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RODZAJE | METODY RESTRUKTURYZACJI
PRZEDSIEBIORSTW

I. WPROWADZENIE

Artykut porusza tematyke restrukturyzacji przedsiebiorstw, stanowigcej
zbior wyspecjalizowanych dziatah majacych na celu poprawe efektywnosci
funkcjonowania firm (zarébwno o kapitale prywatnym, jak i pahstwowym)
w gospodarce rynkowej — w szczegblnosci w czasach dekoniunktury. Procesy
restrukturyzacji maja kluczowy charakter z punktu widzenia osiggniecia
wysokiej efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstw w gospodarce i tym
samym osiggania wysokiego poziomu wzrostu gospodarczego. Sg one realizo-
wane w gospodarkach Swiatowych w zblizony sposbb, roznig sie jedynie
zastosowanymi metodami i narzedziami ich wyboru, w zaleznosci od
zidentyfikowanych problemow spotki oraz warunkbéw, w ktorych ona funk-
cjonuje.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie kluczowych zagadnieh
dotyczacych Klasyfikacji oraz metodyki zwiazanej z przeprowadzaniem
procesdw restrukturyzacyjnych.

1. POJECIE | KLASYFIKACJA PROCESOW
RESTRUKTURYZACYJNYCH

Najskuteczniejszg i powszechnie stosowang metoda pozwalajgca na doko-
nanie znaczacych zmian na wszystkich obszarach funkcjonowania przedsie-
biorstwa jest restrukturyzacja. Pozwala ona na poprawe w stosunkowo szybkim
czasie uzyskiwanych przez nie wynikdow ekonomicznych, a jednoczesSnie
identyfikuje i eliminuje waskie gardta utrudniajace jego efektywne funkcjo-
nowanie. Definicja restrukturyzacji jest w rozny sposdb ujmowana w literaturze
zwigzanej z badanym zagadnieniem i rozni sie w zaleznosci od kontekstu
przeprowadzania procesu.

Wspbdlnym mianownikiem powyzszych definicji jest ujecie restrukturyzaciji,
jako dokonywania zmiany w przedsiebiorstwie. Niezaleznie od powyzszych
typologii, procesy restrukturyzacyjne klasyfikuje sie jako majgce charakter
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Tabela 1

Definicje restrukturyzacji w polskiej literaturze ekonomicznej

Autor Definicja

I. Duplik ,Restrukturyzacja okreSlana jest najczesciej jako systemowa
przebudowa, modernizacja i unowocze$nienie czy tez dostosowanie do
wspbtczesnego poziomu techniki i rozwoju mysli  organizator-
sko-menedzerskiej struktury przedsiebiorstwa, firmy, czy instytucji.
W warunkach polskich jednak restrukturyzacja kojarzy sie z prywa-
tyzacjg i zmianami makroekonomicznymi?.

A. Nalepka .,Restrukturyzacja przedsigbiorstwa oznacza przemyslana reorientacje
celow (misji) przedsigbiorstwa stosownie do zasztych lub majacych zajs¢
w przysztosci zmian w otoczeniu i przystosowanie do tego techniki,
organizacji, ekonomiki i kadr”2.

B. Petka ,Restrukturyzacja przedsiebiorstwa to zmiany systemowe w przed-
siebiorstwie odniesione do techniki, technologii, form organizacji
produkcji, systemu zarzadzania, ekonomiki i rynku oraz statusu
organizacyjno-prawnego tego przedsiebiorstwa’s.

A. Stabryta ,Restrukturyzacja stanowi postepowanie diagnostyczno-projektowe,
majace na celu usprawnienie systemu zarzadzania i systemu eksplo-
atacyjnego przedsiebiorstwa, przy czym zmiany odnoszg sie przede
wszystkim do przeksztalcania formy organizacyjnej, systemow decy-
zyjnych zarzadzania i zasobdw ludzkich”.

przedmiotowy lub podmiotowy®. Przez restrukturyzacje przed-
miotowa nalezy rozumiet wprowadzanie w przedsiebiorstwie zmian, zwig-
zanych z poprawa funkcjonowania jego sfery techniczno-technologicznej,
dotyczy ona zmian: majatkowych, zatrudnienia, finansowych, technicznych,
technologicznych, produktowych®.

Z kolei restrukturyzacja o charakterze podmiotowym ma na celu
zmiany systemowe wprowadzane w obszarze prawno-organizacyjnym oraz
finansowo-ekonomicznym. Dotyczy ona zmian: wlasnoSciowych, prawno-orga-
nizacyjnych, systemu zarzagdzania, systemow decyzyjnych czy kulturowych.

Kolejnym stosowanym podziatem jest podziat na restrukturyzacje na-
prawcza i rozwojowg”’:

1 1. Durlik, Restrukturyzacja procesow gospodarczych, Reengineering. Teoria i praktyka, Placet,
Warszawa 1998, s. 45.

2 A. Nalepka, Zarys problematyki restrukturyzacji przedsigbiorstw, Antykwa, Krakow 1998, s. 21.

3 B. Petka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa przemystowego, Instytut Organizacji i Zarzadzania
w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 1994, s. 7.

4 A. Stabryta, Zarzadzanie rozwojem firmy, Ksiegarnia Akademicka, Krakow 1995, s. 16.

5 B. Petka, op. cit., s. 7.

6 M. Garstka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa podziat przez wydzielenie, Cedewu, Warszawa
2006, s. 19.

7 C. Suszyhski, Restrukturyzacja przedsigbiorstw. Proces zarzadzania zmianami, PWE, Warszawa
1999, s. 130.
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a) restrukturyzacja naprawcza jest skutkiem trwajgcego w dtuz-
szym okresie kryzysu i zlej sytuacji przedsiebiorstwa. Celem jej przeprowa-
dzenia jest eliminacja niekorzystnych tendencji o charakterze ekonomicznym,
w tym ptynnosci finansowej. Do najistotniejszych wtasciwosci restrukturyzacji
naprawczej, majacych na celu wyeliminowanie ryzyka likwidacji przedsie-
biorstwa, naleza:

— dzialania restrukturyzacyjne obejmujgce wylgcznie wybrane obszary

dziatalnosci przedsiebiorstwa — dotyczg one okresu od 1 do 2 lat,

— poprawa wyniku finansowego poprzez wykorzystanie rezerw prostych

W przedsigbiorstwie,

— koncentracja na dotychczasowej produkcji,

— osiggniecie przez przedsigbiorstwo szybko odczuwalnych korzysci.

b) restrukturyzacja rozwojowa opiera sie na decyzjach strate-
gicznych przedsiebiorstwa, ma charakter diugookresowy, obejmuje okres od
2 do 5 lat i charakteryzuje sig:

— dokonywaniem szeroko pojetych zmian jakosciowych i strukturalnych,

— wysoka innowacyjnoscia techniczng, produkcyjna i marketingowa,

— wyzszym niz przecietne ryzykiem podejmowanych przedsiewziet,

— antycypacyjnym podejsciem do rozwigzywania problemow.

