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Rodzaje restrukturyzacji przedsigbiorstw*

Kinds of restructuring of enterprises

Problematyka restrukturyzacji przedsi¢biorstwa, jako stosunkowo nowa, nie
doczekala si¢ jeszcze powszechnie uznawanych definicji, klasyfikaciji i typologii.
Prawidlowos¢ ta potwierdza si¢, gdy rozpatrywane jest zagadnienie rodzajow
restrukturyzacji przedsigbiorstw. Niemal kazdy autor zajmujacy si¢ ta prob-
lematyka prezentuje zwykle wlasna typologi¢. Sa one najczgSciej zwiazane
z obszarem funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktérego dotycza zmiany wprowa-
dzane w trakcie restrukturyzacji. W tej sytuacji upowaznione wydaje si¢ podjecie
proby zaproponowania nowej typologii rodzajow restrukturyzacji przedsig-
biorstw, ktora wychodzi z zalozenia o koniecznosci jednoczesnego prowadzenia
w trakcie restrukturyzacji dzialan nastawionych zar6wno na przetrwanie, jak
i dokonanie postgpu w przedsigbiorstwie.

PODEJSCIA JEDNOWYMIAROWE

Prezentowane najczeSciej w literaturze przedmiotu typizacje rodzajow re-
strukturyzacji przedsi¢biorstw mozna najogoOlniej scharakteryzowac jako podej-
§cia jednowymiarowe, bowiem zwraca si¢ w nich zwykle uwagg tylko na jedno
kryterium, na podstawie ktorego dokonano wyroznienia opisywanych rodzajow
restrukturyzacji. Przedstawione w dalszej czesci pracy typizacje tym wlasnie si¢
charakteryzuja.

Przeprowadzenie restrukturyzacji przedsigbiorstwa polega na wprowadzeniu
w nim okreslonych zmian. Do tej idei odwotuja si¢ autorzy klasyfikacji rodzajow
restrukturyzacji uzaleznionych od obszaréw, gdzie dokonywane sa zmiany
w przedsiebiorstwie. B. Petka, dzieli restrukturyzacj¢ przedsigbiorstwa na
podmiotowa i przedmiotowa. Restrukturyzacja przedmiotowa sa to zmiany

* Artyku! jest zmieniona wersja jednego z rozdziatow rozprawy doktorskiej autora.
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w przedsigbiorstwie zwiazane z przeksztalceniami techniczno-technologicznymi
i asortymentowymi. Restrukturyzacja podmiotowa sa to zmiany systemowe
w przedsigbiorstwie zwiazane z przeksztalceniami prawno-organizcyjnymi.
Jedna z odmian restrukturyzacji podmiotowe;j sa przeksztalcenia wlasnosciowe.!

Restrukturyzacja przedmiotowa przedsi¢biorstwa, w ujeciu B. Pelki, polega
na realizacji strategii czastkowych w obszarze techniki i technologii. W obszarze
tym autor wyrdznil nastgpujace rodzaje czastkowych strategii rozwojowych:?2

— strategia aktywizacji produkcji,

— strategia analityczna,

— strategia innowacyjna,

— strategia jakosci wyrobow,

— strategia kontynuacji,

— strategia produktu,

— strategia rozwoju wyrobu i konkurencji,

— strategia na$ladownictwa,

— strategia prospektywna.

Wymienione strategie okre$laja mozliwe sposoby prowadzenia dluogook-
resowej dzialalnosci przedsigbiorstwa, zwiazanej z przygotowaniem i realizacja
efektywnych programow rozwoju oraz doskonalenia techniki i technologii.
Opisuja zatem, co i jak przedsigbiorstwo moze uczyni¢ w obszarze techniki
i technologii.

Restrukturyzacja podmiotowa przedsigbiorstwa jest realizacja strategii czast-
kowych w obszarach: organizacji, ekonomiki i rynku. W obszarach tych moga
byc realizowane strategie czastkowe, ktore sa stosunkowo szczegolowo opisane
przez autora. Na strategie te skladaja si¢ zestawy dzialan, ktore moga byc
zrealizowane przez przedsigbiorstwa w kazdym z wymienionych obszarow.
Wybor zalezy od sytuacji istniejacej w przedsigbiorstwie.

J. Goscinski, biorac pod uwagg obszar dokonywanych w przedsigbiorstwie
zmian, wyroznia restrukturyzacje rzeczowa, organizacyjna i kapitalowa. Re-
strukturyzacja rzeczowa zwiazana jest ze zming profilu dziatalno$ci i innowac-
jami technologicznymi w sferze materialnej. Restrukturyzacja organizacyjna
polega na zmianie liczby i charakteru jednostek wchodzacych w sklad danego
przedsigbiorstwa i na zmianach relacji pomigdzy tymi jednostkami. Restruk-
turyzacja kapitalowa polega na zmianie wielkosci, udzialow i zrodelt po-
chodzenia kapitatu wlasnego i pozyczkowego, stuzacych sfinansowaniu dziatal-
noS$ci biezacej i rozwojowej.3

Organizatorzy ,,Konkursu na program restrukturyzacyjny”, biorac pod
uwage obszar, w ktorym dokonywane sa zmiany w trakcie restrukturyzacji

1 B. Petka, Polityka przemyslowa, strategie i restrukturyzacja przedsiebiorstw, Warszawa 1992,
s. 84.

2 Jbid., s. 85.

3 J. Goscinski, Wracajq wielkie struktury, ,,Rzeczpospolita” z dn. 09.02.1994 r.
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przedsigbiorstwa, wyrdzniaja restrukturyzacje komercyjna i finansowa.* Na
restrukturyzacje komercyjna skiadaja si¢ m. in. takie dziatania, jak:

* doskonalenie produktow i wprowadzanie nowych, eliminowanie z produk-
cji wyrobéow niekonkurencyjnych,

* optymalizowanie wykorzystania posiadanego majatku,

* poszukiwanie nowych rynkow i rozwijanie dzialalnosci marketingowej,

* powigkszenie zasobow gotowkowych,

* zmniejszenie kosztow poprzez zmiany technologiczne, oszczgdzanie energii
i surowcow, doskonalenie dziatalnosci operacyjnej, racjonalizacj¢ zatrudnienia,

* doskonalenie zarzadzania,

* szkolenie kadry kierowniczej i personelu.

