjnych

W literaturze przedmiotu wygtuje wiele koncepcji dotyezych przyczyn
podejmowania dziafarestrukturyzacyjnych w przedsiorstwie (Bethel, Liebeskind
1993, s. 15-31; Borowiecki, Nalepka 2003, s. 77; Zlchiewicz, Zakrzewska-
Bielawska 2005, s. 24). Przestanki decydajo ich rozpocxiu mazna podziek na
wewretrzne, wynikagce z proceséw zachogtz/ch w przedsbiorstwie i zewstrzne,

tkwigce w otoczeniu organizacji.
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Przyczyny o charakterze wewgtrznym g silnie zwigzane ze sposobem, w jaki
ustrukturyzowane jest przedbiorstwo, stylem zagdzania praktykowanym przez
kadr zarzdzapca, a take efektywndéciag wykorzystania posiadanych przez nie
zasobow. Do tej kategorii nahe zaliczy¢ (Frackowiak 2009, s. 440-448).

1. Brak zaradzania strategicznego w przegsorstwie. Zaradzanie strategiczne

przedsgbiorstwem definiuje si jako okrélenie diugoterminowych celéw organizaciji

oraz sposobow, w jakicbla oshgane. Zaprzestanie rozwoju w tym obszarze oznacza
utrak przewagi konkurencyjnej, ktora skutkuje zmniejseen uzyskiwanych
przychodow, co prowadzi do spadku zyskowaioPonadto przedsbiorstwo nie jest

w stanie szybko reagowana zmiany zachodze w otoczeniu, trac tym samym

moaozliwos¢ wykorzystania nadarzgjych s¢ szans rynkowych.

2. Nieodpowiednio uksztattowany portfel produktow/rgmk stanowdcy wysokie

zagraenie dla przedsbiorstwa z punktu widzenia stabikw uzyskiwanych

w przyszigci przychoddw i jego pozycji na rynku. Me to wynik& z nas¢pujacych

czynnikow:

- Uzalenienia przedsbiorstwa od okrdonego sektora rynkowego o niskim
potencjale wzrostu. Taki sektor charakteryzugevsysokim poziomem ryzyka ze
wzgledu na jego umiejscowienie w schytkowe] fazie cykycia. Oznacza to
wystepowanie zalenosci popytowych prowadgych do zaniku zainteresowania
konsumenta produktami danego typu, co w konsekwergwadzi do spadku
przychodow ze sprzeéa

- Niewlasciwie przeprowadzonej dywersyfikacji dziatalieo Dywersyfikacja jest
operacy polegagca na zminimalizowaniu ryzyka dziatalé@ poprzez zmniejszenie
uzaleznienia przedsbiorstwa od danej brag lub rynku.

- Braku reakcji na innowacje wprowadzane przez fikngkurencyjne.

- Braku analizy rentownii i atrakcyjndéci dla konsumenta produktéw oferowanych
przez przedsbiorstwo.

3. Brak wewrtrznej spojnéci strategii marketingowej przedbiorstwa. Strategia

marketingowa stanowi kluczowy element budowy pragiwgrzedstbiorstwa

w dynamicznie zmienigeym sk otoczeniu.

4. Niski poziom nowoczesrioi stosowanych technologii, wptywagly na koszty

generowane przez przeelsiorstwo w zakresie wytworzenia produktow oraz na

wskazniki efektywndaci i jakaosci wytwarzania wyrobow.
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5. Rozbudowane shby pomocnicze oraz mggk nieprodukcyjny. Do siib
pomocniczych nale: transport, ochrona mienia, dziataddaemontowa, wyywienie
pracownikow. $ to ustugi, ktore generapvysokie koszty, dlatego megost& zlecone
na zewantrz i by¢ swiadczone przez wyspecjalizowane firmy.

6. Przeinwestowanie oraz nadmierna skala dziatania. whiku nadmiernych
inwestycji oraz cbci utrzymania dziatania zyski przeesiorstwa ulegaj obnieniu,
gdyz stopa zwrotu przyjmuje wagoi ujemne.

7. Problemy w zakresie zasobéw ludzkich. Do najisgtzych przyczyn ich
wystepowania nalgy zaliczye:

- wysoki stopié przynalenaosci zwigzkowej zatogi;

- nadmierne lub zbyt mate zatrudnienie;

- nieodpowiedni profil zatrudnienia.