Zardowno w zakresie restrukturyzacji naprawczej, jak i rozwojowej mozliwe
jest wprowadzanie zmian w dwoch podstawowych obszarach, stad tez wyrbznia
sie trzy kolejne typy klasyfikacje dziatan:

c) restrukturyzacje operacyjna, polegajaca na dokonywaniu zmian
w dziatalnoSci gospodarczej i zwigzanych z nig zasobach przedsiebiorstwa.
Obejmuje ona restrukturyzacje: marketingowa, zasobow przedsiebiorstwa oraz
organizacyjna i zmiany systemu zarzadzania,;

d) restrukturyzacje finansowa, polegajaca na dokonywaniu zmian
w finansach przedsigbiorstwa (kapitat obrotowy, koszty, zrodta finansowania);

e) restrukturyzacje wtasnosciowa, majaca zastosowanie w przy-
padku prywatyzacji podmiotow pahstwowych.

111. PRZYCZYNY REALIZACJI PROCESOW
RESTRUKTURYZACYJNYCH

Zastosowanie okreSlonego zakresu narzedzi restrukturyzacyjnych uzalez-
nione jest od zakresu problemow zidentyfikowanych w ramach prowadzonych
procesow diagnostycznych oraz ich wpltywu na funkcjonowanie przedsie-
biorstwa. Niemniej jednak kazde przedsigbiorstwo, ktore nie osigga maksy-
malnej w danych warunkach wartosci rynkowej, powinno byt poddane re-
strukturyzacji. Decyzje takg nalezy podjat po uprzedniej analizie przyczyn jego
niskiej wartosci. Mozna wyrbzni¢ dwa rodzaje czynnikow wplywajgcych na
niskg wartos¢ firmy: wewnetrzne i zewnetrzne. Przyczyny o charakterze
wewnetrznym sa silnie zwigzane ze sposobem, w jaki ustrukturyzowane jest
przedsigbiorstwo, stylem zarzadzania uprawianym przez kadre zarzadzajaca,
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a takze efektywnoscig wykorzystania posiadanych przez nie zasobow. Do tej
kategorii nalezy zaliczyt®:

a) nieefektywne zarzadzanie strategiczne lub jego brak w przedsigbiorstwie.
Przedsiebiorstwa funkcjonuja w szybko zmieniajgcym sie otoczeniu, ktére wraz
z narastajgca konkurencja i zmniejszajgcymi sie barierami wejscia na nowy
rynek staje sie coraz mniej przewidywalne, tym samym zwiekszajac ryzyko
prowadzonej dziatalnosci. Sytuacja ta zmusza przedsiebiorstwa do poszu-
kiwania mozliwoéci zdobycia przewagi konkurencyjnej, co nie jest mozliwe bez
zdefiniowanej strategii rozwoju. Zarzgdzanie strategiczne przedsigbiorstwem
definiuje sie jako okreSlenie dtugoterminowych celéw przedsigbiorstwa oraz
sposobdw, w jaki bedg osiggane. Zaprzestanie rozwoju w omawianym obszarze
prowadzi do utraty przewagi konkurencyjnej, ktora skutkuje spadkiem
uzyskiwanych przychodéw, co prowadzi do spadku zyskownosci prowadzonej
dziatalnosci. Ponadto przedsiebiorstwo nie jest w stanie szybko reagowat na
zmiany zachodzgce w otoczeniu, tracac tym samym mozliwost wykorzystania
nadarzajacych sie szans rynkowych oraz przygotowania sie¢ do groznych zmian
przygotowywanych przez konkurentow;

b) niewtasciwie uksztattowany portfel produktowy, stanowiacy wysokie
zagrozenie dla przedsiebiorstwa z punktu widzenia stabilnosci uzyskiwanych
w przysztosci przychodow i jego pozycji na rynku. Moze to wynikat
z nastepujacych czynnikow:

— uzaleznienia przedsiebiorstwa od okreSlonego sektora rynkowego o niskim
potencjale wzrostu. Taki sektor charakteryzuje sie wysokim poziomem ryzyka
ze wzgledu na jego umiejscowienie w schytkowej fazie cyklu zycia. Oznacza to
wystepowanie zaleznosci popytowych prowadzacych do zaniku zainteresowania
konsumenta produktami danego typu, co w konsekwencji prowadzi do spadku
przychodbw ze sprzedazy;

— niewfasciwie przeprowadzonej dywersyfikacji dziatalnosci. Dywersyfi-
kacja jest operacja polegajacg na zminimalizowaniu ryzyka dziatalnosci poprzez
zmniejszenie uzaleznienia przedsiebiorstwa od danej branzy lub rynku;

— braku reakcji na innowacje wprowadzane przez firmy konkurencyjne;

— braku analizy rentownosci i atrakcyjnosci dla konsumenta produktow
oferowanych przez przedsigbiorstwo;

c) brak strategii marketingowej przedsiebiorstwa. Strategia marketingowa
stanowi kluczowy element budowy przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa
w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu. Powinna ona byt odpowiedzig na
zapotrzebowanie ptynace z rynku, bedaca rezultatem przeprowadzanych badan
marketingowych oraz benchmarkow. Pozwala ona na zachowanie spojnosci
pomiedzy elementami strategii marketing-mix (produkt, cena, promocja,
dystrybucja);

d) niski poziom nowoczesnosci stosowanych technologii, wptywajacy na
koszty generowane przez przedsiebiorstwo w zakresie wytworzenia produktow
oraz na wskazniki efektywnosci i jakosci wytwarzania wyrobow;

e) rozbudowane stuzby pomocnicze oraz majatek nieprodukcyjny. Do
stuzb pomocniczych nalezy zaliczyt: transport, ochrone mienia, dziatalnost

8 W. Frackowiak, Fuzje i przejecia, PWE, Warszawa 2009, s. 439-446.
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remontowa, wyzywienie pracownikdéw (punkty zbiorowego zywienia). Sa to
ustugi generujace wysokie koszty; moga one zostat zlecone na zewnatrz i byt
Swiadczone przez wyspecjalizowane firmy zewnetrzne;

d) problemy w zakresie zasobdow ludzkich. Sg one jednym z najczesciej
spotykanych problembéw w polskich i zagranicznych przedsiebiorstwach,
majacych bardzo istotny wptyw na jego wartos¢. Do najistotniejszych przyczyn
ich wystepowania nalezy zaliczy¢®:

— przerosty zatrudnienia,

— zatrudnianie przypadkowych osbb,

— trudno&ci w utrzymaniu wykwalifikowanej kadry, przy jednoczesnym
wystepowaniu probleméw ze zwalnianiem gorszych pracownikow,

— brak sformalizowanych kryteribw wynagradzania,

— niskie morale pracownikdw wynikajgce z braku komunikacji pomiedzy
pracownikami szeregowymi a kadra kierownicza,

— brak wytyczonych sciezek kariery lub ich pozorny charakter,

— brak tradycji i niska kultura organizacyjna;

e) niewtasciwe wykorzystanie diugu w strukturze kapitatowej przed-
siebiorstwa. Zle ustrukturyzowana w ditugim okresie struktura kapitatowa
prowadzi do podwyzszenia kosztu kapitatu i wzrostu ryzyka finansowego
w przypadku zbyt duzego zadtuzenia przedsiebiorstwa. Sytuacja ta moze
prowadzit do utraty ptynnosci finansowej firmy wynikajgcej z ponoszenia
nadmiernych kosztow finansowych z tytutu obstugi dtugu. W diugim okresie
sytuacja taka prowadzi do spadku wartosci przedsiebiorstwa;

f) nieefektywne zarzadzanie ptynnoscig finansowa oraz kapitatem obro-
towym. Kluczowym czynnikiem decydujacym o sukcesie przedsiebiorstwa
w dtugim okresie jest jego rentownost, natomiast w krotkim okresie — ptynnost
finansowa, czyli zdolnost do sptaty biezacych zobowigzah. Nalezy nadmienic, ze
ptynnos¢ finansowa przedsiebiorstwa ksztattujg w gltownej mierze nastepujace
czynniki:

— polityka zapasow,

— polityka udzielana kredytu handlowego,

— polityka stanu utrzymywanych srodkow pienieznych oraz wykorzystania
zobowigzah krotkoterminowych.

Druga grupe czynnikbw wplywajgcych na wartos¢ przedsiebiorstwa
stanowig czynniki o charakterze zewnetrznym®:

— wzrost konkurencji na rynku krajowym i zagranicznym oraz spadek
popytu,

— znaczacy postep technologiczny i zmiany kosztow i metod wytwarzania,

— zmiany w podejsciu do zarzadzania personelem,

9 E. Dtugosz-Truszkowska, System oceny pracownikow jako element strategii personalnej,
w: Wspbtczesne problemy w zarzadzaniu zasobami pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 1997, s. 196.

10 L. Berlifski, H. Gralak, F. Sitkiewicz, Przedsigbiorstwo, t. 1: Zarzadzanie zasobami, Oficyna
Wydawnicza ,,AKG”, Bydgoszcz 2003, s. 68.
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— zmiany cen zakupu dobr i firm,
— zmiany w ustugach bankowo-finansowych,
— zmiany w prawodawstwie gospodarczym, m.in. w polityce antytrustowe;j.

IV. PROCES RESTRUKTURYZACJI FIRMY

Restrukturyzacja firmy stanowi zlozony proces, ktory wiaze sie

z dokonywaniem okreslonych dziatah i naktadow. Mozna go podzielic na dwa
gltowne etapy: etap przygotowawczy obejmujacy prace analityczne oraz etap

realizacji procesu restrukturyzacji.

Schemat 2

Etap przygotowawczy procesu restrukturyzacji

Etap przyg

Ocena majatku

| Analiza rynku

Ocena produkeji

\

Ocena sytuacji
ekonomicznej

OPIS SYTUACJI FIRMY

Ocena zasobow
dziatalnosci

| | Ocena systemu

zarzadzania
| Szanse /| Mozliwosci | | Stabe strony | Zagrozenia |
\—>| Wizja firmy
| Tworzenie i wybor programu restrukturyzacyjnego |
Iy
Y K 4 l
_l—{ Program restrukturyzacji ’—l_

e F=—f-————=——=—= =g - ——- ==
Projekt wprowadzania Projekt |

I Projekt Projekt nowego wyrobu Projekt zdobywania
| restrukturyzacii przy restrukturyzacji nowych |
finansowej majatku Projekt nowego systemu zatrudnieni 6 |

| zarzadzania rynkowych
L= - - -~  _ === === ——=————=— |

.
—b| Plany, harmonogramy, zadania | . I:rz_yfmrfqg::wanie
p ykony
l zadari
—>| System kontroli procesu I—bl Realizacja programu |<—|
I yty ych celow |

Zrestrukturyzowanie firmy

Zrodho: K. Rostanowska-Plichcifska, Metodyka restrukturyzacji, OPO, Bydgoszcz 1999, s. 57-58.

Restrukturyzacja stanowi proces bardzo silnie powigzany z charakterem
dziatalnosci danego przedsiebiorstwa, stad tez wymaga ona w kazdym
przypadku zastosowania indywidualnego podejscia w zaleznosci od specyfiki
jego dziatalnosci. Szczegolnie istotnym elementem w trakcie przeprowadzania
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procesu jest dokonanie szczegotowej analizy biezacej sytuacji firmy, ktora
obejmuje:

— analize otoczenia, obejmujaca analize otoczenia ogblnego, prawnego,

instytucjonalnego, konkurencji,

— analize wewnetrzna przedsiebiorstwa, tzn. misji, celow, strategii, zasobow

oraz pozyciji.

Po dokonaniu dziatah analitycznych i zdefiniowaniu wyboru strategii
przystepuje sie do opracowania programu dziatah restrukturyzacyjnych.
Program ten powinien obejmowac:

a) ogdlng charakterystyke firmy oraz ocene jej biezgcej pozycji (rynki,
produkty, sytuacja finansowa),

b) okreSlenie biezacej sytuacji wraz ze zdefiniowaniem przyczyn poten-
cjalnego kryzysu (otoczenie, poziom technologii, zasoby ludzkie, systemy
zarzadzania, systemy informacyjne, poziom realizacji funkcji w ramach procesu
wytwarzania)**.

W sytuacji kryzysowej nalezy okreslic:

— czy przedsiebiorstwo jest w stanie przetrwat okres opracowywania

programu restrukturyzacji,

— program zahamowania niekorzystnych tendencji,

— program wychodzenia z kryzysu,

— misje, cele, strategie oraz plany dziatania (krotko-, srednio- i dtugo-

okresowe);

— projekcje finansowe (warianty, analiza wrazliwosci),

— zagrozenia programu,

— harmonogram wdrozenia wraz ze wskazaniem podstawowych zmiennych

do monitorowania.

