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Agnieszka Zakrzewska — Bielawska

Organizacja funkcjonagta we wspélczesnynsrodowisku powinna by
elastyczna i otwarta na zmiany. Elastyczna orgajazao taka struktura, w
ktorej podzialy s ptynne, granice mdzy szczeblami i dziatami tak ustalone, by
umazliwialy swobodny przeptyw informacji, zasobow, posidw i energii
[2,5.43]. Do swiadomdaci coraz wekszej liczby zaradzapcych dociera
narastajca konieczn&t gigbokich zmian systemow organizacyjnych, modelu i
logiki funkcjonowania przedsbiorstw. Na zmiany te w istotny sposéb wptywa
strategia, jako czynnik goednicacy pomkedzy stanami otoczenia, a strukiur
podsystemem zagdzania organizagj

Pojecie i cechy strategii restrukturyzacji

W teorii zaradzania mana sé spotk& z r&nymi probami klasyfikacji
strategii. Najbardziej ogodn typologh strategii jest ich podziat oparty na
kryterium strukturalnym, ktéremu odpowiada poziorararchii organizacyjnej
firmy. Z tego punktu widzenia rozidia sk:
= strategie ogoOlne (podstawowe, globalne, generalnddtycz organizaciji
oraz funkcjonowania przedsiiorstwa jako cafci;
= strategie autonomicznych jednostek gospodarczydangbéw, domen,
dziedzin gospodarowania, obszarow dziat&dho przedstbiorstwa) -
dotycz przedsiwzie¢ rynkowych danego biznesu, wyboru rodzaju
przewagi konkurencyjnej w danej bigrlub danym segmencie rynku;

= strategie funkcjonalne - oldlaja w jaki sposéb dana funkcja (np.
marketing, produkcja itp.) ma sprzgjazyskaniu przewagi konkurencyjnej

[por.: 5, 9,11].
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Strategia restrukturyzacji umiejscowiona jest nzi@oie przedsibiorstwa
jako catgci (nalezy do strategii ogdlnych) i nastawiona jest na zmjakiore
mog wyprowadz¢ firme z kryzysu lub przyczyiisie do jej rozwoju. Dlatego
tez wyrdznia sk dwa jej podtypy:
= strategt naprawci,
= stratege dynamiczia. (rozwojows) [9, s.59].

Pierwsza z nich ukierunkowana jest na reorganizgegedstbiorstwa, w
zwiazku ze stwierdzonymi niespraw§wbami i bkdami dziatania. Z drugiej
strony jej celem jest stworzenie mechanizmow zaileezppcych firme przed
potencjalnymi zewgtrznymi i wewrgtrznymi zakioceniami. Jest ona
odpowiedza na kryzys i z sytuacg przedstbiorstwa, a jej zadaniem jest
odwrdécenie tych negatywnych tendencji i niedopusaizdo upadkei firmy.

S. Slatter i D. Lovett, autorzy specjalizey sk w doradztwie i szkoleniach z
zakresu restrukturyzacji przeglsiorstwa. wyrénili, na bazie swoich
doswiadczey, standardowe strategie restrukturyzacji w waruhk&eyzysu
[8,5.67]. Przedstawiono je w tabeli 1.

Tabela 1.Standardowe strategie restrukturyzacyjne

Siedem najwaniejszych Standardowe
elementéw strategie restrukturyzacji
stabilizacja kryzysu * opanowanie sytuacji

« zaradzanie gotowk

« redukcja aktywéw

« finansowanie krotkoterminowe

* pierwsze dziatania ohréjace koszty

przywédztwo » zmiana dyrektora generalnego
* zmiany innych dyrektoréw
wsparcie grup interesu * komunikacja
skupienie sg¢ na kwestiach « redefinicja podstawowej dziatalém firmy
strategicznych « dezinwestycje i redukcja aktywow

* reorientacja w zakresie rynkdw poszczegoéinyctupkedw

» downsizirg — zmniejszenie skali dziatalém

* outsourcing — korzystanie z zegtrenych podwykonawcow
* inwestycje

zmiany organizacyjne * zmiany strukturalne

* zmiana najwaniejszych pracownikow

 usprawnienie komunikaciji

« zwigkszenie zaangawania i maliwosci personelu

» nowe warunki zatrudnienia

reorganizacja kluczowych * poprawa sprzeds i marketingu

proceséw « redukcja kosztéw

* poprawa jakeci

* poprawa szybk&i reagowania

* poprawa systemow informacyjnych i kontrolnych
restrukturyzacja finansowa | * nowezrédta finansowania