8. Nieodpowiedni system motywacyjny i ksztattowanianagrodzé pracowniczych —
przejawia s} w braku dostatecznej motywacji pracownikéw doekszania wydajngci
pracy. Wynika to przede wszystkim z oderwania wysok wynagrodzenia od
rzeczywistych efektow pracy danego pracownika. @#ynten wskutek obgenia
wydajnacci pracy, a take nieuzasadnionego zamania wynagrodze pewnych grup
pracownikéw przyczynia ei zarbwno do zmniejszenia wiek@ sprzeday, jak
I podwyzszenia kosztow jednostkowych, co #eoistotnie ograniczazyski, a wec
rowniez przeptywy piengzne netto.

9. Niewtasciwe wykorzystanie diugu w strukturze kapitatowegerstbiorstwa.Zle
ustrukturyzowana w diugim okresie struktura kapied prowadzi do podvegzenia
kosztu kapitatu i wzrostu ryzyka finansowego w magku zbyt di#ego zadhaenia
przedsgbiorstwa. Sytuacja ta me przyczyné sie do utraty ptynnéci finansowej
przedsgbiorstwa wynikagcej z ponoszenia nadmiernych kosztéw finansowytytutu
obstugi diugu.

10.Nieefektywne zargdzanie ptynnéciag finansows oraz kapitatem obrotowym.
Kluczowym czynnikiem decydggym o sukcesie przedsiorstwa w dtugim okresie
jest jego rentowni, natomiast w krotkim okresie — ptyndidfinansowa, czyli zdolnig
przedsgbiorstwa do wywizywania s¢ z biezacych zobowazan. Brak efektywnego
zarzdzania ptynnécia finansows przyczynia s w diwzszym okresie do obienia
wartasci przedsgbiorstwa. Dotyczy to utrzymywania ¢sizarOwno zbyt niskiej
ptynndsci, jak i nadptynnéci. Zbyt niski poziom ptynnéci finansowej w dhlaszym

okresie podwysza ryzyko zagreenia utrad wyptacalndci, co powoduje wzrost kosztu
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kapitalu. Nadptynn& natomiast oznacza nadmierne zaaogeanie $rodkow
w maptek obrotowy lub zbyt ograniczone wykorzystanie @olzan
krotkoterminowych jakozrédta finansowania. Nadmierne zaamgaanie srodkow
w majptek obrotowy prowadzi do zamtenia czsci kapitatu w tych aktywach, podczas
gdy mogtby on b§ wykorzystany w inny sposob, przyngszokrelong stog zwrotu.
Podobnie przesadna pésiggliwos¢ w korzystaniu ze zobowzan krotkoterminowych
oznacza dobrowoln rezygnagi z wykorzystywania jednego z najszych zrédet
finansowania. Nadptyn$é obniza zatem poziom rentowsa, powodujc jednoczénie
zanienie przeptywow pieginych netto.
11.Nietrafione fuzje i przegcia. Nieudane nabycie me spowodowa istotny spadek
wartasci spotki przyjmugcej, pogorszg jej wyniki operacyjne, a w przypadku
niewtasciwego finansowania transakcji zachwigtynndscia i narazé na upadiéc.
12.Niesprawne kierownictwo oraz koszty agencji. W&rtqrzedsgbiorstwa jest
w duwej] mierze pochodn jakosci zarzdzania. Nawet najlepsze przegsorstwa
o wysokiej rentowngci, duzej przewadze konkurencyjnej oraz rgsym rynku osigaj
stan kryzysowy, j@i pozostag pod zaradem niesprawnego kierownictwa, niezdolnego
do wykorzystania silnych stron i okazji rynkowych.jakoiciag zarzadzania wiyza Sie
takze koszty agencji, ktore mgprodio w tym, ze kierownictwa przedsbiorstw nie
zawsze dziatgj w najlepszym interesie akcjonariuszy (udziatowcdwprzektadaj
wiasny interes nad interes innych interesariuszgzeMto mi€ negatywny wpltyw na
wartas¢ rynkowy zaradzanego przedsbiorstwa.
13.Brak polityki oraz nadzoru wigicielskiego. W warunkach rozdzialu witasop
I zarzmdzania, co charakteryzuje na o0got zduprzedsibiorstwa, zargdy map
utrudnione zadanie w zgaku ze stahp znajomdcia jasno sformutowanych oczekiwa
i celow wiacicieli. W takiej sytuacji zagd powinien kierowé spotky jak najbardziej
ostraznie i efektywnie. Utrudnia to jednak wybor i realcg strategii dtugookresowych.
Jeszcze trudniej jest wowczas, gdy setaiel naklada na spd&gkkoniecznéé oshggania
celow innych ni ekonomiczne.
14.Wysokie koszty dziatalnmi. Konsekwengj oddziatywania wymienionych wgj
czynnikdéw jest ponoszenie wysokich kosztéw dziadsth co wptywa na obuenie
wynikow finansowych.