Restrukturyzacja komercyjna zachodzi wigc poprzez dokonywanie zmian
w sferze dziatalno$ci podstawowej przedsiebiorstwa, tj. w produkcji oraz
w dzialalnosci pomocniczej i regulacyjne;j.

Restrukturyzacja finansowa przedsigbiorstwa polega natomiast na zrealizo-
waniu dzialan prowadzacych do stabilizacji jego sytuacji finansowej. Mozna do
nich zaliczy¢:

* przeksztalcenie zadluzenia przedsi¢gbiorstwa na udzialy kapitalowe,

* postgpowanie uktadowe z wierzycielami,

* negocjacje z dhuznikami i uruchomienie wszelkich srodkow dla egzekucji
naleznosci.

Mozna wigc stwierdzi¢, ze restrukturyzacja finansowa zachodzi poprzez
zmiany dokonywane tylko w wybranej sferze dzialalnosci regulacyjnej.

Restrukturyzacja finansowa, w szerokim znaczeniu, polega na reorganizacji
kapitalowej i rekapitalizacji. Reorganizacja kapitalowa zachodzi w wyniku
negocjacji pomigdzy zadluzonym przedsigbiorstwem a jego wierzycielami.
Polega na zmniejszeniu dlugu przedsigbiorstwa poprzez jego redukcje lub
zamian¢ na akcje lub udzialy. Rekapitalizacja nastgpuje po reorganizacji
finansowej i polega na dostarczeniu przedsi¢gbiorstwu nowych $rodk6w finan-
sowych. Moze to nastapi¢ poprzez pozyczki, emisj¢ akcji czy sprzedaz obligacji.®

D. Kowalczuk-Jakubowska i A. Malewicz biorac pod uwage rodzaj, tzn.
charakter i cel dziatan podejmowanych w przedsigbiorstwie, ktore odnosza si¢ do
niego jako calosci, wyrdzniaja restrukturyzacj¢ naprawcza i restrukturyzacje
rozwojowa.>

Restrukturyzacja naprawcza oznacza w przedsigbiorstwie podejmowanie
szeregu dziatan, ktorych celem jest poprawa biezacej sytuacji ekonomiczno-
-finansowej. Polega ona przede wszystkim na odzyskaniu rownowagi finansowej

4 Regulamin konkursu na program restrukturyzacyjny, ,,Zycie Gospodarcze”, 1991, nr 49.

5 M. Groszek i in., Restrukturyzacja finansowa przedsiebiorstw i bankow, Komentarz, Warszawa
1994, s. 591 n.

¢ D. Kowalczuk-Jakubowska, A. Malewicz, Restrukturyzacja jako technika ratowania i rozwoju
przedsiebiorstwa, Warszawa 1992, s. 121 n.
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dzigki uruchomieniu wszystkich zrédet poprawy przynoszacych niezwlocznie
efekty. Dzialania podejmowane w trakcie restrukturyzacji naprawczej polegaja
glownie na utrzymaniu dotychczasowej produkcji i pelnym wykorzystaniu
mozliwosci poprawy wynikow ekonomicznych poprzez uruchomienie przede
wszystkim rezerw prostych. Zdaniem autorek, dzialania zaliczane do restru-
kturyzacji naprawczej dotycza zwykle okresu 1-2 lat i koncentruja si¢ na
osiagnigciu szybko odczuwalnych korzysci. Ujmujac to inaczej, restrukturyzacja
naprawcza polega na opracowaniu oraz realizacji programu przebudowy
przedsigbiorstwa w celu jego przetrwania i zapobiezenia likwidacji czy upadloéci.
Wystepuje tu duze podobienstwo do opisanej przez B. Wawrzyniaka strategii
natychmiastowej, ktéra rOwniez ma zapobiec upadkowi przedsigbiorstwa.’

Restrukturyzacja naprawcza moze by¢ przeprowadzona zaréwno przy
wykorzystaniu calego potencjalu posiadanego przez przedsigbiorstwo jak i przy
jednoczesnym ograniczaniu wielkosci tego potencjatu. Zmniejszenie potencjatu
polega m. in. na sprzedazy lub innej formie przekazania majatku przed-
sicbiorstwa, (np. nieodplatne przekazanie gminie zakladowych budynkéw
mieszkalnych) ktéry to majatek jest w nim niedostatecznie wykorzystany
czy wrgcz stanowi obciaZenie.

Na restrukturyzacje rozwojowa skladaja si¢ dzialania prowadzace do
przelomu innowacyjnego w przedsigbiorstwie. Restrukturyzacja rozwojowa
mialby by¢ obejmowany okres 2-10 lat. W trakcie restrukturyzacji rozwojowej
powinna nastapic realizacja niektorych czesci skladowych planu strategicznego
przedsigbiorstwa, takich jak strategia technologiczna, ekonomiczna czy mar-
ketingowa. Zasadniczymi celami tego rodzaju restrukturyzacji winny by¢:
wzrost udziatu przedsigbiorstwa w rynku, rozwdj eksportu, doskonalenie lub
zmiana konstrukcji wyrobow i technik wytwarzania oraz ochrona srodowiska.
Program restrukturyzacji rozwojowej odréznia od planu strategicznego to, iz
plan ten — zdaniem autorek — jest ogélna koncepcja funkcjonowania przedsig-
biorstwa jako calosci, natomiast program restrukturyzacii jest bardziej szczeg6-
towym projektem dzialania.