« redukcja aktywéw

Zrodlo: S. Slatter, D. Lovett,Restrukturyzacja firmy. Zagdzanie przedsbiorstwem w sytuacjach
kryzysowychWIG-Press, Warszawa 2001, s. 67.
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Stabilizacja sytuacji kryzysowej jest pierwszynriopytetowym elementem,
poniewa ma ona krytyczne znaczenie dla ratowania firmy. wArunkach
kryzysu menezkr, ktéry ma pokierowarestrukturyzagj, lub inna osoba dulz
grupa oso6b, na przyktad kadra kierownicza, zachgveujw danej chwili
efektywry kontrok nad firmy, musi jak najszybciej opanowasytuacg i
wprowadzt¢ agresywne metody zadzania gotowk Podstawowymi celami
stap sie wowczas: oszezine gospodarowanie zasobami gotéwkowymi i
zapewnienie w ten sposOb czasu orazzliwosci pozwalagcych na
opracowanie planu restrukturyzacji i metod jegoafisowania, odbudowanie
zaufania grup interesu (przekonanie detaieli i interesariuszyze kierownictwo
panuje nad sytuagjkryzysows), przywrocenie elementow przewidywadeo
dziatalngci firmy. Takie podejcie wymaga niezwykle skutecznej kontroli
odgornej w catej organizacji i silnego przywodztwglyz zadanie menagra
prowadacego restrukturyzagj polega najogciej na narzuceniu calej
organizacji radykalnej zmiany sposobusteyia.

Sukces organizacji zatg zatem w tym wypadku od stworzenia silnej
strategii, a nagpnie jej pogodzenia i powazania z odpowiedai struktug
organizacyja i skutecznymi procesami oraz procedurami.

Drugi typ strategii restrukturyzacji - strategiandyniczna- jest swoist
stratega rozwoju przedsbiorstwa i zwazana jest z innowacjami produktowymi
i/lub rynkowymi. W tym sensie wywotuje zmiany we zystkich obszarach
dziatalngci przedsgbiorstwa. Jest ona procesem permanentnego doskdémale
organizacji firmy, kadry kierowniczej i pracownikowsprawnienia produkcji i
jakasci wyrobow, usprawnienia pracy.

Mozna zatem stwierdégj ze opracowanie strategii restrukturyzacji wymaga
wyznaczenia szczegdtowych kierunkow restrukturyizacizyli okreslenia
nowych lub zmiany dotychczasowych celow strategichni szczegotowych
przedstbiorstwa. Cele te wynikajz charakteru restrukturyzacji i sprowadzaj
sie albo do przetrwania firmy, albo do poprawy jegaymgi na rynku. Przy
tworzeniu strategii przedddiorstwa istota role beda odgrywaty szczegélne
cechy organizacji (mocne i stabe strony), jak i gépczenia (maiwosci i
zagrazenia), a take przewidywania dotyeze ich zmian w czasie. Vifiaym
elementem, ktéry ma wpltyw na ksztalt stratedii,réwniez normy, wartdci i
kultura  organizacyjna. Wyboér oldlenej strategii  restrukturyzacji
przedsgbiorstwa zaley takze od tego, jakie tempo rozwoju firma chceagsa¢
i jakim kosztem. Zalzenia zawarte w strategii przekltadas gia program
restrukturyzacji, ktory powinien obejmowaharakterystyk niezlzdnych zmian
we wszystkich obszarach dziatasobprzedsgbiorstwa, jakie wynikaj z oceny
jego aktualnej pozyciji.
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Whplyw strategii na struktur ¢ organizacyjna

Struktura organizacyjna jestodkiem stiacym kierownictwu do oggania

jego celow. Przeciwdziata ona chaosowi i zabezpieorganizacje przed
rozpadem. Skoro tak, to strategia i struktura powibye ze sohb blisko
zwigzane, a wycz struktura organizacyjna powinna wynikee strategii i jeeli
kierownictwo wprowadza istodnzmiarg w swojej strategii to powinno w tym
celu zmodyfikowd takze struktue [4,s.130].