Druga grupz czynnikow wpltywajcych na wart& przedsgbiorstwa stanowi
czynniki o charakterze zewimznym (Fackowiak 2009, s. 448):
- zmiany popytu rynkowego, inflacja i wahania kurséelutowych;



136 | Joanna Wyrwa

niekorzystne zmiany cen produktéw, materiatow bsweow;

rozwoj lub zmiana struktury konkurencji;

gwaittowne zmiany na rynku pracy;

zmiany regulacji prawnych.

4. Restrukturyzacja organizacyjna przedsebiorstwa ABC

Restrukturyzacja organizacyjna przetisorstwa ma istotne znaczenie dla jego
funkcjonowania i rozwoju, vgize st z zapewnieniem sprawém zarzdzania, a przede
wszystkim z maliwoscia koordynacji przeksztatée organizacyjnych ze zmianami
zachodzacymi w innych obszarach dziatakw przedsgbiorstwa.

Restrukturyzacja organizacyjna to ksztattowanienpotowasci przedsgbiorstwa
wykraczajce poza zmiany w samych strukturach, uwdglajgca system kluczowych
wyznacznikow (Suszski 2003, s. 41):

- cele dziatalnéci — wiaciwe kadej organizacji, formutowane w kategoriach
strategicznych jak i bigcych;

- funkcje i procesy — zwrane z realizagj celow, postrzegane najgziej przez
pryzmat scharakteryzowanych weéagj procesow gtownych, pomocniczych
I regulacyjnych;

- struktury organizacyjne — uktad stanowisk pracy,mkoek i pionéw wraz
z ustalonymi ngdzy nimi powizaniami;

- zasoby — zespot ludZrodki rzeczowe i finansowe w przeelsiorstwie.

Restrukturyzacja organizacyjna seoby¢ interpretowana w szerokim lubgskim
znaczeniu (za: @dzki, Zakrzewska-Bielawska 2011, s. 307). W szerokijeciu
oznacza zmiany w obloie elementéw organizacji i zgakow zachodgzcych medzy
nimi. Natomiast w wzszym aspekcie przedstawia zmiany i doskonalenigktsiry
organizacyjnej przedsbiorstwa sprzyjajce podniesieniu jego  Sprav4td
funkcjonowania.

Obszar restrukturyzacji organizacyjnej ina podziek na dwie sfery
(Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska 2005, s. 39):

1. restrukturyzagg wewmtrzorganizacyjn — obejmujca radykalne zmiany
zachodace w ramach wewtrznych relacji organizacyjnyche@n management
outsourcing i zmiany w strukturze zadakomorek oraz stanowisk pracy,
sptaszczanie struktur organizacyjnychgczZenie komorek organizacyjnych

i stanowisk pracy, podziat komérek organizacyjnypbyotanie nowych komérek
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organizacyjnych i stanowisk pracy, wzrost elastpéen i decentralizacja
organizaciji) (Wéniewska 2013, s. 181);

2. restrukturyzagj organizacji w aspekcie relacji zegirenych — zawieranie aliansu
strategicznego, fuzje przedsiorstw, przejcia przedsibiorstw, wefcie do grupy
kapitatowej (holdingu), podziat przegbiorstwa i tworzenie samodzielnych
podmiotow gospodarczych (gtzki, Zakrzewska-Bielawska 2011, s. 307-318) .