Zdaniem D. Kowalczuk-Jakubowskiej i H. Malewicz restrukturyzacja
naprawcza i rozwojowa nie sa komplementarne, tzn. moga wystgpowac zard6wno
oddzielnie, jak i lacznie.® Jednak z toku wywodu autorek wynika, ze restruk-
turyzacja naprawcza powinna by¢ wstgpem do restrukturyzacji rozwojowe;j.
Oznacza to, ze istnieje jednak komplementarno$¢ pomig¢dzy tymi dwoma
rodzajami restrukturyzacji polegajaca na tym, iz restrukturyzacja naprawcza jest
w istocie, w wielu sytuacjach, koniecznym wstepem do restrukturyzacji roz-
wojowe;j.

7 B. Wawrzyniak, Polityka strategiczna przedsigbiorstwa, Warszawa 1989, s. 87.
8 Kowalczuk-Jakubowska, Malewicz, op. cit., s. 130.
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H. Jagoda i J. Lichtarski, z punktu widzenia sytuacji wywolujacej zmiany
strukturalne w przedsigbiorstwie, wyr6zniaja®:

a) restrukturyzacj¢ kreatywna,

b) restrukturyzacje antycypacyjna,

c) restrukturyzacj¢ dostosowawcza,

d) restrukturyzacje naprawcza.

Restrukturyzacja kreatywna podejmowana jest w przedsigbiorstwie w sposob
wzglednie niezalezny od aktualnych czy przewidywanych zmian otoczenia. Jest
zatem samoistnym sposobem osiagnigcia okreslonych celow. Wsrod celow tego
rodzaju restrukturyzacji mozna uwzglednic takze wywarcie presji na dokonanie
odpowiednich zmian w otoczeniu.

Restrukturyzacja antycypacyjna wystepuje, gdy przedsigbiorstwo przewiduje
istotne zmiany w swoim otoczeniu i wyprzedzajaco przygotowuje, a nastgpnie
realizuje zmiany strukturalne. W rezultacie takiego wyprzedzajacego dostoso-
wania moze ono uzyskac przewage konkurencyjna, wlacznie z zajeciem pozycji
lidera w branzy.

Restrukturyzacja dostosowawcza, ktora jest najczgsciej spotykana w norml-
nie funkcjonujacej gospodarce, polega na odpowiednio szybkim i sprawnym
wprowadzeniu zmian strukturalnych w przedsigbiorstwie w odpowiedzi na
stwierdzone zmiany w otoczeniu. Przy odpowiednio trafnej identyfikacji zmian
oraz dostatecznej glebokos$ci i kompleksowos$ci zmian strukturalnych w przed-
sigbiorstwie, restrukturyzacja dostosowawcza pozwala na utrzymanie pozycji
konkurencyjnej, przynajmniej na okreslony czas. W tym znaczeniu stanowi
podstawowy S$rodek zapobiegajacy pogarszaniu si¢ sytuacji ekonomicznej
przedsigbiorstwa, a w skrajnych wypadkach pozwalajacy nawet uniknac upadio-
sci czy likwidacji przedsigbiorstwa.

Restrukturyzacja naprawcza moze by¢ potraktowna jako specyficzna od-
miana restrukturyzacji adaptacyjnej. Wystepuje wtedy, gdy w efekcie nieprze-
prowadzenia zmian strukturalnych we wlasciwym czasie, albo przeprowadzenia
ich w nie dos¢ kompleksowy sposdb, pojawia si¢ bezposrednie zagrozenie dla
dalszego funkcjonowania przedsiebiorstwa. Restrukturyzacja naprawcza jest
forma alternatywy dla likwidacji czy upadtosci przedsigbiorstwa. Od wcze$niej
wymienionych rodzajow restrukturyzacji odroznia ja przede wszystkim bez-
wzgledna konieczno$¢ przeprowadzenia zmian strukturalnych jako konieczny
warunek przetrwania przedsigbiorstwa.

Scharakteryzowana powyzej restrukturyzacja kreatywna jest raczej pewna
idealna forma stosunk 6w przedsigbiorstwa z otoczeniem niz rzeczywistg restruk-
turyzacja przedsigbiorstwa.

® H. Jagoda, J. Lichtarski, Problemy i wytyczne restrukturyzacji naprawczej przedsiebiorstw [w:]
Restrukturyzacja przedsigbiorstw w procesie transformacji rynkowej, Materialy z ogdélnopolskiej
konferencji naukowej, Krynica wrzesien 1994.
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Dwa ostatnie z przedstawionych podzialow restrukturyzacji maja ze soba
wiele wspolnego. Nalezy wskazaé przede wszystkim na uzaleznienie dzialan
podejmowanych w przedsigbiorstwie od jego sytuacji w momencie podej-
mowania decyzji o wprowadzeniu zmian. Im sytuacja ta jest trudniejsza, tym
bardziej oczekuje si¢ szybkiego rezultatu restrukturyzacji w postaci odsunigcia
widma likwidacji przedsigbiorstwa. Z kolei im lepsza jest sytuacja przedsigbiorst-
wa, tym wigkszy w restrukturyzacji jest udziat elementéw zwiazanych ze
strategia, nastawionych na umocnienie dobrej pozycji przedsigbiorstwa. Podziat
dokonany przez H. Jagode¢ i J. Lichtarskiego mozna potraktowac jako swoiste
rozwinigcie i uszczegOtowienie podziatlu restrukturyzacji dokonanego przez
D. Kowalczuk-Jakubowska i A. Malewicz. Uszczegolowienie to polega na
uzupelnieniu podobnych, , krancowych” rodzajow restrukturyzacji o dwa
rodzaje posrednie. Podstawowe cechy charakteryzujace wymienione typizacje
rodzajow restrukturyzacji przedsigbiorstwa zawarte sa w tab. 1.