Po opracowaniu programu nha poszczegblnych obszarach przystepuje sie do
jego wdrozenia. Powodzenie tego etapu moze by¢ uzaleznione od nastepujacych
czynnikow:

— wystepowania atrakcyjnych rynkéw oraz posiadania stabilnej pozycji

konkurencyjnej,

— wiasciwej pozycji kosztowej i zdolnosci przystosowawczej w tym obszarze,

— posiadania konkurencyjnych technologii i aparatury dziatania,

— zapewnienia zrodet finansowania,

— posiadania akceptacji zatogi na wdrozenie programu restrukturyzacji,
wilasciwej polityki informacyjnej wzgledem zwigzkow zawodowych
i pracownikow przedsiebiorstwa,

— aktywnego wiaczenia sie kadry kierowniczej w proces realizowanych
zmian,

wilaSciwego zarzadzania kosztami restrukturyzacji,

wiasciwej koordynacji procesu zmian przez kadre zarzadzajaca™.

1 M. Garstka, op. cit., s. 38-39.
12 7. Dworzecki, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa (reengineering), TNOiK, Warszawa 1995, s. 21.
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V. RESTRUKTURYZACJA W G£ OWNYCH OBSZARACH
FUNKCJONOWANIA

Proces restrukturyzacji na kazdym z obszarow funkcjonalnych przedsie-
biorstwa rozni sie zastosowanymi narzedziami, a zwilaszcza dziataniami
dokonywanymi w celu poprawy efektywnosci funkcjonowania danego obszaru
(i w konsekwencji catej firmy). Ponizej zostang zaprezentowane dziatania
restrukturyzacji operacyjnej na najistotniejszych obszarach.

1. Restrukturyzacja wykorzystywanych technik i technologii

Schemat 3

Procedura restrukturyzacji na obszarze techniki i technologii

Czy przedsiebiorstwo posiada
opracowana strategie rozwojowa
i strategie czastkowe realizowane
w obszarze techniki i technologii?

NIE Opracowac:

Strategie rozwojowa (gtéwnaq) przedsigbiorstwa
Strategie czastkowe:

« strategig aktywizacji produkcji;

« strategie analityczna;

« strategig innowacyjna;

» strategi¢ jakosci wyrobdw;

» strategie kontynuacji;

» strategig¢ produktu;

NIE « strategie rozwoju wyrobu i konkurencji;
» strategie nasladownictwa;

« strategie prospektywna.

A4

TAK

Czy sa to strategie pozwalajgce
skutecznie przeprowadzi¢
restrukturyzacje w badanym

A 4

obszarze?
v
Okreslié podstawowe Kryteria restrukturyzacji

Okreslic¢ zatozenia restrukturyzacji przedmiotowej przedsiebiorstwa:
na podstawie: * kryterium rynkowe;
» zalozen restrukturyzacji techniczno- | ¢ kryterium technologiczno-produkcyjne;

technologicznej sektora, w ktérym » kryterium finansowe.

znajduje sig¢ przedsigbiorstwo; ¥

* przeprowadzonej diagnozy
przedsiebiorstwa;

« przyjetych strategii i celow
przedsigbiorstwa,

Okresli¢ podstawowe zalozenia polityki techniczno-
technologicznej w sferach:

« badan i rozwoju;

+« wdrozen;

= szkolen.

¥

Opracowac system produkcyjny uwzgledniajacy system
zarzadzania jakoscia

Opracowac system organizacji
produkcji adekwatny do przyjetych
dziatan restrukturyzacyjnych

¥

Opracowac zadania restrukturyzacji,
przypisac zadania jednostkom,
okresli¢ zakres realizacji zadan,

oszacowac koszty i stworzy¢
harmonogram realizacji zadan

F 3

A4

Wdrozy¢ program restrukturyzacji

Zrodto: B. Pelka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa przemystowego, cz. 2: Szczegdtowe procedury
restrukturyzacji, Orgmasz, Warszawa 1994, s. 18-19.
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Do najczesciej realizowanych dziatah restrukturyzacyjnych w obszarze
techniki i technologii nalezy zaliczyt:

— likwidacje nieefektywnych ogniw (waskich gardet),
sprzedaz czesci mienia,
— zagospodarowanie mienia z udziatem osob trzecich,
wytaczenie obiektow z produkcji,
ograniczanie asortymentowe produkcji,
podniesienie jakosci produkgji,
przeprofilowanie produkciji,
wprowadzenie nowych metod produkciji,
wzmochienie zaplecza badawczego,
postep techniczny i technologiczny*3.

2. Restrukturyzacja w dziedzinie organizacji i zarzadzania

Schemat 4

Procedura restrukturyzacji na obszarze organizacji i zarzadzania

Czy przedsiebiorstwo posiada
opracowana strategie rozwojowa NIE

i strategie czastkowe realizowane
w obszarze organizacji i zarzadzania?

Opracowac:
1. Strategie rozwojowa (gléwna) przedsiebiorstwa
2. Strategie czastkowe:

Y

« strategie innowacyjna;
« strategie kontynuacii;
TAK . )
» strategie marketingowa;
h 4 « strategie nasladownictwa;
= strategie prospektywna;
Czy sg to strategie pozwalajgce NIE » strategig stabilizacji wewnetrznej;
skutecznie przeprowadzic » » strategie zarzadzania otoczeniem.
restrukturyzacje w badanym obszarze?
Okresli¢ zaloZzenia restrukturyzacji na Opracowac system zarzadzania adekwatny do
podstawie: podstawowych zatozen restrukturyzacji, na ktory
» zalozen restrukturyzacji skladaja sig:
organizacyjno-wlasnosciowej sektora, »| * struktura zarzadzania;
w ktorym znajduje sie style zarzadzania;

przedsiebiorstwo; techniki zarzadzania;

« przeprowadzonej diagnozy statut przedsiebiorstwa, regulamin organizacyjny
przedsiebiorstwa; przedsiebiorstwa;

= przyjetych strategii i celéw regulamin pracy, ksiega stuzb;
przedsigbiorstwa. « instrukcje organizacyjne.

!

Opracowac zadania restrukturyzacji, przypisac zadania
jednostkom, okresli¢ zakres realizacji zadan, oszacowac
koszty i stworzy¢ harmonogram realizacji zadan

F

Wdrozy¢ program restrukturyzacji

Zrodio: B. Petka, op. cit., cz. 2, s. 18-19.