Strategia wptywa na strukigiwv wieloraki sposéb, a mianowicie:

wyznacza program produkcii, czyli stopigego zdywersyfikowania (rozumiany
jako zr&nicowanie wyrobow finalnych przedsiorstwa). Wzrostowi stopnia
dywersyfikacji produkcji cgsto towarzysz zmiany w strukturze poleggje na
zastpowaniu struktury pionéw scalonych (struktury fujgk@alnej, w ktorej
podstawowe jednostki organizacyjnes swyspecjalizowane w realizacji
okreslonej funkcji) struktusg dywizjonalra (w ktérej wydzielone jednostki
organizacyjne - dywizje- maja ¢ samodzieln& dziatania, a cakzia kieruje
centrala, ktéra zapewnia skoordynowane i jedndliatanie catego systemu);
wplywa na wybor technologii - im bardziej zlmna technologia (od produkciji
jednostkowej i matoseryjnej, poprzez wielkosesyjnmasove do produkcji
ciagtej) tym wiksza jest liczba kierownikdw i szczebli hierarchiiaz tym
liczniejszy personel administracyjny. Badania petdraj takze fakt, ze w
przypadku daych organizacji zalos¢ miedzy technologi a struktug jest
staba, oddziatywanie technologii ma jedynie lokalmharakter, a jej
strukturotwércze efekty as widoczne przede wszystkim w jednostkach
produkcyjnych;

okreila otoczenie organizacji, ktore poprzez swoj pgincziozongsé i
niepewné¢ wplywa bezpérednio na stopie podziatu pracy i sposob
rozmieszczenia uprawmiedecyzyjnych oraz dopuszczalny stapfermalizacii

i standaryzacji. Wplyw otoczenia wyia skt gtdwnie w wyborze pmdanego
stopnia elastyczrdoi struktury organizacyjnej. Im otoczenie bardziej
zréznicowane i dynamiczne tym bardziejznbrodne powinny by stosowane
przez przedsbiorstwo formy specjalizacji i metody koordynaciaa mniejszy
stopier sformalizowania i wiksza elastyczrig struktury organizacyjnej;

okresla wielkas¢ przedstbiorstwa, ktéra wplywa na liczbkomérek i szczebli
zaradzania, a wic na konfiguragj struktury. Im wgksza organizacja, tym z
reguly wiksza jest potrzeba formalizacji dziaéta obiegu informacji oraz
decentralizacji uprawniedecyzyjnych [por:1,3,4,6,10,11,12].

Oméwione powyej zalenosci miedzy strategi a struktug organizacyja
przedstawiono na rysunku 1.
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Rys. 1.Zal&'n0s’ci’ pomiedzy strategi a struktug organizacyja
Zrédto: opracowanie wiasne

Oddziatywanie strategii restrukturyzacji na struktuorganizacyja w
duzych polskich przedsbiorstwach posiada swpgpecyfil. Bowiem strategia
ta miala gtébwnie charakter naprawczy i byla realianoa w wymiarze
podstawowym, znacznie odbieggym od przeksztalee stuzacych
przechodzeniu mdzy r&nymi typami nowoczesnych strategii rozwoju. Procesy
restrukturyzacyjne koncentrowaly esigtbwnie na uproszczeniu nadmiernie
rozbudowanych struktur organizacyjnych, utrudiiggh elastyczne reagowanie
na zmiany zachodze w otoczeniu. Jednoczee polskie przedsbiorstwa z
pocatku lat dziewécdzieshtych opracowujc strategie restrukturyzacji musiaty
uwzgkdni¢ stan i perspektywy obstugiwanych rynkow. d#blo se to z
przeprowadzeniem rynkowej reorientacji dziatdkipw wyniku ktérej zacgo
wyodrgbnia¢ i wzmacnig stuzby rynkowe oraz wprowadéawewrgtrzny
rozrachunek, tworc centra kosztow i zysku. Ponadto nadmiernie roatmashe
organizacje funkcjonage w gospodarce centralnie planowanej nie potrafiy
odnale¢ w warunkach gospodarki rynkowej, w ktorej trzetmati¢ szybko,
aby uzyskd przewag konkurencyja. Przedsibiorstwa te oprécz
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,odchudzania” podjty wigc takre dziatania prowadeze do podziatu na
mniejsze, bardziej elastyczne jednostki lub do wglokienia ze swoich struktur
samodzielnych podmiotéw gospodarczych.

Analiza zmian w strukturze organizacyjnej w polskih
zrestrukturyzowanych przedsigbiorstwach