Tab. 1. Wybrane typologie rodzajow restrukturyzacji przedsigbiorstw
Selected typologies of restructuring kinds in enterprises

Autor Kryterium wyrdzniajace rodzaj

Rodzaje restrukturyzacji

restrukturyzacji
B. Pelka Obszary funcjonowania przedsigbior- przedmiotowa, podmio-
stwa, w ktorych dokonuje si¢ zmian lowa
J. Goscinski Obszar, w ktorym dokonywane sa rzeczowa, organizacyjna,

zmiany

kapitalowa

D. Kowalczuk-Jakubow-
ska, A. Malewicz

Rodzaj dziatan podejmowanych
w przedsigbiorstwie

naprawcza, rozwojowa

Agencja Rozwoju Prze-
myshu

Obszar, w ktorym dokonywane sa
zmiany

komercyjna, finansowa

H. Jagoda, J. Lichtarski

Sytuacja wywolujaca zmiany

kreatywna, antycypacyjna,
dostosowawcza, napraw-
cza

Zrédlo: opracowanie whasne.

Odmiennie nalezy potraktowa¢ podejscie zastosowane przez Z. Sapijaszke!®.

Autorka ta uzywa pojecia ,,wymiar restrukturyzacji” dla okreslenia zakresu
restrukturyzacji w przedsigbiorstwie. Jako wymiary restrukturyzacji wymienia ona:

* restrukturyzacje zakresu dzialania,

* restrukturyzacj¢ finansowa,

* restrukturyzacj¢ organizacyjna.

Celem restrukturyzacji zakresu dzialania jest poprawa efektywnosci dziala-
nia firmy droga zmiany proporcji dziedzin sktadajacych si¢ na przedsigbiorstwo.

10 7. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa, Warszawa 1996, s. 43 i n.
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Restrukturyzacja zakresu dziatania oznacza zmiang, czasem powroét do dziatal-
nosci, ktora stanowi specjalno$¢ firmy. Moze to byé zatem selektywne po-
zbywanie si¢ dziedzin stabo zwiazanych ze specjalno$cia firmy oraz nabywanie
dziedzin z nia zwiazanych.

Restrukturyzacja finansowa to zmiana struktury kapitalowe;j i/lub wlasnos-
ciowej przedsigbiorstwa.

Narestrukturyzacj¢ organizacyjna sklada sig liczna grupa dzialan takich, jak
ograniczenie zatrudnienia w calym przedsiebiorstwie lub tylko w wybranych
grupach, zmiany przebiegu proceséw organizacyjnych, systemow organizacyj-
nych a nawet zmiany w kulturze organizacyjne;.

Zatem, jakkolwiek Z. Sapijaszka uzywa nowego pojecia ,,wymiar restruk-
turyzacji’, to w istocie jest to powtorzenie rodzajow restrukturyzacji przedsie-
biorstw podawanych przez innych autorow.

PODEJSCIE DWUWYMIAROWE

Przedsi¢biorstwo, ktore ma sprawnie funkcjonowaé nie moze nastawiac si¢
tylko na realizacj¢ biezacych zadan. Niezwykle istotne jest, by jednoczesnie
wykonywac zadania, ktore przyczynia si¢ rowniez do sprawnego funkcjonowa-
nia w przysztosci. P. Drucker stwierdza: ,,Zadania ekonomiczne mozna ujac
w trzech r6znych wymiarach: 1) trzeba doprowadzi¢ do tego, aby przedsigbiorst-
wo bylo efektywne w dniu dzisiejszym; 2) trzeba rozpoznac i wykorzystac jego
potencjal; 3) trzeba je przeksztalciC w inne przedsigbiorstwo dla innej przyszlo-
§ci.”1! Kazde z wymienionych zadan stawia inne wymagania i inne pytania.
Zadania te sa jednak nierozdzielne i wszystkie musza by¢ realizowane jednoczes-
nie — w czasie terazniejszym. Drucker stwierdza dalej: ,,Wszystkie trzy nalezy
wykonywacé przy tej samej organizacji, tych samych zasobach sity roboczej,
wiedzy i pieniedzy, w tym samym procesie przedsigbiorczym.” Zadania wykony-
wne z mysla o przyszloSci wiaza si¢ w przedsigbiorstwie z zadaniami biezacymi.
Wystepuje wiec Scisly zwiazek terazniejszosci z przyszloscia.