3 D. Kowalczyk-Jakubowska, A. Malewicz, Restrukturyzacja jako technika ratowania i rozwoju
przedsigbiorstwa, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 1992, s. 19.
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A Nalepka wyroznia trzy rodzaje przedsiewziet stosowanych w sferze
restrukturyzacji organizacyjnej:

a) racjonalizacja formy organizacyjnej obejmujaca:

— tworzenie centrow kosztow (zysku),

— tworzenie strategicznych jednostek biznesu,

— podziat przedsiebiorstwa i tworzenie samodzielnych podmiotow gospodar-
czych (spin-of),

— zastosowanie nowych rozwigzah organizacyjnych,

b) doskonalenie struktury organizacyjnej obejmujace:

— diagnoze struktury organizacyjnej,

— projektowanie poprawionej struktury organizacyjnej,

— wdrozenie zmian w rozwigzaniach strukturalnych;

c) usprawnienie zasad i metod funkcjonowania obejmujace:

— lean management;

— reengineering,

— zarzadzanie jakoscig (TQM),

— koszty docelowe (target costing),

— kaizen'.
Schemat 5
Podstawowe narzedzia restrukturyzacji organizacyjnej
I Narzedzia restrukturyzacji I
|

rzedsiebior tw rodukeyjn. Podejmowanie System zapewnienia jakosci Projektowanie procesw
. przedsigbiorstwa i produkeyjnego (lean kooperacji zewnetrznej ystem zape Jakose organizacyjnych

i)iznesu (spin-off) ) management) (outsourcing) (reengineering)

Zrodio: M. Garstka, op. cit., s. 42.

Segmentacja przedsiebiorstwa i wydzielanie jednostek
biznesu (spin-off). W przypadku przedsiebiorstw rozbudowanych orga-
nizacyjnie istnieje koniecznost uproszczenia budowy wewnetrznej poprzez
dezintegracje (spin-off). Dziatania te polegaja na wydzielaniu jednostek lub
komorek organizacyjnych, ktore moga funkcjonowat jako samodzielne
podmioty gospodarcze oparte na samodzielnym rozrachunku gospodarczym.
Do podstawowych przestanek wydzielenia zalicza sie:

— zbyt duze rozmiary przedsiebiorstwa utrudniajace efektywne funkcjo-
nowanie spotki,

— tendencje jednostek i komorek organizacyjnych do usamodzielniania sie,

— chet kadry zarzadzajacej do likwidacji jednostek kosztochtonnych,
niezwigzanych z core businessem spotki,

— chet wprowadzenia struktury dywizjonalnej lub holdingowej®.

14 A. Nalepka, op. cit., s. 156.
15 Ibidem, s. 126.
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Dziatania te umozliwiaja obnizenie biezacych kosztow funkcjonowania
spotki, maksymalne wykorzystanie posiadanego przez nig majatku oraz
podniesienie efektywnosci jej funkcjonowania poprzez wymuszenie na pra-
cownikach racjonalnosci gospodarowania w komobrkach i jednostkach
organizacyjnych.

Schemat 6

Etapy restrukturyzacji metodg spin-off

Analiza i grupowanie funkcji realizowanych
w przedsiebiorstwie

ETAP 1

Wyodrebnianie dziatalnosci Wyodrebnianie strategicznych
pomocniczej i ubocznej segmentéw dziatania

Przekazanie dziatalnosci pomocniczej i ubocznej do realizacji
spétkom tworzonym przez pracownikéw. Podstawa ich dziatalnosci
jest kapitat zakladowy, natomiast maszyny, urzadzenia i budynki
dzierzawione s3 od firmy macierzystej

ETAP 2

ETAP 3 Oddzielna racjonalizacja core businessu Spotki

Zrodio: A. Nalepka, op. cit., s. 126.

Wyszczuplanie systemu produkcyjnego i systemu zarza-
dzania (lean management). Lean management stanowi zbiér zasad,
pojet i technik, ktorych celem jest eliminacja marnotrawstwa i wdrozenie
efektywnego systemu produkcji lub ustug dostarczajacego klientom:

— doktadnie tego, czego potrzebuja,

— wtedy, gdy tego potrzebuja,

— w ilo&ci, w jakiej tego potrzebuja,

— bez defektow,

— przy mozliwie najnizszych kosztach?e.

Do skutecznego zarzagdzania procesem restrukturyzacji, wykorzystujgc
metody lean management, stosuje sie system oceny skladajacy sie z nastepu-
jacych elementow?’:

a) systemu oceny zakresu i gtebokosci zastosowania lean management
opierajacego sie na nastepujacych kryteriach:

— przywodztwo (forma wiasnosci, znajomost lean management, zaangazo-
wanie pracownikow),

— zarzadzanie przedsiebiorstwem (mierniki zarzadzania, zorientowanie na
klienta, zarzadzanie jakoscia),

16 M. Lisifski, B. Ostrowski, Lean management w restrukturyzacji przedsigbiorstwa, Antykwa,
Kluczbork 2006, s. 69.
7 Ibidem.
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— organizacja przedsiebiorstwa (struktura organizacyjna, wykorzystanie
zasobow, optymalizacja procesow),
— procesy produkcyjne (system utrzymania porzadku 5S, wielozawodowost¢,
utrzymanie sprawnosci maszyn),
— zaopatrzenie (zarzadzanie poddostawcami, logistyka, optymalizacja
zapasow);
b) systemu oceny efektow zastosowania lean management, ktorego mierniki
sg skoncentrowane na nastepujgcych kryteriach:
— zagwarantowanie okreSlonego poziomu jakosci,
uzyskanie satysfakcji ze strony klienta,
eliminacja marnotrawstwa,
zaangazowanie pracownikow,
zredukowanie zapasow;
¢) modelu oceny restrukturyzacji przedsiebiorstwa

Schemat 7
Model oceny restrukturyzacji przedsiebiorstwa
| Uwarunkowania zewnetrzne |
Zbidr przedsigwziec - Wskazniki wzrostu
restrukturyzacyjnych (A A s konkurencyjnosci

Wskazniki poziomu lean management

T i

| Uwarunkowania wewngtrzne |

Zrodio: M. Lisinski, B. Ostrowski, op. cit., s. 106.

Podejmowanie kooperacji zewnetrznej (outsourcing). Zgod-
nie z definicja przedstawionego przez M. Trockiego, outsourcing to przed-
siewziecie polegajgce na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa macierzystego niektorych peinionych przez nie funkcji i prze-
kazywanie ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym?. Outsourcing
opiera sie na nastepujacych zasadach:

— musi byt oparty na zatozeniach i celach strategicznych objetych przez

przedsiebiorstwo,

— jego zastosowanie musi by¢ uzasadnione ekonomicznie,

— jego wprowadzeniu musza towarzyszyt dziatania restrukturyzacyjne?®®.