Badaniami ohjto 19 firm z regionu t6dzkiego dziafgych w r@&nych
sektorach gospodarki. Byly to przedsibiorstwa due, zatrudniajce w
wiekszasci powyzej 250 osbéb. Tylko w dwéch firmach zatrudnienie doyt
mniejsze (184 i 217 osb6b). W przegsorstwach tych zostata opracowana i
wdrozona strategia restrukturyzacji o charakterze nagrgm. Jako gtowne cele
strategiczne w badanych firmach wskazano: dostasiewado nowych
wymogoéw rynkowych, obnke kosztow, zwikszenie konkurencyjrioi,
racjonalizact zatrudnienia oraz zwkszenie integracji dziafai podniesienie
efektywndci  przedstbiorstwa. Zmiany dokonane w  strukturach
organizacyjnych badanych firm , przy tak wyznaczdngelach, wizaly sk
przede wszystkim ze znacznym ich odchudzeniermaiszpkzeniem. W zwiku z
tym podigto szereg dziata ktore zmienity ksztatt i konfiguragj struktury
organizacyjnej. Prezentuje je syntetycznie rysuhek

przekazanie niektorych zatlafunkcji firmom zewnetrznym (outsourcing| ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ | 79%
1]
potaczenie okreslonych komérek organizacyjnych i staisavpracy I 89%
[ [
powolywanie nowych komérek organizacyjnych i stafmsnpracy | 84%
[ [
likwidacja komérek organizacyjnych (stanowisk prad I 89%

zwigkszenie stopnia samodziekud kierownikéw sredniego i niszego

42%
szczebla D

wyodrgbnienie silnego dziatu marketingu i rozbudowa sggmizeday I 74%

wprowadzenie wewnetrznego racunku ekonomicznegaaorzenie centrow| 12%
P . Q
zyskow i kosztow _’_’_’_’J

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Rys. 2.Dziatania podejmowane w zakresie zmian w struldunrganizacyjnej badanych firm
Zrédio: badania wiasne

! Badania wykonane byly w ramach badatasnych Instytutu Zasdlizania Politechniki todzkiej. Zespot
badawczy Zakladu Organizacji Przedsorstw pod kierunkiem prof. dr hab. Stefana Laeliea
zrealizowat w 2003r. prac badawczo — rozwojosy dotycaca przeksztalck wilasndciowych i
strukturalnych w przedsbiorstwach przemystowych regionu t6dzkiego.
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Dziataniami o najwikszej skali w grupie badanych przediéorstw byty
pofaczenia, likwidacje i powotywanie oldienych komoérek organizacyjnych i
stanowisk pracy. Na te dziatania wskazato ponad %80badanych firm.
Najczsciej faczono dziat finansowy z kgjowym (37% badanych
przedstbiorstw), poszczegélne komorki kadrowe w jeden ldparsonalny
(32%) oraz wydzialy produkcyjne (32%). $wdd zlikwidowanych komorek
organizacyjnych respondenci wskazywali przede wgiaysna niektore zaktady
produkcyjne (42%), obstagtechniczi (37%)oraz zaplecze socjalno - bytowe
(32%). Natomiast wdéd nowo powotywanych komérek dominowaty w
badanych przedsbiorstwach: dziat marketingu (53%), dziat contradiu (42%)
oraz dziat informatyki (26%). Wyodbnienie silnego dzialu marketingu i
rozbudowa sieci sprzegla bylo zresz{ dzialaniem poditym przez 74%
analizowanych przedgiorstw, co najcgciej wynikatlo ze zmiany orientaciji
polskich firm z produkcyjnej na rynkaw Znaczna og¢ respondentow (79%)
wskazala take na zastosowanie outsourcingu. Funkcjami réjbz]
przekazywanymi na zewtrz byly: transport (42%), ochrona mienia (26%) i
inna dziatalné¢ pasrednio - produkcyjna (26%). Prawie potowa respomnden
(42%) wskazata na wprowadzenie wetvmnego rachunku ekonomicznego
(tworzenie centrow zysku i kosztow) oraz zkdzenie stopnia samodziekoo
kierownikow nizszych szczebli.

Osiem z badanych firm wskazalo na vagsénie procesu podzialu lub
wyodrebnienia samodzielnych podmiotow gospodarczych. Bgtowvynikiem
dziatax restrukturyzacyjnych  (50% badanych podmiotéw), at#i
outsourcingowych (37,5%)bz odrgbnasci produktowo - rynkowej(12,5%).

Zmiany dokonane w strukturach organizacyjnych bgdariirm zwickszyty
ich elastyczné i sprawnd¢ dziataniaSwiadcz o tym oceny wystawione przez
respondentow wybranym skutkom przeprowadzonych zroiganizacyjnych,
przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2.Skutki zmian organizacyjnych w badanych firmach

Lp Skutki zmian organizacyjnych Srednia Sd Mediana Kr
1 | zwigkszanie sprawnici zaradzania 3,67 1,14 4 1
2 | ograniczenie kosztow dziatakm 4,22 0,88 4 1
3 | wzrost wydajnéci pracy i efektywnéci 4,00 0,97 4 1

dziatania firmy
4 | zapewnienie wysokiej jakoi produktéw 3,67 1,19 4 2
i ustug
5 | lepszy przeptyw informacji 3,89 0,96 4 0
6 | skuteczniejsza koordynacja dziata 3,67 0,91 4 1
*) Sd - odchylenie standardowe - Kwartylowy rozstp