Podobny warunek formuluje K. Obloj stwierdzajac w odniesieniu do
zarzadzania firma: ,,Przede wszystkim nalezy doprowadzi¢ do tego, aby:

- na biezaco firma dzialala sprawnie i efektywnie, wykorzystujac swoj
potencjal i umiejg¢tnosci ludzi i jednoczes$nie

— przechodzila metamorfoze, czyli zmieniata si¢ w firme¢, jaka ma byé
w przysztosci.” Te dwie sprawy nie moga by¢ rodzielane. W przeciwnym
wypadku przedsigbiorstwo i jego pracownicy beda zy¢ tylko dniem dzisiejszym,
rozwigzywac te same problemy, by w koncu sta¢ si¢ przecigtna firma ,,z coraz
dluzsza historia i krotsza przyszloscia.”12

11 P Drucker, Skuteczne zarzqdzanie, Warszawa 1976, s. 30.
12 K. Obl0j, Strategia sukcesu firmy, Warszawa 1993, s. 14.
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Konieczno$¢ jednoczesnej realizacji zadan nastawionych na terazniejszosc¢
i przysztos¢ organizacji podkresla rowniez E. Mastyk. Stwierdza ona, iz na
rozwoj organizacji skladaja si¢ zar6wno procesy adaptacyjne, jak i innowacyjne.
Adaptacja warunkuje rozw0j, poniewaz nie dopuszcza do zaniku organizacji,
jest wigc oczywistym warunkiem wstgpnym wzrostu. Dzialania innowacyjne
nastawione sa za$ na przezwyci¢zenie aktualnego stanu rzeczy.'3

Z przedstawionych opinii mozna wyprowadzi¢ wniosek, iz tak jak cala
dziatalno$¢ przedsigbiorstwa musi by¢ nastawiona jednoczesnie na terazniej-
szoSC 1 przyszio$c, tak szczegoOlnie w okresie restrukturyzacji wysitki pode;j-
mowane w przedsigbiorstwie musza uwzglednia¢ konieczno$¢ jednoczesnego
realizowania zadan nastawionych na dzi§ i na jutro. Ujmujac to bardziej
konkretnie mozna stwierdzic, ze restrukturyzacja przedsigbiorstwa powinna by¢
procesem dwuwymiarowym, nastawionym jednocze$nie na: przetrwanie or-
ganizacji i zapewnienie jej szans na dokonanie postgpu. Stad przedstawione
podzialy restrukturyzacji, szczegélnie na rozwojowa i naprawcza, nalezy uznaé
za oddajace w niewystarczajacym stopniu zlozno$¢ procesu restrukturyzacji
przedsi¢biorstwa.

Organizacje, w czasie swojego rozwoju, moga znajdowac si¢ w roznych
fazach. Przedsigbiorstwo, ktore znajduje si¢ w fazie regresu, najczgsciej nie jest
w stanie spetni¢ oczekiwan swojego wlasciciela. W takiej sytuacji, moze by¢ ono
przez niego sprzedane, czy nawet zlikwidowane. Wlasnie szczeg6lnie w takich
przedsigbiorstwach wystepuje konieczno$¢é przeprowadzenia restrukturyzaciji.
Ma ona zapewni¢ im wyjscie z fazy regresu czy choCby stagnacji i przejscie do
fazy postgpu. Dzialania podejmowane w trakcie restrukturyzacji, poprzez
poprawe konkurencyjnosci, powinny doprowadzi¢c do polepszenia stopnia
realizacji celow przedsigbiorstwa. Jednak biorac pod uwage dlugotrwaltos¢
procesOw restrukturyzacji przedsigbiorstw, w artykule przyjeto ze procesy te
beda rozpatrywane tylko z punktu widzenia poprawy konkurencyjnosci, ktora
moze przejawié si¢ w niskich jednostkowych kosztach produkcji i/lub wysokiej,
szeroko rozumianej, jakosci wyrobéw. Zrodlem konkurencyjnoéci jest posiada-
nie przez przedsi¢gbiorstwo wyr6zniajacych umiejgtnosci.

W trakcie restrukturyzacji, przedsi¢biorstwo moze nastawic si¢ zarbwno na
przetrwanie, jak i na osiagnigcie postgpu w swoim rozwoju. Wydaje sig, ze
wzajemne relacje pomiedzy nastawieniem przedsigbiorstwa na przetrwanie i na
postep powinny by¢ uzaleznione od stopnia nasilenia zjawisk kryzysowych
w momencie podejmowania decyzji o restrukturyzacji. W zaleznosci od tego, czy
byt przedsigbiorstwa jest zagrozony, czy nie, mozna wyr6zni¢ kilka sytuacji,
w ktorych moze znajdowaé si¢ firma w momencie podejmowania decyzji
o restrukturyzacji. W momencie podejmowania decyzji o restrukturyzacji,
przedsigbiorstwo moze znajdowac si¢ w jednej z wymienionych sytuacji:

13 E. Masltyk, Zmiana i niepewnosé¢ w procesach organizacyjnych, Warszawa 1985, s. 30.
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1) brak jakiegokolwiek zagrozenia,

2) potencjalny kryzys,

3) kryzys ukryty,

4) mozliwy do opanowania kryzys palacy,

5) niemozliwy do opanowania kryzys palacy.

Przed rozpoczeciem restrukturyzacji przedsigbiorstwa konieczna jest diag-
noza jego sytuacji, ktora dalaby odpowiedZz na pytanie, jaka jest aktualna
sytuacja przedsigbiorstwa, w jakim stopniu zagrozony jest jego dalszy byt.
Przedsigbiorstwa, ktorych byt nie jest zagrozony moga prowadzic restrukturyza-
cj¢ majaca na celu mozliwie pelne wykorzystanie stojacych przed nimi mozliwo-
sci doskonalenia funkcjonowania. Natomiast w przedsigbiorstwach, ktoére
w jakims$ stopniu sa zagrozone likwidacja czy upadtoscia, konieczne jest podjecie
dziatan majacych na celu zlikwidowanie przyczyn powodujacych to zagrozenie
i jednocze$nie dziatan nastawionych na dokonanie postepu w przedsigbiorstwie.
Zalezno$¢ te przedstawia schematycznie rycina 1. Zaré6wno nastawienie na
postep, jak i na przetrwanie wyrazaja si¢ w czasie restrukturyzacji w konkretnych
dzialaniach, co w uproszczeniu przedstawia rycina 2.

