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WYKORZYSTANIE NARZEDZI
RESTRUKTURYZACJI W PROCESIE
ZARZADZANIA EFEKTYWNOSCIA
PRZEDSIEBIORSTWA'

Streszczenie: Artykul podejmuje problematyke szeroko rozumianej koncepcji zarzg-
dzania efektywno$cig przedsiebiorstwa. Jest ona efektem rozwoju przedsigbiorczosci,
jezeli chodzi o hierarchizacje celéw stawianych sobie przez wspoélczesne organizacje
gospodarcze, a wiec takie, ktore dziatajg w warunkach zmiennosci otoczenia, wolnego
rynku i wzmozonej konkurencji. Procesy majace na celu wzrost efektywnoéci przed-
siebiorstwa sg zatem wspierane przez szereg metod, technik i narzedzi zarzadzania
przedsiebiorstwem. Szerokim wachlarzem narzedzi wspierajacych wzrost efektywno-
$ci dysponuje restrukturyzacja pojmowana jako proces przebiegajacy stale w przed-
siebiorstwie, majacy na celu ciagla poprawe jego funkcjonowania, wzrost konkuren-
cyjnosci oraz doskonalenie dzialan w poszczegdlnych obszarach jego dziatalnosci.

Stowa kluczowe: restrukturyzacja, konkurencyjnos$¢, efektywnos¢, zarzadzanie przed-
siebiorstwem.

Klasyfikacja JEL: 120, L21, L25.

THE USE OF RESTRUCTURING TOOLS IN THE PROCESS
OF ENTERPRISE PERFORMANCE MANAGEMENT

Abstract: The article examines the problem of a broadly understood concept of enter-
prise performance management. It is an effect of the development of entrepreneurship
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in respect of the hierarchization of goals for themselves set by contemporary economic
organizations and therefore by organizations which operate under conditions of
a volatile environment, the free market and increased competition. Therefore pro-
cesses aiming at the growth of enterprise performance are supported by a number of
methods, techniques and tools of enterprise management. A broad spectrum of tools
supporting the growth of performance is provided by restructuring understood as
a process progressing permanently in the enterprise, aiming at the constant improve-
ment of its functioning, the growth of competitiveness and upgrading operations in
individual areas of its activities.

Key words: restructuring, competitiveness, performance, enterprise management.

Wstep

Wspdlczesna gospodarka charakteryzuje si¢ znaczaca zmiang priorytetow
funkcjonowania. Wyrazem tego jest miedzy innymi reorientacja strategii
przedsiebiorstwa, sposobu definiowania i hierarchizowania jego celéw oraz
zmiana kryteriow i zasad oceny dziatalnosci. Radykalnym zmianom ulegaja
jednoczesnie reguty konkurowania na globalnym rynku, na ktérym dochodzi
do przenikania si¢ i zacierania granic branz. Burzy to tradycyjny porzadek
branzowy i powoduje powstawanie branz hybrydowych, integrujacych pro-
dukty zwigzane dotychczas z odrebnymi branzami, ktére miaty rézne rynki
zbytu oraz wlasne zintegrowane tancuchy wartosci [Ob1dj 2002, s. 15, 45-47].
W tych warunkach ewoluowanie regut funkcjonowania wspoétczesnego bi-
znesu wydaje si¢ czyms naturalnym, prostym efektem powstawania nowych
branz, szybkiego tempa tworzenia i absorbowania innowacji technologicz-
nych oraz wszechobecnej rewolucji informacyjne;j. Strategie przedsigbiorstw,
ktorych struktury wlasnosciowe sa zdominowane przez pragnacych zyskow
inwestoréw instytucjonalnych, sa ukierunkowane na pomnazanie bogactwa
wlascicieli tych przedsigbiorstw. Niezaleznie jednak od wyzwan stojacych
przed nowymi modelami biznesu wspdlczesne przedsiebiorstwa nie moga
zapomina¢ o klasycznych, a zarazem niezmiennie aktualnych jego zasadach.

Klasyczna, ustalona na podstawie diugookresowych przedsigwzie¢ pod-
miotéw gospodarczych, zhierarchizowana wigzka celéw moze by¢ realizo-
wana w przedsigbiorstwie funkcjonujacym w spokojnym, przewidywalnym
otoczeniu. Zmiany tego otoczenia, w szczegdlnosci wywotane na skutek
kryzysu, deregulacji lub innych zdarzen o charakterze nieprzewidywalnym,
powoduja koniecznos¢ reorientacji celéow wchodzacych w sktad dotychczas
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ustrukturalizowanej wigzki. Z uwagi na fakt, ze wspomniane wczesniej zmiany
otoczenia odnoszg si¢ nie tylko do samego przedsigbiorstwa, lecz takze do
innych uczestnikow rynku bedacych jednoczesnie elementami tego otoczenia,
podmioty gospodarcze — w obliczu dokonujgcych si¢ w nim zmian - poszu-
kuja celow, ktorych osiagniecie bedzie korzystne zaréwno dla nich, jak i ich
interesariuszy. Fakt ten spowodowal wzrost znaczenia koncepcji zarzadzania
efektywnoscig przedsiebiorstwa zaréwno jako ustalonej strategii zarzadzania
taczacej w sobie wiekszo$¢ priorytetdw wewnetrznych przedsigbiorstwa, jak
i jednego z narzedzi wzrostu zadowolenia interesariuszy.

Koncepcja zarzadzania efektywnoscig przedsigbiorstwa jest efektem roz-
woju (ewolucji) teorii ekonomii, jezeli chodzi o hierarchizacje celow stawia-
nych sobie przez wspoélczesne organizacje gospodarcze, a wiec takie, ktore
dzialaja w warunkach zmienno$ci otoczenia, wolnego rynku i wzmozonej
konkurencji. Procesy majace na celu wzrost efektywnosci przedsiebiorstwa sa
zatem wspierane przez szereg metod, technik i narzedzi zarzadzania przed-
siebiorstwem. Szerokim wachlarzem narzedzi wspierajacych wzrost efektyw-
nosci dysponuje restrukturyzacja pojmowana jako proces przebiegajacy stale
w przedsigbiorstwie, majacy na celu ciagla poprawe jego funkcjonowania,
wzrost konkurencyjnosci oraz doskonalenie dzialan w poszczegoélnych ob-
szarach jego dzialalnosci.

1. Istota celowosci prowadzenia dzialalnos$ci gospodarczej

Wspolczesnie najbardziej rozpowszechnione rozumienie zachowan ludzkich
pozostaje Scisle zwigzane z przekonaniem, ze czlowiek wykonuje zazwyczaj
czynnosci celowe. Czesto przyjmuje si¢ nawet, ze nie ma dzialania racjonal-
nego bez uprzedniego zidentyfikowania i uswiadomienia sobie jego celu lub
celéw. Fakt ten wplywa na zasadnos$¢ eksponowania celu kazdego dziatania
jako podstawowej kategorii ekonomicznej, prakseologicznej, psychologicznej
i socjologicznej oraz wynika z koniecznosci podkreslenia, ze cel ma dwie za-
sadnicze cechy: jest pojeciem pierwotnym oraz stanowi element motywujacy
kazdego dzialania [por. Duraj 2000, s. 52]. Naturalng konsekwencja takiego
stanu rzeczy jest fakt, ze w naukach o organizacji i zarzadzaniu pojawity sie
pytania o cele, jakie stawiajg sobie przedsi¢biorstwa w ramach prowadzonej
dzialalno$ci gospodarczej.