W sferze restrukturyzacji organizacyjnej wym@& mazna trzy dziedziny

przeds¢wzie¢ (Nalepka 1999, s. 38):

1. racjonalizag} formy organizacyjnej, w tym: powotanie centréw kusv (zysku)
oraz strategicznych jednostek biznesu, podziat dsideiorstwa i tworzenie
samodzielnych podmiotéw gospodarczych, dobdér odedwch rozwizan
organizacyjnych (np. struktur dywizjonalnych, pidgmvych, macierzowych,
holdingowych, sieciowych);

2. doskonalenie struktury organizacyjnej, w tym: diagnstruktury organizacyjnej,
projektowanie usprawnionej struktury organizacyjnejaz wdrgenie zmian
W rozwigzaniu strukturalnym;

3. usprawnianie zasad i metod funkcjonowania, w tylean management
reengineering, kompleksowe zaglzanie jakécia, koszty docelowe térget
costing, kaizen

R. Borowiecki i A. Nalepka (2003, s. 87) zaliczdp restrukturyzacji organizaciji
| zaradzania nasgpujace typy zmian:

- wydzielanie w formie nowych podmiotow dotychczasotvy jednostek
organizacyjnych lub zaktadow w przegsiorstwach wielozaktadowych (tworzenie
struktur holdingowych);

- tworzenie nowych pionéw i komoérek organizacyjnych;

- wprowadzenie nowej struktury organizacyjnej;

- usprawnianie systemu informacyjnego przeoisirstwa;

- komputeryzagj, planowanie i programowanie dalszego rozwoju.

Restrukturyzacja organizacyjna obejmuje przed wkays procesy i relacje
zwigzane z funkeg organizowania, ktéra znajduje odzwierciedlenie \adzie
struktury organizacyjnej i w dziataniach, jakie egd uktadu wynikaj. Struktura
organizacyjna, rozumiana jako uktad elementow darmgedsibiorstwa i zalenosci
stuzbowych, funkcjonalnych, informacyjnych i technicehymidzy tymi elementami,

jest podstawowym obiektem restrukturyzacji tegaityp
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Restrukturyzacja organizacyjna dotyczy modyfikasjruktury organizacyjnej
poprzez dostosowanie wewtrenych struktur i procedur w przedsiorstwie do
realizacji przygtej strategii. Rola restrukturyzacji organizacyjnegdaniem
A. Bitkowskiej i G. Wojcik (2010, s. 62) jest ,szagolna, musi ona niejako ,wchigif
zmiany w zakresie dziatania czy w strukturze firamsj, wprowadzi firme na inny
poziom funkcjonowania i sprawi aby dziatalné byla sprawna, efektywna
| przebiegata bez zakioge

Na potrzeby opracowania przip, ze restrukturyzacja organizacyjna to proces
dostosowania wewittrznych struktur organizacyjnych do realizacji zapwanej
strategii rozwoju przeddbiorstwa.

Restrukturyzacja organizacyjna powinna zmigizedsgbiorstwo i przystosowa
jego dziatalné¢ do sprawnego funkcjonowania w warunkach rynkowydbdnake
w kazdym konkretnym przypadku rezultaty restrukturyzaojiganizacyjnej &da
odmienne, poniewajest to proces jedyny w swoim rodzaju i jego pregblxdzie
szczegolny dla kalego indywidualnego przedgsiorstwa. Nie ma wic uniwersalnego
modelu procesu restrukturyzacji, lecz konieczné meszalene podejcie do kadego
przedsgwziecia restrukturyzacyjnego.

Do bada, przeprowadzonych w formie studium przypadku weske od kwietnia
do lipca 2014 roku, wybrano male przetsorstwo, ktdérego podstawawsfer
dziatalngci jest produkcja lamp. W swojej ofercie przetisorstwo posiada
kilkadziesit wzorow lamp, wykonanych w kilku standardach wezabsci od wytych
do produkcji rodzajéw materialtdbw czy zastosowaneghhologii wykdiczenia.
Przedsibiorstwo funkcjonuje na rynku krajowym i gazynarodowym od ponad
czterdziestu lat. Qvietlenie w catéci wykonywane jest w Polsce przyzyciu
rozwinigtych technologii i w oparciu o wkasny park maszygowbiuro projektowe.
Dzigki temu przedsbiorstwo jest w stanie uzyskadwzg elastyczn& produkcyjm
i cenows, dostosowam do wymaga i potrzeb klientéw, przy jednoczesnym
zachowaniu wysokiej jakoi oferowanych produktow. W zateniach osob twogzych
firme¢ ,pomystem na biznes” bylo powotanie przetsorstwa produkcyjnego
wpasowujcego s¢ w rynek, nastawionego na produkteypowsy dla danego segmentu
(brarzy), ale take ukierunkowanego na prowadzenie nowoczesnej pojiduk
krotkoseryjnej, zdolnej do zaspokojenia najbardaiegodziennych oczekivigklienta.