System zapewnienia jakosci (TQM), wedtug A. Hamrola, jest sposobem
zarzadzania organizacja skoncentrowanym na jakosci, opartym na udziale

18 M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 13.
193, Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja organizacji i zasobow kadrowych
przedsigbiorstwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 116.
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Tabela 2
Cele outsourcingu
Cele ogblne Cele szczegbtowe
Cele strategiczne — koncentracja na core business firmy;
— wysoka efektywnost dziatania;
— obnizenie kosztow funkcjonowania.
Cele rynkowe — zwiekszenie konkurencyjnosci;
— zwigkszenie skali dziatalnosci;
— dywersyfikacja lub koncentracja dziatalnosci.
Cele ekonomiczne — zwiekszenie uzyskiwanych przychodow;
— redukcja ponoszonych kosztow;
— poprawa jakosci ustug.
Cele organizacyjne — odchudzenie struktury organizacyjnej;
— mozliwost dokonywania przesuniet zasobow ludzkich.
Cele motywacyjne — rozwoj przedsiebiorczosci;
— zwiekszenie motywacji.

Zrodho: S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, op. cit., s. 116.

wszystkich cztonkdéw organizacji i nakierowanym na osiagniecie dtugotrwatego
sukcesu dzieki zadowoleniu klienta oraz korzysciom dla wszystkich cztonkow
organizacji i dla spoteczehstwa. Koncepcja TQM opiera sie na 14 zasadach
opracowanych przez Deminga, stanowigcych metodyczng podstawe do realizacji
dziatah w sferze zarzadzania®:

— odpowiedzialnost kierownictwa — ukierunkowanie na ciggte doskonalenie
produktow, dtugoterminowe zdobycie pozycji konkurencyjnej na rynku,

— wyeliminowanie mozliwoéci dostarczania ustugi ztej jakosci (wady, biedy,
reklamacje),

— stosowanie metod statystycznej kontroli procesow zakupu, produkcji
i sprzedazy,

— uwzglednianie jakosci przy podejmowaniu decyzji odnosnie do zakupbow
przy mniejszym nacisku na cene. Utrzymanie dtugofalowej wspotpracy
z dostawcami,

— ciggte doskonalenie procesow,

— szkolenia zawodowe,

— zapewnienie przywodztwa — pomoc pracownikom w wykorzystaniu ich
potencjatu, obnizenie nacisku na wydajnos¢ pracownikéw w dziataniach
motywacyjnych,

— eliminacja strachu podwiadnych, jako czynnika wspierajgcego zarza-
dzanie,

— usuwanie barier w komunikacji — poprawa komunikacji poziomej
jednostek organizacyjnych,

20 A, Hamrol, Zarzadzanie jakoscia z przyktadami, PWN, Warszawa 2008, s. 68-69.
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— wyeliminowanie sloganow, haset majacych motywowat do wydajniejszej
pracy — wprowadzanie programodw biezacego usprawniania systemu pracy,

— ograniczanie normatywow pracy, brakbw oraz wydajnosci, co powinno
przyczyniat sie do eliminacji pogoni za iloscig kosztem jakoéci,

— unikanie statego oceniania pracownikdéw i porownywania ich z innymi,
usuwanie przeszkod zaktocajgcych prace,

— ciggte doskonalenie, szkolenie i samoksztatcenie pracownikéw w celu
podniesienia jakosci personelu i konkurencyjnosci firmy,

— zaangazowanie wszystkich pracownikdéw w realizacje przyjetych celow
i zasad.

Projektowanie procesbw organizacyjnych (reengineering)
wymaga ujecia fundamentalnych procesbw przedsiebiorstwa z perspektywy
transfunkcjonalnej. Istote dziatah stanowi poszukiwanie mozliwo5ci ulepszenia
istniejgcych procesdw ze szczegblnym naciskiem na te, ktore decyduja
0 wartosci produktu?®.

Schemat 8

Klasyfikacja procesow w przedsiebiorstwie

Procesy zarzadzania

Wymagania klienta [ ) rd > Satysfakcja klienta
7 |>

Procesy
pomocnicze

Zrodio: 1. Durlik, Inzynieria zarzadzania, cz. 11, s. 164.

Restrukturyzacja techniczno-organizacyjna i ekonomiczna realizowana na
bazie reengineeringu powinna oznaczat gruntowng przebudowe istniejacych
procesow, systemow i struktur organizacji. Zgodnie z metodyka opracowana
przez M. Hammera i T. Stewarda, reengineering nalezy realizowat zgodnie
Z nastepujgcymi etapami?2

2|, Durlik, Inzynieria zarzadzania, cz. 1l: Strategia i projektowanie systemow produkcyjnych,
Placet, Warszawa 2005, s. 164.
22 1. Durlik, Inzynieria zarzadzania, cz. |: Strategie organizacji produkcji. Nowe koncepcje

zarzadzania, Placet, Warszawa 2007, s. 306.
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— etap 1 — opracowanie jasnej strategii funkcjonowania firmy,
— etap 2 —realizacja usprawniehn od gory, czyli od proceséow najtrudniejszych
i najistotniejszych z punktu widzenia klienta zewnetrznego i wewnetrznego,

— etap 3 — nacisk na wytworzenie poczucia koniecznosci dokonania zmian

W przedsiebiorstwie,

— etap 4 —projektowanie od zewnatrz do wewnatrz —analiza potrzeb klienta

i projektowanego poziomu jego satysfakcji

do wewnetrznych procesow

przetwarzania surowcdw i informacji, ktore zapewnia te satysfakcje,

— etap 5 — ocena zaprojektowanych rozwigzah kierownictwu przedsiebior-
stwa, konsultantom zewnetrznym i potencjalnym realizatorom,

— etap 6 — utworzenie zespotu zarzadzajacego realizacjg projektu,

— etap 7 — przystapienie do realizacji projektu.

Tabela 3

Cechy koncepcyjne i metodyczne projektow reengineeringu

Cechy koncepcyjne

Cechy metodyczne

Okreslony cel projektu — radykalna popra-
wa wskaznikow efektywnoéci

Kompleksowost — traktowanie przedsie-
biorstwa lub kompletnych proceséw jako
catosci

Orientacja na Kklienta — polepszenie
efektywnosci obstugi i zadowolenia klienta

Czysta niezapisana karta — gruntowne
przeprojektowanie procesow i struktur

Zmiana paradygmatow — analiza dotych-
czas stosowanych rozwigzah w zakresie
strategii i zasad organizacji pracy i chet ich
przeformutowania

Radykalna zmiana — wdrozenie programow
czastkowych takich jak TQM wymaga
radykalnych zmian na wszystkich ob-
szarach, na kazdym poziomie zarzgdzania

Podejscie procesowe — kluczem do restruk-
turyzacji przedsigbiorstwa jest zapewnienie
prymatu poziomo organizowanym proce-
som

Zrodio: 1. Durlik, Inzynieria zarzadzania, cz. I, s. 302-206.