Regula ta odnosi si¢ nie tylko do osiagania celu calego przedsigbiorstwa, ale
dotyczy tez wykonywania zadan na wszystkich szczeblach jego organizacyjnej
struktury. Oznacza to, ze dla kazdej komorki w ramach struktury powinna
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by¢ okreslona wigzka celéw w postaci celu nadrzednego, do ktérego maksy-

malizacji nalezy dazy¢, oraz celéw podrzednych, przy czym wszystkim tym

celom nalezy przyporzadkowa¢ mierniki ilosciowe lub jakosciowe pozwalajace
jednoznacznie oceni¢ osiggane wyniki. Cele podrzedne pelnig w tym zakresie

dwie bardzo istotne funkcje [Malczewski 2001, s. 473-474]:

- us$wiadamiajg pracownikom, od jakich czynnikéw zalezy osiagnigcie wy-
znaczonego celu nadrzednego;

- wystepuja w roli ogranicznika uniemozliwiajacego dorazng maksymali-
zacje celu nadrzednego kosztem innych waznych zadan, jak na przyklad
zapewnienie jakosci lub bezpieczenstwa pracownikow.

Problematyka wyznaczania celéw przez przedsiebiorstwo nalezy do naj-
bardziej istotnych zadan przygotowujacych jego funkcjonowanie. Ma duze
znaczenie z punktu widzenia zarzadzania, poniewaz ukierunkowuje dzia-
talnos¢ przedsigbiorstwa [Kardas i Wéjcik-Augustyniak 2008, s. 23.]. Cele
przedsigbiorstwa ksztaltuja si¢ w $cistym zwigzku z interesem ekonomicznym,
spolecznym, a wspolczesnie czgsto rowniez z interesem politycznym. Interes
ekonomiczny organizacji najczesciej nie jest wartoscig spdjna, gdyz jest wy-
padkowa okreslonych aspiracji, a mianowicie interesu pracownikéw, ktdry to
wynika z dazenia do maksymalizacji wlasnych dochodéw oraz konsumpcji
w krétkim czasie, oraz interesu wlasciciela, ktéry dazy do maksymalizacji
ustalonych przez siebie korzysci. Cele organizacji to cele o charakterze eko-
nomicznym - nakierowane na optymalizacje posiadanych srodkdéw, oraz cele
nieekonomiczne - spoleczne, ktdre s3 wynikiem wspolzaleznosci miedzy
zadaniami poszczegdlnych uczestnikdéw organizacji. Cele ekonomiczne wigk-
szo$ci przedsiebiorstw wywieraja zasadniczy wplyw na reakcje ich zarzadow
i stanowig przewazajaca czg¢s$¢ jasno okreslonych celéw przedsigbiorstwa. Cele
spoleczne wywieraja z kolei wtérny, modyfikujacy i zarazem ograniczajacy
wplyw na funkcjonowanie i rozwoj przedsigbiorstwa.

Cele w dzialalnosci przedsigbiorstwa odgrywaja cztery podstawowe role
[Griffin 2001, s. 200-201]:

1. Stanowig wskazdwke i nadajg jednolity kierunek dziataniom ludzi pra-
cujacych w organizacji. Pozwalajg zrozumie¢, dokad organizacja zmierza
i dlaczego osiagniecie pewnego docelowego stanu jest tak wazne.

2. Praktyka ustalania celéw wplywa na planowanie. Skuteczne wytyczenie
celow sprzyja dobremu planowaniu, a ono z kolei ulatwia ustalanie celow
w przysztosci.

3. Cele moga by¢ zrédtem motywacji dla pracownikéw organizacji. Cele sfor-
mutowane konkretnie i monitoring ich realizacji leza u podstaw systemu
motywacyjnego przedsigbiorstwa.



Wykorzystanie narzedzi restrukturyzacji w procesie zarzadzania 139

4. Cele umozliwiajg skuteczny mechanizm oceny i kontroli. Przyszte wyniki
mozna oceni¢ na podstawie stopnia osiggania wytyczonych dzis celow.
Zarzadzanie oznacza okreslony sposob postepowania. Jednak aby dowie-

dzie¢ sie, jakie powinno sie podejmowac decyzje w tym zakresie, trzeba zna¢

kierunek, w ktérym si¢ zmierza. Nawigzujac do tego, zarzadzanie przedsie-
biorstwem jest mozliwe wtedy, gdy znany jest cel, dla ktérego przedsiebiorstwo
istnieje i prowadzi swoja dziatalno$¢. Kwestia dotyczaca celowo$ci prowadze-
nia dzialalnos$ci gospodarczej jest jednym z najbardziej spornych probleméw

w teorii przedsiebiorstwa i teorii ekonomii [por. Gruszecki 2002, s. 155-250].

Zgodnie z teorig neoklasyczng celem przedsigbiorstwa jest maksymalizacja

zysku® (w praktyce cel ten jest rozumiany w sposob uproszczony, maksyma-

lizowany jest zysk ksiegowy, a nie ekonomiczny), warunkiem maksymali-
zacji zysku jest zréwnanie kosztéw krancowych z przychodem krancowym.

Teoria neoklasyczna spotkala si¢ dotychczas z szeregiem zastrzezen. Posiada

ona wiele teorii alternatywnych, np. menedzerskie teorie firmy czy tez teorie

behawioralne [Cyfert 2004, s. 25-32]. Teorie menedzerskie stawiajg jako
nadrzedny cel przedsigbiorstwa:

- maksymalizacje sprzedazy;

- maksymalizacje uzytecznosci dla menedzeréws;

- maksymalizacj¢ wzrostu — powiekszanie aktywow przedsiebiorstwa.
Wedlug teorii behawioralnej przedsiebiorstwo nie ma jednego celu. Pro-

ponuje sie natomiast, aby jako cel organizacji traktowac zespot ograniczen dla

indywidualnych decyzji. Ograniczenia te wylaniajg si¢ w procesie negocjacji
pomiedzy cztonkami organizacji. Generalnie mozna wyrézni¢ dwie grupy
ograniczen. Pierwsza grupa to te, ktére wynikaja z motywacji osobistych
jednostek. Motywacje te sklaniaja jednostki do zaakceptowania i wypelniania
rél, ktére proponuje im organizacja. Spelnienie tych ograniczen stanowi czesto
warunek konieczny przetrwania przedsigbiorstwa. Druga grupa to ogranicze-
nia zawarte w rolach odgrywanych przez rézne jednostki i grupy w ramach
przedsiebiorstwa. Cechg celow przedsigbiorstwa w ujeciu behawioralnym
jest tez ich stosunkowo duza ogélnikowos¢. Uzgodnienia czynione pomiedzy
jednostkami i grupami s3 czesto malo precyzyjne i niejasne. Niejasne cele

z trudem poddaja si¢ operacjonalizacji, a dokladne sprecyzowanie celow szcze-

gotowych, odcinkowych, wynikajacych z celow ogdlnych jest problematyczne,

2 W tym miejscu nalezy doda¢, ze zasada maksymalizacji zysku, jako cel dziatania przed-
sigbiorstwa, takze wspolczesnie zachowuje duze znaczenie poznawcze jako ogélna, wrecz
filozoficzna zasada przedsigbiorczego dziatania. Problematyke te wraz z doktadnym ujgciem
klasyfikacyjnym celéw autonomicznych i powszechnych przedsigbiorstwa przedstawiono
w pracy A. Nogi [Noga 2009, s. 112-120].
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a nawet niemozliwe. Na tym tle czg¢sto powstaja konflikty. Z tego powodu cele
organizacji rozwazane s3 jako wynik ciaglego procesu przetargu i uczenia sie.
Taki proces formutowania celéw nie zawsze prowadzi do powstania zbioru
celow spelniajgcego kryterium spojnosci. Tak rozumiane cele przedsiebiorstwa
zmieniaja si¢ w czasie [Gorynia 1998, s. 33].