Dla zapewnienia wiarygoddo i rzetelngci wynikow bada wykorzystano

zasag@ triangulancji metod badawczych. Studium przypagiwstato z obserwacji
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uczestniczcej, wywiadow  swobodnych prowadzonych z kadrarzdzapcs
I pracownikami oraz analizy dokumentacji.
Istotnym elementem badlabyt proces doskonalenia struktury organizacyjnej
wybranego przedsbiorstwa. Projektowanie struktury organizacyjnej rniee tylko
proces pozwalagy na okrélanie stanowisk pracy, wyznaczanie relacjedaly nimi
czy opisywanie zakreséw obaygkéw. To przede wszystkim zrozumienie, w jaki
sposOb dziata organizacja, jakig jgj cele strategiczne, jakedizie s¢ zmienia& firma
I jej otoczenie. To analiza, jak obecna strukturzedsebiorstwa pomaga w realizacji
lub utrudnia osigniccie najwaniejszych celdéw organizacji. Dgi temu mana
okresli¢, jaki model organizacjidulzie najskuteczniej wspierat realizasjtrategii firmy
oraz zaprojektow@jej poszczegolne elementy. Efektywne wignoie nowej organizacji
wplynie na popraw wewretrznej komunikacji oraz zapewni spravtodziatania
w okresie przéciowym oraz trwaty efekt zaprojektowanych rozgan.
Na trudmy sytuacg przedsibiorstwa ABC ziayto sie wiele czynnikdéw zaréwno
wewretrznych, jak i zewsgtrznych. Bezpérednimi czynnikami sugerggymi
konieczné¢ wprowadzenia zmian w przedbiorstwie byly: modyfikacja strategii
firmy, mato elastyczna struktura organizacyjna,dgiawydajnéci pracy, nasilajce se¢
konflikty wewrgtrzne, brak jasno okéenych rél oraz koordynacji pordzy
funkcjami, a take spadek satysfakcji pracownikéw. Przedgrstwo byto zargdzane
w duwzym stopniu w sposob intuicyjny. Powodowato to odeanie stosunkowo
typowych problemow wzrostu: znagz utrat bezpdredniej kontroli nad przebiegiem
procesow realizowanych w poszczegoélnych dziatalohgk spojnéci w postpowaniu
pracownikdéw oraz niewykorzystanie misvego do osignigcia efektu synergii.
W celu utrzymania, a docelowo umocnienia pozycjnkgwej i wzrostu
konkurencyjnéci zarad przedsibiorstwa ABC zdecydowat sina restrukturyzagj
organizacyjg. Podgte dziatania mialy na celu przede wszystkim usprame
organizacji pracy i skupity sina zmianach struktury organizacyjnej przeblirstwa.
Do najwaniejszych z nich zaliczono:
~Sptaszczenie” struktury zagdzania;

- transfiguragj zakreséw zada poszczegdllnych jednostek organizacyjnych
przedsgbiorstwa;

- wyeliminowanie przypadkow nakfadania ¢ siobowgzkow i kompetencii
pracownikow;

- zmniejszenie liczby stanowisk pracy;
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- optymalizac§ przestrzeni produkcyjnej, zmiakonfiguracji stanowisk;

- usprawnienie procesu przeptywu informacji i dokubd@npomedzy dziatami.
Przyktad wprowadzonych zmian w przegtsorstwie ABC mae by traktowany

w kategoriach dobrych praktyk. Do najistotniejszyctrultatow przeprowadzonej

restrukturyzacji organizacyjnej moa zliczy:

- usprawnienie procesow w sferze zglzania przedgbiorstwa,

- popraw elastycznéci funkcjonowania,

- stabilizacg przysztego rozwoju przeddiiorstwa,

- zwigkszenie ekonomicznej i rynkowej wagto przedsgbiorstwa.

5. Podsumowanie

Restrukturyzacja zostalta na trwate wpisana w rozwagpotczesnych
przedsgbiorstw. Jej znaczenie jest wielowymiarowe i obeanega istotnym zmianom.
Nie chodzi wyjcznie o uzdrowienie nieefektywnych dziatbw czy naveatych
przedsgbiorstw. W turbulentnym otoczeniu szansa przetrwanie majtylko te
przedsgbiorstwa, ktére posiadgjzdolnagé nieustajcej zmiany, czyli permanentnej
restrukturyzacji.