Ryc. 1. Wzajemne proporcje dziatan podejmowanych w ramach restrukturyzacji przedsigbiorstwa
w zaleznosci od jego sytuacji poczatkowej
Mutal proportions among activities undertaken within restructuring of enterprises in relation to its
initial situation

Dziatania nastawione na przetrwanie

Dzialania nastawione na post¢p

Brak zagrozenia Potencjalny  Kryzys Mozliwy do przezwy- Niemozliwy do prze-
kryzys ukryty ci¢zenia kryzys palacy zwyci¢zenia kryzys pa-
lacy

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Ryc. 2. Istola nastawienia na przetrwanie i post¢p w trakcie restrukturyzacji przedsigbiorstwa
Importance of inclination to survival and progress in the course of enterprise restructuring

Korygowac, lepiej Wykorzystac,
wykorzystaé zapobiec
= [ Terazniejszo$¢ <« | Przyszlosé l
Nastawienie na Nastawienie na
przetrwanie postep

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Nastawienie na przetrwanie charakteryzuje si¢ dazeniem do zlikwidowania
przyczyn, ktore spowodowaly stan zagrozenia bytu przedsiebiorstwa, skorygo-
wanie tego, co w przeszlosci zostalo zrobione Zle, naprawienie wcze$niejszych
zaniechan wplywajacych negatywnie na aktualng sytuacje przedsiebiorstwa.
Dziatania nastawione na przetrwanie maja na celu przede wszystkim zdobycie
krotkotrwalej przewagi konkurencyjnej, ktora wynika z doraznych zmian
przeprowadzonych w przedsigbiorstwie. Nie prowadzi si¢ dzialan majacych na
celu tworzenie zrodel konkurencyjnosci — identyfikowania i rozwijania wyr6z-
niajacych umiejgtnosci. Prowadzi si¢ za$ dzialania wiodace przede wszystkim do
obnizki kosztow ponoszonych przez przedsiebiorstwo, ze zwroceniem szczegol-
nej uwagi na jako$¢ wyrobow. Redukuje si¢ zatem wszystkie koszty, ktore nie
daja natychmiastowych wynik6w, np. ogranicza si¢ prace badawczo-rozwojowe,
dziatalno$¢ marketingowa, szkolenie kadr. Nastawienie na przetrwanie przeja-
wia si¢ takze w dazeniu do pehlniejszego wykorzystania juz posiadanego
potencjalu w taki sposob, by przynosil jak najlepsze efekty.

Nastawienie na post¢gp charakteryzuje si¢ dazeniem do wykorzystania szans
i nowych mozliwosci stojacych przed przedsigbiorstwem, wykreowania nowych
silnych stron, poprawy pozycji konkurencyjnej i wzrostu udzialu w rynku.
Podejmowane sa dzialania, ktore maja zapewni¢ przedsigbiorstwu zdobycie
wzglednie trwalej pozycji konkurencyjnej poprzez umocnienie posiadanych i/lub
wykreowanie nowych wyrozniajacych umiejetnosci przedsigbiorstwa. Nie moz-
na tu jednak pomina¢ koniecznosci podj¢cia dzialan dla uniknigcia zagrozen,
jakie moga pojawicC si¢ w przewidywanej przysztosci.

Nastawienie na przetrwanie wyraza si¢ w dzialaniach, ktore maja dac szybki
efekt i przynies¢ szybko odczuwalne korzysci. W szczegolnosci moga to by¢:
— ograniczenie do niezbednego minimum wykorzystywanego majatku,

— ograniczenie zatrudnienia i dazenie do wzrostu wydajnosci pracy,

— ograniczenie asortymentu produkowanych wyrobow i rodzajow §wiad-
czonych ushlug,

— inne dzialania o charakterze oszczgdno$ciowym,

— dazenie do mozliwie pelnego wykorzystania majatku, ktoéry pozostat
w przedsi¢biorstwie,

— wprowadzenie kontroli kosztow,

— likwidacja niektorych komorek organizacyjnych, szczebli zarzadzania
i stanowisk kierowniczych,

— poprawa jakosci produkcji,

— usprawnienie zarzadzania.

Nastawienie na postep wyraza si¢ w dzialaniach, ktorych efekty sa zwykle
odsuni¢te w czasie, a prawdopodobienstwo uzyskania pozytywnych skutkOw nie
jest stuprocentowe. Jednak bez takich dzialan trudno wyobrazi¢ sobie przedsig-
biorstwo, ktore ma osiagnaé co$ wigcej, niz stale balansowanie na granicy
likwidacji czy upadlosci. Szczegolnymi przypadkami dzialan nastawionych na
postep sa:
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* opracowanie i realizowanie strategii rozwoju przedsi¢biorstwa,

* rozszerzanie i dywersyfikowanie zakresu dzialalnosci przedsi¢biorstwa,

* wprowadzanie nowych asortymentow wyrobow i nowych rodzajow ustug,

* intensyfikowanie dzialalnosci badawczo-rozwojowej,

* wprowadzanie nowych, lepiej przystosowanych do antycypowanych wa-
runkow struktur organizacyjnych i systemoOw zarzadzania,

* szkolenie kadr kierowniczych i pracownikow.

Wysokie nastawienie na przetrwanie w trakcie restrukturyzacji przedsigbiors-
twa przejawia si¢ licznymi dzialaniami majacymi na celu ograniczenie kosztow
ponoszonych przez przedsigbiorstwo i jednocze$nie prowadzacymi do poprawy
jakosci produkcji. Przedsigbiorstwo pozbywa si¢ niemal calego zbednego
majatku produkcyjnego i calego zb¢gdnego majatku nieprodukcyjnego. Podej-
mowane sg energiczne dzialania dla zwigkszenia wydajnosci pracy przy jedno-
czesnym ograniczeniu zatrudnienia. Nast¢puje przyspieszony proces doskonale-
nia kadr, szczegolnie na stanowiskach kierowniczych. Rezygnuje si¢ z produkcji
niedochodowych asortymentéw produkowanych wyrobow i ustug.