W teorii behawioralnej z punktu widzenia celu funkcjonowania przedsie-
biorstwa mozna wyr6zni¢ dwa nurty. Pierwszy z nich glosi, ze celem przed-
siebiorstwa jest osiggniecie minimalnego zysku, jaki satysfakcjonowalby
wlascicieli, drugi za$ przyjmuje, ze w zwiazku z tym, ze w przedsi¢biorstwie
funkcjonuje wiele grup o réznych celach, ktérych nie mozna maksymalizo-
waé réwnocze$nie, nalezy mowic o ,wiazce celow”, ktére powinno osiggaé
przedsigbiorstwo. Wedtug Cyerta i Marcha do ,wiazki celéw” nalezg [Cyert
i March 1992, cyt. za: Gruszecki 2002, s. 187]:

- realizacja zaplanowanego poziomu produkgji;

- utrzymanie poziomu zaopatrzenia zapewniajacego ptynnos¢ produkeji
i bezpieczenstwo zapasow;

- realizacja zalozonego poziomu sprzedazy;

- utrzymanie i zwigkszanie udzialu w rynku;

- zysk.

Koncepcja Cyerta i Marcha jest najpelniejszym rozwinigciem modelu koa-
licyjnego w teorii organizacji. Opiera si¢ jednak na dwdch trudnych do przy-
jecia zatozeniach, zgodnie z ktérymi [Kozminski i Piotrowski 2001, s. 719]:
1. Cele organizacji nie mogg by¢ ze sobg sprzeczne.

2. Koalicje’ kierownictwa mozna traktowa¢ jako jednego przedsigbiorce -
stratega, co jest nadmiernym uproszczeniem rzeczywistosci.
Przedstawione powyzej rozwazania nie zawsze znajduja potwierdzenie

w praktyce zarzadzania, gtéwnie z uwagi na fakt, ze w praktyce gospodarczej

funkcjonuje wiele typow przedsiebiorstw [Lichtarski 2003, s. 70]:

- przedsigbiorstwo prywatne bez najemnej sity roboczej (family business);

- przedsigbiorstwo prywatne jednoosobowe (proprietorship);

- spotka osobowa (partnership);

- spolka kapitatowa (corporation).

Dla przedsigbiorstw rodzinnych, bez najemnej sily roboczej, glownym
celem funkcjonowania jest zwykle zapewnienie bezpieczenstwa finansowego

? Termin ,,koalicja kierownictwa” odnosi si¢ do jednego z podstawowych zadari menedzeréw
w ramach teorii behawioralnej i polega na stworzeniu w przedsiebiorstwie grupy skltadajacej si¢
z akcjonariuszy, czlonkéw zarzadu, reprezentantéw réznego rodzaju rad, komitetéw i komisji,
przedstawicieli dostawcow, odbiorcéw, wladz centralnych i lokalnych, przedstawicieli nauki itp.
w celu radzenia sobie z niepewnoscia otoczenia i rozwigzywaniem problemow z nim zwigzanych.
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czlonkom rodziny i utrzymanie kontroli nad firmg. W przedsigbiorstwach
prywatnych jednoosobowych funkcje zarzadzania pelni najczesciej wlasci-
ciel. W zwiazku z tym moze on formutowac cel przedsiebiorstwa w sposob
dowolny. Praktyka pokazuje, ze tego typu przedsiebiorstwa maksymalizuja
korzysci dla wlasciciela, jednocze$nie minimalizujagc zyski podatkowe, o ile
pozwalajg na to przepisy podatkowe. Wiele rozwazan teoretycznych nad
celem przedsigbiorstwa koncentruje si¢ jednak na dwdch ostatnich typach
przedsigbiorstw, w ktérych czesto wlasno$¢ jest oddzielona od zarzadzania.
W przedsiebiorstwach tych bardzo popularne stalo si¢ realizowanie intereséw
wszystkich interesariuszy.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze cele
przedsiebiorstwa sg pochodng wptywu réznych grup spolecznych, repre-
zentujacych réznorodne, czasem nawet sprzeczne interesy, wystepujacych
z 16zng silg. Opisywanymi interesariuszami s3: wlasciciele, menedzerowie,
pracownicy, zarzad, zwiagzki zawodowe i inni.

W literaturze przedmiotu [Kortan 1997, s. 176; Lichtarski 2003, s. 36-48]
pojecie celu przedsigbiorstwa jest na ogot przedstawiane w dwdch znaczeniach.
Po pierwsze, dla okreslenia najbardziej ogélnych dazen przedsiebiorstwa wy-
nikajacych z samej jego istoty, jako samodzielnego podmiotu gospodarczego.
W tym rozumieniu cel jest postrzegany jako cel podstawowy, nadrzedny. Po
drugie, nie mniej wazne jest formulowanie celow czastkowych (wigzki celéw),
podrzednych w postaci zadan oraz srodkéw umozliwiajacych osiggniecie celu
podstawowego. Osiagniecie tego celu jest uzaleznione od stopnia realizacji
celow czastkowych, ktére stanowig swego rodzaju zaplecze celu podstawowego.
Cele czastkowe, wynikajace ze zfozonosci struktury przedsiebiorstwa, tacza sie
z r6znymi obszarami jego dziatalnosci, wymagaja szczegétowych, odrebnych
ocen pod katem ich miejsca i funkcji, jakie petnia w strukturze przedsigbior-
stwa. Powinny by¢ $cisle ze sobg powigzane, wzajemnie si¢ uzupelnia¢, tak by
prowadzily do harmonijnego funkcjonowania calego przedsiebiorstwa [Zurek
2007, s. 37]. J. Duraj zwraca rOwniez uwage na instytucjonalny i normatywny
wymiar celéw przedsiebiorstwa. W wymiarze instytucjonalnym cele przedsie-
biorstwa zawarte sg w zapisach konstytucyjnych, aktach erekcyjnych, statutach
przedsiebiorstw oraz ustawach i rozporzadzeniach regulujacych dziatalnos¢
gospodarczg. W wymiarze normatywnym cel jest traktowany jako model
normatywny zachowan lub stanéw, ktore przedsiebiorstwo powinno osiggnaé
przez swoje dzialania [Duraj 2000, s. 54]. Idea celowosci funkcjonowania jest
zatem zrozumiala, lecz problemy powoduje brak jasno sprecyzowanej wigzki
celow, adekwatnej do realizowanej w kazdym rodzaju przedsigbiorstwa. Nalezy
jednak podkresli¢, ze w strukturze podmiotowej gospodarki przedsigbiorstwo



142 Tomasz Rojek

odgrywa jednak szczegdlna role. Dziala ono bowiem, w przeciwienstwie do
gospodarstw domowych, w sferze produkcji, a nie konsumpcji (cho¢ to na jej
rzecz ostatecznie pracuje), oraz w sferze realnej, a wigc produkcji i wymiany,
a nie w sferze regulacyjnej zarezerwowanej dla panstwa [Dach 1995, s. 87].
Przedsiebiorstwo musi zatem w sposéb ciagly i z najwyzsza staranno$cia
osiggac okreslong efektywno$¢ funkcjonowania, rozumiang jako rezultat pod-
jetych dzialan, opisany relacja uzyskanych efektéw do poniesionych nakfa-
déw. Efektywnos¢ dziatania, w tym finansowania przedsigbiorstwa, jest jego
najwazniejszym biezacym i strategicznym dazeniem. Dazenie to jest realizo-
wane za pomocg wielu instrumentéw i mechanizméw zarzadzania, ktére sg
zorientowane na poprawe pozycji finansowej i marketingowej przedsiebior-
stwa. Dlatego tez istote przedsiebiorstwa zarzadzanego efektywnie mozna
zobrazowac, opisujac jego cechy oraz zasady kierujace jego funkcjonowaniem.
Te parametry beda réwniez podstawowymi determinantami hierarchii celéw
w kazdej jednostce prowadzacej dzialalnos¢ gospodarcza.