W literaturze funkcjonuje pojecie tzw. stalej re&turyzacji (za: Bitkowska,
Wojcik 2010, s. 79), ktéra oznaczaghos¢ dziatar restrukturyzacyjnych. I. K. Hejduk
I W. M. Grudzewski (2008, s. 271) twiergzze ,utrzymanie nieodzownego poziomu
konkurencji nie jest mdiwe bez przeprowadzania agtej restrukturyzaciji
przedmiotowej, obejmagej doskonalenie wytwarzania i wprowadzenie nowych
produktow lub ustug na rynek. (...) Nieglne jest opracowanie, wyszukiwanie
I wdrazanie nowych technologii, wprowadzanie nowoczesnyzwigzan w zakresie
ekonomiki 1 finansow, systemOow motywacyjnych i raokowaci zarzdczej,
doskonalenie systeméw organizacji i z@zania przedsbiorstwem, zargdzania
procesami produkcyjnymi, obstugowymi, sprzedai marketingu, uaytkowania
zasobow rzeczowych, finansowych, ludzkich i infoayjaych oraz wiedzy
z zaloeniem, ze dziatania te majprowadzé¢ do znacgcych zyskow ze sprzegha
produktéw i ustug, zapewdfirmie wysolk ptynnas¢ finansowy oraz staty rozwo;j”.

Potrzeba wprowadzania zmian wynika z konieéezncaiagtego podnoszenia
efektywndci, a wymog permanentnej restrukturyzacji jest raty konsekweng
informacyjnego paradygmatu dziatadeo przedstbiorstwa (Borowiecki 2003, s. 134).

Szczegoln role odgrywa restrukturyzacja organizacyjna, gdyowinna wprowad#i
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przedsgbiorstwo na inny poziom funkcjonowania oraz spkavaby dziatalné¢ byta

efektywna i przebiegata bez zakiéace
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Streszczenie

Restrukturyzacja organizacyjna jako sposOb przeciwdiatania kryzysowi
w przedsiebiorstwie

Wspoiczesne przedsiiorstwa znajduj sie pod bardzo silp presg zmian, ktorych
zrodtem jest rosqgra zilwonas¢ i zmiennd¢ ich makro i mikrootoczenia.
Niedostrzeganie potrzeby dokonywania odpowiednigbajtich zmian, a tale
niezdolnd¢ do szybkiego i skutecznego roazsywania probleméw, ktére pojawigsic
w zwigzku ze strukturalnym i strategicznym niedostosoeamiprzedsibiorstw do
warunkéw zewstrznych, g zrédtem kryzyséw zageajacych trwaniu i efektywnemu
funkcjonowania organizacji. Sposobem na przeproeridz znaczcych zmian
w przedsgbiorstwach, w tym popragvich sytuacji ekonomicznej jest restrukturyzacja,
ktora stanowi nieodtzny element przeksztaic@olskiej gospodarki.

Przedmiotem artykutu jest eksplikacja procesu wéstiryzaciji przedsbiorstw. Jego
celem jest okrdenie istoty i specyfiki restrukturyzacji organiz@we; w oparciu
0 analiz zmian zachodgych w wybranym przedsbiorstwie. Analiza jest wynikiem
prac badawczych prowadzonych w 2014 roku w ramacfektu pn. ,Biznes w nauce,
nauka w biznesie — rozwoj pracownikéw firm i jediedsnaukowych w wojewddztwie
lubuskim”.

Stowa kluczowe: restrukturyzacja, restrukturyzacja organizacyjnamiana,
przedsgbiorstwo, kryzys gospodarczy, studium przypadku.

Abstract

Organizational restructuring as a way of counterading a crisis in an enterprise
Modern companies are under very strong pressuhafiges, which result from the
increasing complexity and variability of their maer and micro-environment.
Neglecting the need of implementing profound charggwell as inability to solve the
problems, which arise from the structural and sg@t maladjustment of enterprises to
external conditions, quickly and effectively aree teource of crises threatening the
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existence and effective functioning of organizasiolt is restructuring that is the way to
implement significant changes in enterprises, idiclg improvement of their economic

situation and which is an integral part of the sfanrmation of the Polish economy.

The subject of the article is explanation of thegesss of corporate restructuring. It aims
at describing the nature and specificity of orgatianal restructuring on the basis of the
analysis of changes implemented in the selectecpanomn The analysis is the result of
the research carried out within the framework o fhroject "Business in science,
science in business - development of employeesowipanies and scientific units in

Lubusz voivodship" in 2014.

Key words: restructuring, organizational restructuring, aamfpe, a company, an

economic crisis, a case study.