Wysokie nastawienie na postep znajduje wyraz w podejmowaniu krokow dla
dostosowania systemu zarzadzania przedsicbiorstwem do nowych warunkow.
Rozpoczyna si¢ realizacj¢ dziatalnosci polegajacej na systematycznej obserwacji
otoczenia przedsi¢gbiorstwa, zbieraniu danych o klientach, konkurentach. Wpro-
wadza si¢ do produkcji nowe rodzaje wyrobow, swiadczy ustugi komplementar-
ne w stosunku do dotychczasowej produkcji. Rozwijana jest dziatalnos§¢
badawczo-rozwojowa, czy to we wlasnych biurach, czy to w instytucjach obcych,
ale na zlecenie przedsi¢biorstwa. Wprowadzane sa systemy stalego doskonalenia
kwalifikacji pracownikow przedsigbiorstwa. Podejmowana jest wspolpraca
z innymi podmiotami dla pelniejszego wykorzystania potencjatu przedsigbiorst-
wa oraz wejscia na nowe rynki zbytu.

Niskie nastawienie na przetrwanie znajduje wyraz w dzialaniach podej-
mowanych jedynie dla wykorzystania prostych rezerw. Dokonuje si¢ nielicznych
zwolnien pracownik 6w, zbywane sa jedynie wybrane skladniki mienia, gléwnie
majace charakter socjalny. Nie ogranicza si¢ asortymentu produkowanych
wyrobow, ogranicza si¢ jedynie w niewielkim stopniu koszty ich produkcji, np.
poprzez ograniczenie zbednego biegu maszyn. Jakos§¢ produkowanych wyrobow
poprawia si¢ w niewielkim stopniu.

Ryc. 3. Rodzaje restrukturyzacji w zaleznosci od sily nastawienia na postgp i przetrwanie
Kinds of restructuring in relation to the strength of inclination to survival and progress

. Wysokie Ryzykancka Kompleksowa
Nastawienie na postgp -
Niskie Dryfujaca Utrzymujaca pozycje
Niskie Wysokie

Nastawienie na przetrwanie

Zrodio: opracowanie wiasne
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Niskie nastawienie na postgp w trakcie restrukturyzacji przejawia sie glownie
w postaci wprowadzania nowych lub zmienionych asortymentow wyrobow.
Towarzysza temu nieliczne proby wejscia na nowe rynki zbytu. Praktycznie
brakuje dziatan w sferze badawczo-rozwojowej. Podejmowane sa nieliczne
dzialania dla dostosowania systemu zarzadzania do zmienionych warunkow
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Prowadzone szkolenia pracownikdw dotycza
aktualnej problematyki, nie wybiegajacej w przysziosc.

Nakladajac na siebie scharakteryzowane wymiary restrukturyzacji przedsig-
biorstwa, mozna wyr6zni¢ — w zaleznosci od przyjetego stopnia szczegolowosci
— co najmniej cztery rodzaje restrukturyzacji: dryfujaca, utrzymujaca pozycje,
ryzykancka i kompleksowa, co przedstawiono na ryc. 3.

I. Dryfujaca. Ten rodzaj restrukturyzacji charakteryzuje si¢ tym, ze kierow-
nictwo przedsigbiorstwa dazy do minimalizacji wysitkow w procesie restruk-
turyzacji. Podstawowym celem kierownictwa przedsi¢biorstwa jest zapewnienie
mu ciaglosci funkcjonowania, przy minimalnym wysitku. W przedsigbiorstwie
podejmowane sa dzialania prowadzace do wykorzystania najprostszych rezerw.
Kierownictwo skupia si¢ przede wszystki na obszarze dzialalnosci podstawo-
wych, tu poszukuje si¢ mozliwosci poprawy sytuacji. Podejmuje si¢ proste
dzialania majace na celu obnizke kosztow produkcji i intensyfikacje sprzedazy
oraz poszukuje si¢ dostawcdw tanszych surowcow i materiatlow, w niewielkim
stopniu zwracajac uwage na inne mozliwosci obnizki kosztow. Podejmuje si¢
nieliczne dzialania z zakresu ustug zwiazanych z produkowanymi wyrobami.

Przedsigbiorstwo nie formutuje planu strategicznego, a jedynie okresla cele
krotkookresowe. W szkoleniach uczestnicza tylko czlonkowie kierownictwa
przedsi¢gbiorstwa. Nie prowadzi si¢ skoordynowanej polityki kadrowej. Wpro-
wadza si¢ nieliczne ulepszenia wyrobow — gldwnie jako reakcje na zmiany
wprowadzone przez konkurentow.

I1. Utrzymujgca pozycje. Jest to rodzaj restrukturyzacji, ktory charakteryzuje
sie tym, iz kierownictwo przedsi¢biorstwa zmierza przede wszystkim do powrotu
do sytuacji sprzed wystapienia zagrozenia, ktére spowodowalo potrzebg restruk-
turyzacji. Dlatego nastawia si¢ przede wszystkim na wyeliminowanie tych
zjawisk, ktore spowodowaly zagrozenie. W trakcie restrukturyzacji podejmuje
si¢ kompleksowe dzialania majace na celu obnizk¢ kosztow funkcjonowania
przedsi¢biorstwa. Redukuje si¢ jego majatek, ogranicza asortyment produkowa-
nych wyrobow oraz intensyfikuje si¢ sprzedaz. Dokonuje si¢ uproszczenia
systemu zarzadzania przedsi¢gbiorstwem; likwiduje si¢ niektore komorki or-
ganizacyjne i szczeble zarzadzania. Rozpoczyna si¢ prowadzenie badan mar-
ketingowych. Prace badawczo-rozwojowe prowadzone sa w bardzo okrojonym
zakresie.