2. Uwarunkowania zarzadzania efektywnoscia
w przedsi¢ebiorstwie

Na kanwie wspomnianych wcze$niej rozwazan odnoszacych sie do problema-
tyki efektywnego funkcjonowania przedsi¢biorstwa zrodzita si¢ koncepcja
zarzadzania efektywnoscig, ktora jest uznawana za jedng z najbardziej sku-
tecznych metod ustalania, monitorowania i oceny realizacji celéw. Cele te
wynikaja ze strategii organizacji i sa kaskadowane w dét na poszczegélnych
pracownikéw przedsigbiorstwa, zgodnie z zasadami zarzadzania przez cele
(management by objectives - MBO). Wiszystkie cele maja swojg wage, sa Scisle
okreslone w czasie, monitorowane i mozna je jednoznacznie ocenic.
Zarzadzanie efektywnoscig jest zatem istotnym elementem budowania
strategii przedsigbiorstwa, pozwalajacym na stalg kontrole jej skutecznosci.
Zarzadzanie przez cele jest z kolei metoda zarzadzania zakladajacg, ze naj-
cenniejszym aktywem przedsigbiorstwa jest zmotywowany i zaangazowany
zespol pracownikow. Zespdt ten koncentruje si¢ na wspdlnym okreslaniu
celéw, ustalaniu miernikéw pozadanych rezultatéw oraz okresowej ocenie
uzyskanych wynikéw. Tak skonstruowany system monitorowania i oceny,
oparty na kompetencjach i celach, jest doskonatym punktem wyjscia do stwo-
rzenia spojnego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Organizacja, tworzac
model kompetencji, daje sobie narzedzie, ktore jest podstawg réznorodnych
dzialan, poczawszy od zatrudniania pracownika, poprzez ocene jego pracy
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i wynagradzanie do planowania rozwoju i $ciezek kariery. System ten pozwala
na wybor i oceng pracownika poprzez weryfikacje kluczowych kompetencji
z punktu widzenia przyszlych zadan i obowigzkéw. Na tej podstawie opiera sie
réwniez system wynagrodzen. Wynagrodzenie jest $cisle skorelowane z ocena
kompetencji, jak réwniez z osigganiem celéw i wartosci przedsigbiorstwa oraz
osobistych osiaggnie¢ pracownika na danym stanowisku (www.bigram.pl/pl/
rozwoj-organizacji/performance-management.html).

Podstawowa cecha efektywnie zarzadzanego przedsiebiorstwa (efektyw-
nego przedsiebiorstwa) jest jego ukierunkowanie i zdolno$¢ do osiggania
zysku (za wyjatkiem organizacji non-profit, statutowo niebedacych podmio-
tami o charakterze zarobkowym). Zysk jest celem gléwnym lub $rodkiem
do osiggania innych celéw i mimo ze w krétkim czasie nie jest on niezbedny
do funkcjonowania przedsigbiorstw, to nieosigganie zysku w diugim czasie
stawia pod znakiem zapytania ich przetrwanie na rynku. Aby osiaga¢ zysk,
przedsiebiorstwa musza utrzymywac staly kontakt z otoczeniem (blizszym
i dalszym) i reagowa¢ na zmiany w nim zachodzgce. Wykorzystanie szans
i unikanie zagrozen pojawiajacych si¢ w tym otoczeniu warunkuje osigganie
dochodu i zakladanej efektywnosci.

Podejmowanie decyzji w zmieniajacym sie otoczeniu nieodmiennie wigze
sie z ryzykiem, ktdre ,[...] jest wlasciwoscig przedsigbiorstwa, odrdézniajaca
je od innych jednostek gospodarczych” [Dach 1995, s. 89]. Korzyscia z tytulu
podejmowania tego ryzyka jest zysk, natomiast jego zagrozeniem jest ewen-
tualno$¢ straty, na ktérg przedsiebiorstwo musi by¢ przygotowane. W takich
warunkach, aby przetrwac, przedsigbiorstwo musi si¢ wykaza¢ przedsiebior-
czo$cig oraz przestrzegal zasady racjonalnego gospodarowania. Przedsie-
biorczos¢, jako kolejna z immanentnych cech przedsigbiorstwa, ,[...] ozna-
cza przede wszystkim podejmowanie inicjatyw we wszystkich sferach zycia
przedsiebiorstwa, tacznie z uwzglednieniem ryzyka” [Lichtarski 2003, s. 16].
Wiaze sie to z wlasciwym wykorzystywaniem mocnych stron organizacji
w momencie pojawienia si¢ w otoczeniu okazji oraz umieje¢tnoscig uniknigcia
zagrozen. Wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa oraz oddzielaniem sie wlasnosci
od zarzadzania przedsigbiorczo$¢ nieco przygasa, a zarzadzajacy niechetnie
patrza na podejmowanie ryzyka, przedkladajac efektywnos¢ dzialania i sta-
bilno$¢ funkcjonowania ponad mozliwos¢ osiggania dodatkowych zyskow.

Przestrzeganie zasady racjonalnego gospodarowania, zwanej takze zasa-
da gospodarnosci, umozliwia przedsigbiorstwu wybdr najefektywniejszego
sposobu funkcjonowania [Borowiecki, Czaja i Jaki 1998, s. 14] w danych
warunkach. Realizacji tej zasady stuzy wybor pomiedzy minimalizacja kosz-
tow a maksymalizacjg efektow dzialalnosci, co objawia si¢ poprzez wybdr
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odpowiedniej kombinacji czynnikéw produkcji, a nastepnie dazenie do uzy-
skania jak najwigkszej efektywno$ci wybranych czynnikéw. Wybér ten ma
ogromny wplyw na konkurencyjno$¢ realizowanych przez dana jednostke
gospodarczg przedsiewzigé oraz warunkuje jej mozliwosci szybkiego reago-
wania na zmiany w otoczeniu.

Inng zasadg regulujacy dziatalno$¢ podmiotéw gospodarczych w warun-
kach gospodarki rynkowej jest zasada zachowania réwnowagi finansowe;j.
Réwnowaga finansowa oznacza zdolnos¢ podmiotu do ptynnego regulowania
swoich zobowigzan. W systemie rynkowym przediuzajaca si¢ niemozno$é
splaty zobowigzan moze doprowadzi¢ do upadiosci.