Kluczowe pytania, ktére powinny zostat zadane przy przeprojektowaniu
procesow odno$nie do kazdego analizowanego obszaru w przedsiebiorstwie, to23;

— co jest robione i dlaczego?

— jak jest robione i dlaczego w ten sposob?
— gdzie to jest robione i dlaczego tutaj?
— kiedy to jest robione i dlaczego wtedy?

— kto to robi i dlaczego ta osoba?

% 1bidem.
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3. Restrukturyzacja na obszarze finansow i rynku

Restrukturyzacja finansow przedsiebiorstwa stanowi jedno z najbardziej
istotnych i zarazem najtrudniejszych zagadnief restrukturyzacji. Finanse
stanowig S&ciste odzwierciedlenie aktualnej sytuacji przedsiebiorstwa, jego
efektywnosci i zdolnosci do funkcjonowania na rynku. Gtownym celem re-
strukturyzacji finansowej przedsiebiorstwa jest odzyskanie ptynnosci finan-
sowej. Uzyskanie dobrej kondycji ekonomiczno-finansowej nie jest z kolei
mozliwe bez wiaSciwie ustrukturyzowanej polityki rynkowej przedsiebiorstwa,
gdyz od niej bedzie zalezato, czy firma uzyska wtasciwy poziom przychodow, aby
statc sie rentowna. Restrukturyzacja finansowa obejmuje szeroki zakres
dziatan, do ktoérych nalezy zaliczyt w pierwszej kolejnosci dziatania majace na
celu redukcje wydatkow. Sa nimi:

— rezygnacja z zambwieh nieprzynoszacych zysku,
racjonalizacja zatrudnienia, zamrozenie ptac (restrukturyzacja kadrowa),
skrocenie czasu pracy, likwidacja nadgodzin, zmniejszenie obowigz-
kowych Swiadczeh socjalnych,
wprowadzenie dyscypliny wydatkéw w komérkach organizacyjnych,
ograniczenie wydatkow kapitatowych,
poszukiwanie tahszych dostawcow,
obnizenie kosztow materiatowych (rowniez poszukiwanie substytutow),
eliminacja zbytecznych ustug obcych,

— wykorzystywanie ulg podatkowych?.

W restrukturyzacji finansowej wykorzystuje sie rowniez podejscie
instrumentalne polegajgce na dokonywaniu zmian po stronie aktywbdw
i pasywow przedsigbiorstwa?:

a) techniki oparte na aktywach bilansu przedsiebiorstwa:
sprzedaz kosztochtonnych aktywow,
leasing aktywow (nieruchomosci, maszyn),
utworzenie firmy-corki oraz przekazanie firmie aktywow w celu wy-
dzielenia aktywow od tych posiadanych przez firme-matke (asset
drop-down),
sprzedaz firmy-corki za gotowke, lub za gotowke i kredyt,

— podziat przedsiebiorstwa (split-up) — podzielone firmy moga skoncentro-
wact sie na swoich core businessach;

b) techniki oparte na pasywach i kapitale wkasnym:
— zamiana wierzytelnosci na udziaty/akcje (debt-to-equity swap),

— zamiana wierzytelnosci na instrumenty hybrydowe (debt-to-hybrid con-
version),

— zamiana udziatow na hybrydy (equity-to-hybrid conversion),

— zamiana wierzytelnosci na wierzytelnosci (debt-to-debt conversion),

— zamiana hybrydy na hybryde (hybrid-to-hybrid conversion),

— zamiana udziatbw na udziaty (equity-to-equity conversion),

— podwyzszenie zadtuzenia,

— sprzedaz nowych udziatow,

2 A. Nalepka, op. cit., s. 156.
% C. Suszyhski, op. cit., s. 170-172.
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Schemat 9

Procedura restrukturyzacji na obszarze finansow i rynku

Czy przedsigbiorstwo posiada

Opracowac:

marketingowa strukture zarzadzania
wkomponowang w strukture
organizacyjng?

opracowang strategie rozwojows NIE »| 1. Strategie rozwojowa (gtéwna) przedsigbiorstwa
i strategie czastkowe realizowane 2. Strategie czastkowe:
w obszarze finanséw i rynku? « strategie aktywizacji produkcji;
+ strategie analityczna;
TAK = strategie defensywna;
h 4 « strategie finansows;
« strategige marketingowa;
Czy sg to strategie pozwalajace NIE « strategie nasladownictwa;
skutecznie przeprowadzi¢ » » strategig prospektywna;
restrukturyzacje w badanym obszarze? « strategie stabilizacji wewnetrznej.
Okreslic zalozenia restrukturyzacii na Opracowaé plan restrukturyzacji finansowej
podstaIWIe: i przedsigbiorstwa biorac pod uwage:
= zalozen restrukturyzacji = diugoterminows strategie finansowg
organizacyjno-wlasnosciowej sektora, > przedsiebiorstwa;
w ktorym znajduje sig « prognozy finansowe (1-5 lat);
przedsigbiorstwo; « modernizacje zarzadzania finansami;
. przsprc_)wefdzonej diagnozy « zaangazowanie zagranicznych kredytéw
prze.ds@blnrstwa; - inwestycyjnych;
* przyjetych strategii czastkowych: « dostep do zagranicznych linii kredytowych, nizej
finansowej i marketingowej. oprocentowanych:
« sposodb oddiuzenia przedsigbiorstwa, postepowanie
ugodowe z bankiem.
Stworzyé program restrukturyzaci _Opracowac zadar_ll_a'restrukturyz_aql_,_ przypisac zadanla'
> e jednostkom, okresli¢ zakres realizacji zadan, oszacowac
finansowej przedsigbiorstwa . o
koszty i stworzyé harmonogram realizacji zadan
Czy przedsigbiorstwo posiada NIE Opracowaé marketingowsq strukture zarzadzania,

pozwalajgca na szybkie dostosowanie do zmieniajgcych
sig warunkéw na rynku

v

Ustali¢ zadania zwigzane z:
= penetracja rynku;

» rozszerzaniem rynku;

« rozwojem produktu;

» dywersyfikacija.