W przedsigbiorstwie nie formutuje si¢ planu strategicznego, cho¢ okresla si¢
pewne cele Sredniookresowe. Prowadzi si¢ intensywne szkolenia dla kadry
kierowniczej i technicznej. Nie prowadzi si¢ kompleksowej i skoordynowanej
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polityki kadrowej, ale dokonuje si¢ ocen niektorych grup pracownikow.
Prowadzona jest przypadkowa i wyrywkowa obserwacja otoczenia, glownie
w celu identyfikowania zagrozen dla przedsigbiorstwa.

111. Ryzykancka. Ten rodzaj restrukturyzacji prowadzony jest przez kierow-
nictwo, ktére pragnie przestawienia przedsigbiorstwa na nowe tory, bez
radykalnej likwidacji zagrozen. Ogranicza si¢ ono do bardziej radykalnych
dzialan w wybranych obszarach: produkcja, marketing, logistyka dziatan
wewngtrzaych. Dazy si¢ do obnizki kosztow produkcji przy jednoczesnej trosce
o co najmniej utrzymanie jakosci produkowanych wyrobow. Poszukuje si¢
nowych dostawcow surowcow i materialdw dla uniezaleznienia sie od dotych-
czasowych.

Przedsigbiorstwo rozpoczyna prowadzenie systematycznej obserwacji oto-
czenia dla wykrycia ewentualnych szans. Opracowuje si¢ plan strategiczny
i rozpoczyna wdrazanie go w zycie. Intensyfikuje si¢ prace badawczo-roz-
wojowe, czego efektem sa nowe wyroby i poprawa jakosci dotychczas produko-
wanych. Rozpoczyna si¢ realizacj¢ kompleksowej polityki kadrowej w przedsie-
biorstwie i intensywnie szkoli rozne grupy pracownikow.

IV. Kompleksowa. Kierownictwo przedsiebiorstwa realizujacego ten rodzaj
restrukturyzacji dazy jednocze$nie do zapewnienia ciaglosci funkcjonowania
i stworzenia trwalych przewag konkurencyjnych. Dazy ono do ograniczenia
kosztow przez systematyczne i skoordynowane dzialania podejmowane we
wszystkich obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo po-
zbywa sie zb¢dnego majatku i ogranicza liczb¢ asortymentoéw produkowanych
wyrobow.

Przedsi¢biorstwo formuluje plan strategiczny i rozpoczyna wdrazanie go.
Inicjuje sie tez prowadzenie kompleksowej polityki kadrowej wraz z programem
doskonalenia pracownik 6w przedsigbiorstwa. W szkoleniach uczestniczy zarow-
no kadra kierownicza, jak i pracownicy. Prowadzi si¢ rozlegle prace badawczo-
-rozwojowe. Restrukturyzacja przedsigbiorstwa odbywa si¢ poprzez wprowa-
dzenie w nim zmian podnoszacych jako$¢ produkowanych wyrobow czy
swiadczonych ustug oraz powodujacych obniZenie kosztow produkcji. Zmiany
te dokonywane sa w poszczegolnych elementach lancucha wartosci przedsigbior-
stwa.

W zaleznos$ci od wystepujacego w trakcie restrukturyzacji przedsi¢gbiorstwa
nastawienia, czy to na postep, czy to na przetrwanie, inny bgdzie nacisk
kladziony na zmiany w r6znych elementach wspomnianego taficucha i inne beda
efekty restrukturyzacji.

Dokonywane przez poszczegolnych autoréw typologie rodzajow restruk-
turyzacji przedsigbiorstw sa funkcja ich poglad6ow na istotg i zloZzonos$¢ procesu
restrukturyzacji przedsigbiorstwa. Nie inaczej jest w przypadku autora niniej-
szego artykulu. Dwuwymiarowa koncepcja rodzajow restrukturyzacji przedsie-
biorstwa bierze za punktu wyjscia koniecznos$¢ jednoczesnego prowadzenia
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dzialan zapewniajacych przedsigbiorstwu zardwno przetrwanie, jak i dokonanie
postepu. Restrukturyzacja, ktora dostosowana jest do sytuacji, w jakiej znajduje
si¢ przedsigbiorstwo, daje duza szans¢ na dokonanie zwrotu w jego funkc-
jonowaniu i szans¢ na zapewnienie mu pomyslnych perspektyw rozwoju.

SUMMARY

The restructuring process of enterprises is a well-known phenomenon both from practical
activity of a number of Polish economic subjects and from theoretical considerations. One of the
trends that occur in these is a classification of the kinds of restructuring processes of the enterprises.
The author states that so far the literature of the subject has usually distinguished the kinds of
restructuring in relation to one criterion. This procedure was defined as a one-dimensional approach.

The approach to the classification of the kinds of restructuring processes in the enterprises as
suggested by the author was termed as a two-dimensional approach. The author assumes that both in
the course of normal functioning of the enterprise and, especially, in the course of restructuring
process it is necessary to undertake activities which are at the same time oriented at survival and
advance. Such a tendency can be treated as the dimensions of the restructuring processes of the
enterprise. The paper described the features of these tendencies.

The assumption that the power of each of these tendencies can be big or small makes it possible to
identify four kinds of restructuring in the enterprise. Each of these is characterised by definite
strength of the tendency to survive. All these kinds of restructuring are described in the present article.