Dzialanie na wlasny rachunek i na wlasng odpowiedzialnos¢ wynika z ko-
lejnej zasady funkcjonowania przedsigbiorstwa w gospodarce rynkowej, jaka
jest zasada autonomii. W mysl tej zasady podmioty gospodarcze majg auto-
nomie zewnetrzng i wewnetrzng. Pierwsza przejawia sie przede wszystkim
w mozliwosci niezaleznego planowania, a wiec swobody w wykorzystywa-
niu szans rynkowych bez ingerencji z zewnatrz. Swoboda ta czyni jednak
przedsiebiorstwo w pelni odpowiedzialnym za swoje poczynania. Autonomia
wewnetrzna natomiast jest to ,,[...] wylaczne prawo wiasciciela lub oséb
przez niego upowaznionych do podejmowania decyzji dotyczacych przed-
siebiorstwa” [Dach 1995, s. 90]. Ta forma autonomii wynika przede wszyst-
kim z prywatnego charakteru przedsiebiorstwa, a co za tym idzie - z prawa
wlasciciela do podejmowania ryzyka. W praktyce gospodarczej zasada ta
zostaje w wielu przypadkach znacznie ograniczona. Z jednej strony na zakres
autonomii zewnetrznej wpltywa sam rynek, z drugiej za$ — pafistwo poprzez
mechanizm interwencjonizmu panstwowego. Niezaleznos$¢ przedsiebiorstw
moze by¢ takze ograniczona w sytuacji, gdy jednostka taka dziata w ramach
koncernu czy innego zwiagzku integracyjnego. Plany koncernu jako calosci
s3 w takiej sytuacji nadrzedne, a poszczegélne podmioty wchodzace w jego
sklad, pomimo swej formalnej samodzielnosci, muszg si¢ do nich dostosowaé
[Lichtarski 2003, s. 17].

Do innych czgsto wymienianych cech przedsiebiorstwa efektywnie zarza-
dzanego nalezy innowacyjnos¢, ktérej motorem sa: konsument, jego wymaga-
nia i potrzeby. Innowacje s3 podstawa przedsiebiorczosci, dzieki nim tworzone
s3 nowe przedsigbiorstwa, nastepuje ich rozwdj, kreowana jest warto$¢ dla
wlascicieli i klientéw [Kozarkiewicz 2010, s. 20]. Przedsiebiorstwo, aby spro-
sta¢ potrzebom odbiorcéw i zyskac lub utrzymac przewage nad konkurencja,
musi wcigz doskonali¢ swoje produkty i technologie. W warunkach gospodar-
ki rynkowej istnieje wigc ciagla presja ze strony otoczenia na przedsigbiorstwa
w naturalny sposob zmuszajaca je do innowacji pod grozbg bankructwa. Cecha
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przedsiebiorstw, jaka jest innowacyjno$¢, jest szczegdlnie wazna z racji tego,
ze innowacja przestala by¢ wytworem genialnosci umystu, a jest raczej wyni-
kiem dlugotrwalej pracy zespotu ludzi, wymagajacej zaangazowania znacz-
nych $rodkéw finansowych. Z tendencji tej mozna wiec fatwo odczytac, ze to
przedsigbiorstwa stajg si¢ obecnie narzedziem rozwoju naukowo-technicznego
[Czupial 1994, s. 29-30], oczywiscie pod warunkiem posiadania w stopniu
wystarczajacym kapitalu innowacyjnego, rozumianego, jako zasob srodkéw
dostepnych dla podmiotéw gospodarczych, ktére prowadza i chca prowadzi¢
dzialalno$¢ rozwojowo-innowacyjng [Janasz 2009, s. 94].

Przedsiebiorstwo efektywnie zarzadzane jest podmiotem dysponujacym
duzym potencjalem i szerokimi mozliwo$ciami rozwoju. Aby te mozliwosci
wykorzysta¢, musi si¢ zmierzy¢ z dwoma podstawowymi wyzwaniami. Po
pierwsze, z samym soba, to znaczy z wewnetrzng sferg swego funkcjonowania.
Chodzi tu o procesy zachodzace wewnatrz kazdej organizacji, a wiec procesy
podejmowania decyzji, przeptywu informacji, zasobéw materialnych, ludzkich
itp., ktére decyduja o sposobie funkcjonowania przedsigbiorstwa. Bardziej
jednak niz tym, co dzieje si¢ w nim samym, dzialalno$¢ przedsigbiorstwa jest
zdeterminowana tym, co dzieje si¢ w jego ewolucyjnym otoczeniu [Borowiecki
1999, s. 6]. Wspolczesne przedsiebiorstwa funkcjonuja bowiem w bardzo skom-
plikowanym i zmiennym otoczeniu. Skomplikowanie to odnosi si¢ zaréwno do
skali nasilenia powigzan w otoczeniu, jak i ich ré6znorodnosci. Obecnie mozna
spotkac wciaz wzrastajacg liczbe podmiotéw gospodarczych oraz innych insty-
tucji niezwigzanych bezposrednio z gospodarka, ale coraz czesciej majacych
wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw. Widoczna staje sie¢ tendencja do
zmniejszania mozliwosci oddziatywania jednostek gospodarczych na otoczenie
oraz jednocze$nie do ich uzalezniania si¢ od tegoz otoczenia. Fakty te nasuwaja
dos¢ jednoznaczne wnioski wskazujace, ze ,,podstawowym wyznacznikiem
dziatania organizacji sg jej zwiazki z otoczeniem” [Sapijaszka 1997, s. 14].

Powigzania z otoczeniem oraz wymienione wczesniej procesy wewnetrzne
sa dla przedsiebiorstwa zrédlem ciggtych zmian, w ktérych efekcie moze dojs¢
do utraty rownowagi, tak wewnetrznej, jak i zewnetrznej. Stan réwnowagi
wewnetrznej przedsiebiorstwa charakteryzuje si¢ dopasowaniem do siebie
wszystkich elementéw stanowigcych organizacje jako system. Kazdy z ele-
mentow tego systemu oraz procesy w nim zachodzace muszg zgodnie dazy¢
do osiggniecia celu gléwnego (celu organizacji jako catosci), ktéry z kolei
powinien by¢ zgodny z kulturg organizacji. Natomiast stan réwnowagi z oto-
czeniem (réwnowagi zewnetrznej) osiaga przedsiebiorstwo w momencie, gdy
jest ono w stanie na tyle ptynnie reagowac na zjawiska zachodzace w otoczeniu,
aby nie zniszczy¢ swojej rownowagi wewnetrznej [Sapijaszka 1997, s. 15].
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Przedsiebiorstwo, aby prawidtowo funkcjonowa¢ i rozwija¢ si¢, powinno
sie znajdowa¢ w stanie réwnowagi. Stan ten osigga ono poprzez urucha-
mianie odpowiednich proceséw dostosowawczych skierowanych zaréwno
do wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsiebiorstwa. Pojawianie sie sytuacji
wymagajacych wprowadzenia zmian dostosowawczych jest zjawiskiem wtas-
ciwym wszystkim organizacjom. Cykl zycia organizacji wskazuje, ze kazda
organizacja przezywa okresowe trudnosci, jednak ich wczesne rozpoznanie
i rozwigzanie moze przywrdcic ja do stanu poprzedniej réwnowagi, a nawet
przenie$¢ na wyzszy stopien rozwoju. Tak jak gospodarke charakteryzujg cy-
klicznie powtarzajace si¢ okresy koniunktury i dekoniunktury, tak i w ,,zyciu”
przedsigbiorstwa wystepuja okresy czasowej niesprawnosci oraz poprawy
sytuacji i rozkwitu. Reakcja na pojawienie si¢ niesprawnosci jest wprowa-
dzanie zmian w przedsiebiorstwie. Zmiany te s3 warunkiem koniecznym
niezakldéconego rozwoju przedsiebiorstwa, nie moga one jednak by¢ dzia-
taniem przypadkowym, muszg by¢ §wiadoma i stalg dzialalnoscia, oparta
na wynikach analiz, prac diagnostycznych i projektowych, prognoz oraz
dotychczasowych prawidlowosciach. Inicjowanie zmian w formie odpowied-
nich proceséw dostosowawczych jest podstawowym zadaniem kierownictwa
[Nalepka 1999, s. 11].