Opracowac program restrukturyzacji przedsigbiorstwa w

zakresie rynku i marketingu biorac pod uwage:

+ atrakcyjno$¢ produkowanych wyrobow;

« istniejgca dystrybucje;

+ wyszkolenie i umiejetnosci kadry specjalistycznej w
zakresie marketingu oraz sprzedazy;

+ site finansowg przedsiebiorstwa.

¥

Stworzy¢ program przedsigbiorstwa w
zakresie rynku i marketingu

Opracowac¢ zadania restrukturyzacji, przypisac zadania
jednostkom, okreslic zakres realizacji zadan, oszacowac
koszty i stworzy¢ harmonogram realizacji zadan

Y

Wdrozy¢ programy restrukturyzacji

Zrodio: B. Petka, op. cit., cz. 2, s. 52-53.
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— zaciagniecie nowych pozyczek lub zakup nowych aktywdow na kredyt
w celu zabezpieczenia operacji biezacych.

Zatozenia restrukturyzacji finansowej powinny byt 5cisle skorelowane
restrukturyzacjg marketingowa przedsiebiorstwa, ktorej glownym celem jest
rozszerzenie i zaktywizowanie jego funkcji rynkowych. Do glownych dziatah
realizowanych w tym procesie nalezy zaliczy¢:

— dokonanie restrukturyzacji portfela produktowego,

zwigkszenie produkcji i sprzedazy dobr o wysokiej rentownosci i tym

samym likwidacje nierentownych produktow,

bucyjnych.

dokonywanie zmian w zasadach wynagradzania sprzedawcow,

zmiana polityki cenowej (stosowanie rabatow),

zintensyfikowanie dziatah reklamowych,

analiza optacalnosci wykorzystywanych funkcji magazynowych i dystry-

VI. CZYNNIKI KSZTALTUJACE
EFEKTYWNOSC RESTRUKTURYZACJI

Efekty restrukturyzacji mozna okresli¢, jako rdznice pomiedzy stanem
przed wprowadzeniem zmian a stanem po zakohczeniu wdrozenia programu
restrukturyzacji, przy uwzglednieniu poniesionych naktadow. Do kluczowych
czynnikow wptywajacych na efektywnoSt przeprowadzenia procesu zalicza

sie?s;

Tabela 4

Btedy popetniane w procesach restrukturyzacyjnych

Etap przygotowania programu Etap wdrozenia programu programow
restrukturyzacji restrukturyzacji
Skupienie zespotu sporzadzajgcego pro- | Przekonanie kadry zarzadzajacej, ze okres
gram wyigcznie na jego opracowaniu dekoniunktury jest przejsciowy
Zawezanie zespotu opracowujgcego pro- | Przekonanie przedsigbiorstwa, ze uda sie
gram wyiacznie do kadry kierowniczej utrzymat w dotychczasowej wielkoéci
i strukturze
Przyjmowanie nierealnych zatozeh od- | Niedoszacowanie kosztow
nosSnie do mozliwosci uzyskiwania przy-
chodow
Przyjmowanie nierealnych zatozeh od-
noSnie do mozliwosci obnizania kosztow
Ukrywanie przedsiewziet mogacych pro-
wadzit do oporoéw spotecznych
Zrodio: W. M. Grudzewski, I. Hejduk, Projektowanie systemow zarzadzania, Difin, Warszawa 2001,

s. 274.

% p, Cabata, K. Bartusik, op. cit., s. 42.
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— stan techniczny parku maszynowego posiadanego przez przedsiebiorstwo,

— poziom nowoczesnosci wykorzystywanych technologii,

— mozliwosci wykorzystania mocy produkcyjnych,

— posiadane wyposazenie oraz jego zuzycie,

— stosowane metody zarzadzania produkcja,

— umiejetnosci kadry zatrudnionej w przedsiebiorstwie.

Pozytywne efekty restrukturyzacji sa uwarunkowane nie tylko sprzyja-
jacymi warunkami czy tez potencjatem posiadanym przez przedsiebiorstwo, ale
rowniez wiasciwym przeprowadzeniem samego procesu.

Niepowodzenia w procesach restrukturyzacji czesto rowniez wynikaja
z nieumiejetnosci skutecznego zarzadzania przez kadre menedzerska procesem
zmian.

Jednym z najistotniejszych elementbw tego procesu jest element kontroli,
polegajacy na opracowywaniu i przegladzie protokotow i raportow z wyko-
nanych zadah. Pozwala to na ocene zgodnosci realizowanych zadah z harmo-
nogramem i sprawdzenie, czy osiggane rezultaty wdrozeniowe pokrywaja sie
z oczekiwaniami. Kontrola powinna przybierat forme kontroli doraznej, ciagtej
i okresowej.

VIlI. PODSUMOWANIE

Metodyka przeprowadzania restrukturyzacji oraz narzedzia w nigj
wykorzystywane podlegajg cigglym zmianom wraz z postepem w dziedzinie
nauk o zarzadzaniu i technik informatycznych, ktore bardzo czesto wspomagaja
procesy zarzadzania. Nalezy dostrzec, ze rola restrukturyzacji bedzie coraz
istotniejsza z punktu widzenia gospodarki, w szczegblnosci w sytuacji zata-
mania dostrzeganego obecnie na rynkach swiatowych. Stad tez istotna jest nie
tylko naprawa przedsiebiorstw, ktora stanowi kluczowa funkcje restruk-
turyzacji naprawczej, ale takze wykorzystywanie i promowanie restruk-
turyzacji rozwojowej, pozwalajgcej na osigganie i umacnianie przewagi
konkurencyjnej, stanowigcej zabezpieczenie przed sytuacjami kryzysowymi
w gospodarce. Nie bez znaczenia jest tu rola pahstwa oraz instytucji
promujacych przedsiebiorczost, ktore powinny uSwiadamiat kadrze zarza-
dzajacej role planowania strategicznego w przedsiebiorstwie z punktu widzenia
osiggania przez nie dtugofalowych korzysci.

mgr Marek Mozalewski
Uniwersytet Ekonomiczny

w Poznaniu
mozalewski.marek@gmail.com
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METHODOLOGY OF THE RESTRUCTURING OF AN ENTERPRISE

Summary

The paper outlines the key issues of the restructuring methodology used in the restructuring of
enterprises in Poland and abroad. It also contains definitions of the main issues and presents the
practical aspects of the implementation of such projects. The identification of the key restructuring
areas in restructured enterprises, the explanation of the reasons for their implementations, and
a detailed presentation of the implementation of the restructuring process at the operational level,
helps the reader to familiarise himself with the current practices and management tools as well as
their impact on various areas of business.