Procesy dostosowawcze moga przyjac¢ dwie formy: adaptacji i innowacji.
Adaptacja jest procesem dostosowywania si¢ do zmian, ktdre juz w otoczeniu
przedsiebiorstwa nastapily, bedzie to wiec dzialanie ex post. Innowacja nato-
miast jest dzialaniem, w ktdrym przedsiebiorstwo wyprzedza zmiany w oto-
czeniu, przewidujac ich kierunek. Niezaleznie od tego, jaka forme przyjma
zmiany w organizacji, moga one wystapic¢ z rézng sita, przyja¢ réznorodny
ksztalt, charakter i zasieg. Najogdlniej rzecz biorac, mozna je jednak podzie-
li¢ na dwie podstawowe kategorie: zmiany stopniowe (normalne) i zmiany
radykalne.

Zmiana stopniowa jest stalym elementem funkcjonowania kazdego przed-
siebiorstwa. Konieczno$¢ przeprowadzania tych zmian jest wymuszana na
przedsiebiorstwie z powodu niedoskonalosci dopasowania do siebie poszcze-
golnych elementéw organizacji, tj. jej strategii, struktury, ludzi, proceséw,
kultury itd. Celem zmian stopniowych jest korygowanie drobnych odchylen
oraz reagowanie na niewielkie zmiany w otoczeniu. Wéréd zmian stopniowych
wyrdznia sie ich dwa typy: dostrajanie i stopniowe dostosowywanie.

Dostrajanie polega na poszukiwaniu lepszej drogi realizacji misji i celow
organizacji, nawet w sytuacji gdy wymienione wyzej elementy s3 do siebie
dobrze dostosowane. Proces dostrajania przejawia sie przede wszystkim w [Sa-
pijaszka 1997, s. 19]:
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- doskonaleniu polityki przedsiebiorstwa, jego metod dzialania i proceséw
w nim zachodzacych poprzez wyszukiwanie i usuwanie ewentualnych
nieprawidlowosci;

- tworzeniu nowych mechanizméw majacych za zadanie poprawe osiagga-
nych wynikéw poprzez na przyktad lepsza kontrole kosztow, sprawnosci
funkcjonowania, jakosci wyrobow itd.;

- wspieraniu rozwoju personelu pod katem lepszego dostosowania kadry
do realizowanej strategii;

- motywowaniu personelu do wigkszego zaangazowania w realizacje misji
przedsiebiorstwa i doskonalenia swojego dziatu;

- jasnym zdefiniowaniu podziatu wladzy, rél oraz pozycji, aby jeszcze lepiej
dopasowac je do specyfiki przedsiebiorstwa.

Dostrajanie ma zatem zapewnic¢ organizacji sp6jno$¢ wszystkich elementéw

ja tworzacych.

Nieco innym typem zmian stopniowych jest stopniowe dostosowywanie.
Jest ono bowiem odpowiedzia organizacji na drobne zmiany zachodzace
W jej otoczeniu. Przyktadem takiego dostosowania moze by¢ rozszerzenie
terytorium sprzedazy czy tez wprowadzenie korekt do procesu technologicz-
nego w produkgji. Ten typ dostosowywania jest zwykle przeprowadzany na
niewielka skale, co wigcej, zmiana ta ma charakter ewolucyjny, a wigc w spo-
séb ptynny wkomponowuje si¢ w dotychczasowe procesy i nie prowadzi do
zerwania z przesztoscig. Niestety, zmiany stopniowe nie zawsze zapewniaja
niezaklécony rozwdj przedsiebiorstwa w dltugim okresie. Burzliwe zmiany
w otoczeniu mogg doprowadzi¢ do niemoznosci plynnego dostosowania sie
do nowej sytuacji w odpowiednim czasie. Zwloka ta w dtuzszym czasie moze
doprowadzi¢ przedsigbiorstwo do utraty rownowagi, a w efekcie do powazne-
go kryzysu. Kryzys taki bedzie oznaczat dla kierownictwa przedsigbiorstwa
bardzo trudng sytuacj¢ decyzyjna, od ktorej beda zalezaly jego dalsze losy.
O znajdowaniu si¢ przedsigbiorstwa w sytuacji kryzysowej moze informowac
wystc;powanle nastepujacych zjawisk [Nalepka 1999, s. 17]:

pojawienie sie istotnego zagrozenia dla realizacji podstawowych celéw

i funkcji;

- wystgpienie poczucia duzej niepewnosci i wysokiego ryzyka;

- ograniczenie czasu reakcji (,,presja czasu” przy podejmowaniu decyzji
i dziatan);

- zaskoczenie powstalg sytuacjg (wymiar subiektywny);

- poczucie przefomu pomiedzy dwiema fazami rozwoju.

Z jednej strony kryzys jest zagrozeniem dla istnienia przedsigbiorstwa,
drugiej zas daje szanse¢ na przeprowadzenie gruntownej przebudowy

N
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procesow i struktur zarzadzania, co moze przynies¢ pozytywne efekty. W celu
przywrocenia rownowagi i wyjscia z sytuacji kryzysowej konieczne sg jednak
zmiany radykalne.

Zmiany radykalne, zwane takze zmianami famigcymi strukture (frame-bre-
aking changes), nie majg juz charakteru ewolucyjnego (jak zmiany stopniowe),
lecz charakter rewolucyjny, burzacy dotychczasowy porzadek i niejako zry-
wajacy z przesztoscig. Zrodtem tak rewolucyjnych rozwigzan jest konieczno$é
reakcji na powazne zmiany zachodzace w otoczeniu lub wewnatrz organizacji,
dla ktorych stopniowe dostosowanie jest niewystarczajace. Moga one takze
zosta¢ zainicjowane w celu wyprzedzenia przewidywanych zmian. Zmiany
wymagajace radykalnych posunieé¢ w przedsiebiorstwie mozna podzieli¢ na
trzy kategorie [Sapijaszka 1997, s. 20]:

»hieciggto$ci” w otoczeniu instytucjonalnym (mogg by¢ one wywotane

zmianami prawnymi, politycznymi, technologicznymi lub gospodarczymi);
- zmiany w cyklu Zycia produktu lub wprowadzanie nowych produktow;
- powazne zmiany wewnetrzne, tj. zmiana rozmiaréw przedsiebiorstwa,

zmiana orientacji rozwojowej, zmiana struktury wladzy.

Wprowadzenie radykalnej zmiany wiaze si¢ przede wszystkim ze zmiang
dotychczasowej strategii przedsigbiorstwa, a co za tym idzie - takze zmiana-
mi w strukturze, ludziach, kulturze i procesach zachodzacych w organizacji.
Zmiana radykalna to najczesciej bardzo skomplikowane wielowymiarowe
przedsiewzigcie, obejmujace swym zasiegiem calg organizacje lub znaczna
jej czes$¢. Najczesciej obejmuje ona [Sapijaszka 1997, s. 20]:

- redefinicje misji, celéw i podstawowych wartosci przedsiebiorstwa;

- zmiany w strukturze wladzy;

- reorganizacje struktury, systeméw i procedur;

- zmiane powigzan (np. wewnatrz proceséw, w sieci informacyjnej, w syste-
mie podejmowania decyzji);

- zmiany personalne (nowa misja, procedury i struktury wymagaja zwol-
nienia czgsci starej oraz zatrudnienia nowej kadry).

Zmiany radykalne powinny by¢ wdrazane odpowiednio szybko i spraw-
nie. Zaniedbanie tego warunku moze doprowadzi¢ do zniweczenia zamierzo-
nych efektéw chocby poprzez naturalny dla kazdej organizacji opdr wobec
zmian.

Podsumowujgc, zmiany sg koniecznoscig dla kazdej organizacji, a w szcze-
gblnosci dla przedsigbiorstwa, ktore funkcjonuje w bardzo burzliwym (turbu-
lentnym) otoczeniu. W takich warunkach zmiany stajg si¢ poniekad ,wzorcem
dziatania organizacji’, nieodlagcznym elementem procesu rozwoju przedsie-
biorstwa oraz gwarantem efektywnosci jego funkcjonowania.
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3. Restrukturyzacja w zarzadzaniu efektywnoscia
przedsiebiorstwa

Efektywnos$¢ przedsigbiorstwa stala si¢ w naukach ekonomicznych nie tylko
podstawowym pojeciem porzadkujacym, stuzacym do analizy oceny przeszto-
$ci, ale tez porzadkujaca ideg w nadawaniu nowych kierunkéw dziatania. Eko-
nomia przyswoita takie pojecia, jak postep ekonomiczny, wzrost gospodarczy,
rozwdj ekonomiczny, zaczeto doceniaé czynniki ,,pozackonomiczne’, ktore
w znacznej mierze wplywaja na efektywno$¢ przedsigbiorstw. Nalezy zarazem
mie¢ $wiadomos¢, ze kazde dzialanie przedsigbiorstwa jest uwarunkowane
indywidualng sytuacja, w jakiej si¢ znajduje. Podmioty gospodarcze powinny
zatem permanentnie analizowac swoje potrzeby w zakresie wzrostu efektyw-
nosci i na tej przestance szczegétowo okresla¢ wlasne strategie dziatania. Stra-
tegie te muszg sie zmienia¢ w czasie, a w fazie realizacji powinno nastepowac
stale weryfikowanie przyjetej koncepcji i dostosowywanie jej do zmieniajacego
sie otoczenia. We wszystkich tych dzialaniach niezbedna jest $wiadomos¢
wsrod zarzadzajacych przedsiebiorstwem, Ze osiggniecie wlasciwego pozio-
mu efektywnosci jest warunkiem koniecznym do stabilnego funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Efektywnos¢ przedsigbiorstwa wynika wprost z posiadanych
i umiejetnie wykorzystywanych zasobow, ktore z kolei pozwalaja na tworze-
nie przewagi konkurencyjnej. Tezy te znalazly juz obecnie swe uzasadnienie
w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw, jak rowniez zostaly wpisane
w kanon i zakres nauk w obszarze ekonomiki przedsiebiorstwa. Jednoczesnie
w obszarze tym instrumentarium stuzagcym poprawie efektywnosci zasobow
przedsigbiorstwa dysponuje restrukturyzacja, rozumiana jako radykalna prze-
budowa przedsiebiorstwa dokonywana wtasnie w celu poprawy skutecznosci
i efektywnosci jego dziatania oraz w celu zapewnienia jego rozwoju pod katem
zmian w otoczeniu i wewnetrznych potrzeb samego przedsiebiorstwa [Adam-
ska 2004, s. 490]. Restrukturyzacja ma zatem doprowadzi¢ do takich zmian
i przeobrazen wewnatrz przedsigbiorstwa, aby mozliwe bylo dostosowanie sie
do nowych, zewnetrznych warunkéw funkcjonowania. Podporzadkowanie sie
danej jednostki wspdtczesnym wymogom rynku, w ktérym dziala, daje jej
mozliwo$¢ osiggania zalozonych celéw. Zmiana o charakterze restrukturyzacji
jest narzedziem proefektywnosciowych przeobrazen w przedsigbiorstwie, kto-
re stwarzaja warunki do odniesienia sukcesu, tj. unowoczes$nienia zarzadzania,
podwyzszenia wartosci przedsiebiorstwa, zwiekszenia jego atrakcyjnosci na
rynku i uzyskania przewagi konkurencyjnej [Borowiecki 2008, s. 28]. Proces
przeksztalcenn powinien obejmowa¢ swoim zakresem cele i dzialania w taki
sposob, ktory pozwolilby na poprawe konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz
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wzrost efektywnosci gospodarowania zasobami i czynnikami produkeji, co
w efekcie przeniesie si¢ na rynkowy sukces.

Reasumujac, restrukturyzacja to proces, ktory polega na wykorzystaniu
wszystkich mozliwych wewnetrznych i zewnetrznych sposobéw osiggania
celéw przedsiebiorstwa [Copeland, Koller i Murrin 1997, s. 304]. Jest to
kompleksowe i calosciowe przeksztalcenie dziatalnosci w sferze materialnej
i niematerialnej, operacyjnej i strategicznej. Sg to niezbedne systemowe dzia-
tania dostosowawcze, podporzadkowane kryterium efektywnosci oraz celowi
strategii dzialania [Penc 2008, s. 808].

Wyjasniajgc istote restrukturyzacji, nalezy zwroci¢ uwage na istotny ele-
ment pojawiajacy sie praktycznie we wszystkich definicjach tej kategorii eko-
nomicznej. Jest nim $ciste wigzanie procesu restrukturyzacji z jej celem, czyli
oczekiwanymi efektami. Spodziewane efekty podejmowanych przedsiewzigé
restrukturyzacyjnych moga by¢ rozpatrywane z réznych punktéw widzenia -
w zaleznosci od charakteru tych efektow, rozlegtosci wptywu badz stopnia
ich szczegdlowosci. Wzrost konkurencyjnosci i potencjalu rozwojowego,
podniesienie efektywnosci i skutecznosci dzialania, wzrost nowoczesnosci,
adaptacyjnosci i innowacyjnosci, poprawa racjonalnosci i efektywnosci go-
spodarowania zasobami gospodarczymi przedsi¢biorstwa, maksymalizacja
warto$ci przedsiebiorstwa - to najbardziej typowe okreslenia, jakich uzywa sie,
wskazujac cele i oczekiwane efekty restrukturyzacji. Konkretyzujac przytoczo-
ne okreslenia przedstawia si¢ zarazem na caly szereg miar, ktére umozliwiaja
kwantyfikacje efektow restrukturyzacji [Borowiecki, Jaki i Rojek 2003, s. 46].
Aby jednak proces restrukturyzacji zostal przeprowadzony z zamierzonym
skutkiem, nalezy uprzednio zidentyfikowa¢ niezbgdne zmiany oraz wynikajace
z nich dzialania restrukturyzacyjne [Borowiecki i Jaki 2007, s. 13].

Rozpatrujac proces restrukturyzacji w ujeciu mikroekonomicznym, tj.
z punktu widzenia przedsi¢biorstwa, w odniesieniu do ktérego proces ten
jest realizowany, nalezy dostrzec $cisty zwigzek zachodzacy pomiedzy ,,celami
dziatalno$ci przedsigbiorstwa” a ,,celami restrukturyzacji przedsigbiorstwa”
Wymieniajac jedne i drugie, nie mozna nie zauwazy¢, ze cechuje je znaczace
podobienstwo - zeby nie powiedzie¢ tozsamos¢. Jedne i drugie moga mie¢
mniej lub bardziej szczegdtowy charakter, moga odnosi¢ si¢ do finansowych,
marketingowych, technicznych czy tez spotecznych aspektéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa, moga wreszcie by¢ formutowane w ujeciu dtugo - i krét-
kookresowym. Konsekwencjg podniesionych kwestii moze by¢ stwierdzenie,
ze celem restrukturyzacji przedsiebiorstwa jest spowodowanie, aby byto ono
w stanie lepiej niz dotychczas osiagac swoje cele, a tym samym lepiej zaspo-
kaja¢ oczekiwania zaréwno swoich wiascicieli, jak i innych interesariuszy.
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Skoro zatem uznaje si¢, ze podstawowy cel przedsiebiorstwa to wzrost jego
efektywnosdci, zatem dzialania restrukturyzacyjne ukierunkowane na reali-
zacje przez przedsiebiorstwo tego celu winny prowadzi¢ do skuteczniejszej
jego realizacji. Wymiernym rezultatem osiagniecia tak sformulowanego celu
restrukturyzacji przedsigbiorstwa winna by¢ poprawa miernikéw efektywnosci
dzialania przedsigbiorstwa. Stuza temu dzialania restrukturyzacyjne podej-
mowane w odniesieniu do réznych obszaréw przedsigbiorstwa oraz aspektow
jego dziatalnos$ci. Przedmiotem restrukturyzacji sa aspekty: techniczne, orga-
nizacyjne, prawne, finansowe i marketingowe dziatalnosci przedsiebiorstwa,
jak rowniez sfery jego zasobéw majatkowych, kapitalowych oraz ludzkich.

Restrukturyzacja moze zatem obejmowac swoim zakresem przedmiotowym

wszystkie obszary majace wplyw na efektywnos¢ przedsiebiorstwa [por. Co-

peland, Koller i Murrin 1997, s. 96-101].

Dokonujac zmian restrukturyzacyjnych, wykorzystuje si¢ wiele metod,
technik i narzedzi szczegétowych [Nalepka 1999, s. 113-147]. Naleza do nich:
- lean management — oznacza wyszczuplanie czy tez wysmuklanie przed-

siebiorstwa; koncentruje si¢ na gtéwnych dziedzinach dzialalnosci i na

podstawowych procesach, a polega na takim przeprojektowaniu dziatan,
by zwigkszy¢ wydajno$¢ i unikna¢ marnotrawstwa;

- outsourcing — oznacza wydzielanie z przedsigbiorstwa pewnych funkgcji
i przekazywanie ich innym podmiotom gospodarczym - proponuje si¢ tu
koncentracje na podstawowych procesach, ktore przyczyniajg si¢ bezpo-
srednio do wytwarzania warto$ci dodanej; wszelkie pomocnicze i drugo-
rzedne zadania przekazywane s partnerom zewnetrznym, gdyz zaklada sie,
ze s3 oni w stanie wykonac¢ je szybciej, mniejszym kosztem i jednoczesnie
zaoferowac wyzsza jakos¢;

- reengineering — polega na radykalnym przeprojektowaniu proceséw, jakie
zachodza w przedsigbiorstwie, wykorzystujac nowoczesne technologie
informacyjne; koncepcja ta polega na skupieniu sie na najwazniejszych
procesach — szczegélnie na tych, ktdre sg zwigzane z klientami oraz do-
stawcami zewnetrznymi;

- downsizing - zmniejszenie rozmiaréw przedsiebiorstwa w celu zapewnienia
wigkszej elastycznosci i efektywnosci dziatania;

- spin-off - polega na wydzielaniu jednostek w celu nadania im wigkszej
autonomii; wydzielona w ten sposéb jednostka pozostaje w zaleznosci od
przedsigbiorstwa, jednak charakter tych zaleznosci moze z czasem ulegaé
zmianom, tacznie z catkowitym wyodrebnieniem si¢ jednostki;

- outplacement — przenoszenie grup pracowniczych poza struktury przed-
siebiorstwa, z utrzymaniem ich w sferze intereséw przedsiebiorstwa;
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- delayering - ograniczanie liczby szczebli zarzadzania w celu poprawy ko-
ordynacji pionowe;j.

Podsumowujac mozna zatem stwierdzi¢, ze celem restrukturyzacji jest
odzyskanie, utrzymanie lub zwigkszenie przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa na rynku, czyli wybdr takiej strategii rynkowej oraz takie przeksztal-
cenie organizacji i zasad funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktore zapewnia
mu wzrost konkurencyjnosci oraz efektywnosci dzialania, co oznacza stale
utrzymanie zdolnosci do utrzymania si¢ na rynku oraz rozwoju. Restruktury-
zacje mozna zatem pojmowac jako zmiang stosunkéw wewnetrznych i relacji
zewnetrznych przedsigbiorstwa z otoczeniem majacg na celu przystosowanie
i poprawe jego dzialalno$ci w nowych uwarunkowaniach systemowych i re-
alnych [Ostrowska 1999, s. 133 i nast.].

Zakonczenie

Zmiana sposobu funkcjonowania przedsigbiorstw zwigzana z reorganizacja
celéw dzialalnosci oraz konieczno$¢ dostosowania struktury i tempa funk-
cjonowania podyktowane koniecznoscig sprostania wymogom wspdlczesne-
go rynku sprawily, ze przedsiebiorstwa zmuszone zostaly do poszukiwania
i tworzenia rozwigzan dostosowawczych, wykorzystujac do tego celu istniejace
i dostepne komponenty kapitalowe (rzeczowe, finansowe i ludzkie), struktu-
ry organizacyjne oraz mozliwosci restrukturyzacyjne przedmiotu, charak-
teru i zakresu dzialalnosci gospodarczej. Dlatego w obecnej oraz przyszlej
strategii przeksztalcen i rozwoju przedsigbiorstw zmierzajacej do wzrostu
ich efektywnosci szczegdlne miejsce powinno przypasé¢ wszechstronnemu
wykorzystaniu dotychczasowych doswiadczen i obserwacji praktycznych
poczynionych podczas przygotowywania i realizacji procesow restrukturyza-
cyjnych. Przedsigbiorstwa bowiem zawsze beda wyrazaly zapotrzebowanie na
zmiany o charakterze restrukturyzacji, gdyz rodza one szanse przywrocenia
im réwnowagi w ewoluujacym otoczeniu oraz stwarzajg warunki rozwoju
i wzrostu warto$ci w przyszlosci.

W kontekscie tak pojmowanych uwarunkowan funkcjonowania wspot-
czesnych przedsiebiorstw zmienno$¢ i interaktywno$¢ proceséw biznesowych,
rozwoj techniki i technologii, burzliwos$¢ otoczenia, w jakim funkcjonuja
przedsiebiorstwa, oraz niestabilno$¢ rynku sg gtéwnymi czynnikami stymu-
lujacymi menedzeréw do poszukiwania odpowiednich strategii dzialania
i tworzenia takich rozwigzan przystosowawczych do warunkéw rynkowych,
ktore pozwolg kierowanym przez nich podmiotom na jednoczesne powiazanie
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sprawnosci i efektywnosci biezacego dziatania oraz na osiggnigcie sukcesu
w przyszlo$ci. Wsparciem w tym zakresie jest koncepcja zarzadzania efektyw-
noscig wraz ze wszystkimi jej narzedziami, ktora jest dodatkowo akceptowana
przez wigkszo$¢ podmiotéw otoczenia przedsigbiorstwa i stanowi jedng z fi-
lozofii zarzadzania, ktdra skupiajac si¢ na osigganiu celow przedsigbiorstwa,
dazy do jego rozwoju i sprzyja podnoszeniu efektywnosci, a tym samym
tworzy réwniez korzysci dla jego interesariuszy.
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