Zrédto: Badania wiasne

2 Respondentéw poproszono o ogposzczegdlnych skutkéw zmian organizacyjnych alisk
pigciopunktowej (przy czym 1 oznaczata niewieikak zmian, a 5 — znacah
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Z danych przedstawionych w tabeli 2 wynikae wszystkie wymienione
skutki zmian organizacyjnych mialy dla badanychmfiduze i bardzo die
znaczenie Swiadczy o tym warté& mediany, ktéra dla kalego ze skutkow
réwna jest 4 oraz bardzo niskie wddiokwartylowego rozgpu, co potwierdza
niewielkie zr@nicowanie wystawionych ocen. Biwr pod uwag sredna,
najwyzej ocenionym przez respondentow skutkiem przeprawayth dziata
byto ograniczenie kosztow dziatakud (4,22) oraz wzrost wydajdoi pracy i
efektywndci dziatania firmy (4,0). Nieco p¢j ankietowani ocenili pozostate
efekty zmian grednie wyniosty 3,89 i 3,67).

Rozwaajac natomiast wzajemne korelacje pday poszczegllnymi skutkami
przeprowadzonych zmian w strukturze organizacyjmegna stwierdz, ze
wieksza¢ z nich jest istotna i koreluje dodatnio, co przadsa tabela nr 3.

Tabela 3.Wzajemne korelacje pogtdzy poszczegd6lnymi efektami zmian w strukturze
organizacyjnej

Lp Skutki zmian organizacyjnych 2 3 4 5 6

1 | zwigkszanie sprawrigi zaradzania 0,43 0,39 0,44 0,52 0,53
2 | ograniczenie kosztow dziatakuo 0,36 0,11 0,38 0,47
3 | wzrost wydajnéci pracy i efektywnéci dziatania 0,61 0,18 0,30

firmy

4 | zapewnienie wysokiej jakoi produktow i ustug 0,32 0,31
5 | lepszy przeptyw informaciji 0,83

6 | skuteczniejsza koordynacja dziata

Zrodto: Badania wkasne

Obliczono wspéitczynnik tau Kendala. Oznacza #®,jezeli jeden skutek
oceniony zostat wysoko, to i ten z ktérym na#@a korelacja oceniony zostat
wysoko i odwrotnie. Najwiej skorelowany jest lepszy przeptyw informacji ze
skuteczniejsz koordynacy dziatax (t =0,83), co oznaczaze im bardziej
usprawniona zostata struktura organizacyjna poplegeza integracg komoérek
i koordynacg prowadzonych dziata tym krétszy byt czas przeptywu informaciji
pomigdzy poszczegllnymi  komérkami organizacyjnymi i stdami
hierarchicznymi. W zwizku z tym szybciej podejmowano decyzje w
przedstbiorstwie, co z kolei uelastycznito organiza¢jpozwolito na szybsze
reakcje na pojawiage st w otoczeniu szanse i zagemia. Wysoko koreluje
takze wzrost wydajn&ci pracy i efektywnéci dziatania firmy z zapewnieniem
wysokiej jakdci produktow i ustugtq =0,61), cawiadczy o tym, ze firmy ktére
dostarczaj na rynek wgcej produktow, wysokiej jakki, oshgaja lepsze wyniki
finansowe. Na zwkszenie sprawrigi dziatania wplyw mialy wszystkie z
wymienionych skutkéw zmian organizacyjnych, co petdzaj ich wzajemne,
dodatnie i istotne korelacje (przyjeto wartcsci od 0,39 do 0,53). Mma zatem
stwierdzt, ze dokonane zmiany w strukturze organizacyjnej biybfne i
osiagnety zamierzony rezultat.
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Podsumowanie

Strategia wymaga odpowiedniej dla niej strukturgasnizacyjnej. Wobec
czego zmiana strategii przegsiorstwa wymaga odpowiednich zmian w jego
strukturze organizacyjnej, €adstniepca struktura organizacyjna weo utatwi i
przyspieszy lub utrudnid i op&niac realizacg przyjctej strategii.

Strategia restrukturyzacji, ktéra jest sposoberatdria ukierunkowanym na
podniesienie sprawloi firmy wedle formuly naprawczej lub dynamicznej
implikuje szereg zmian w strukturze organizacyjms). najwaniejszych z nich
naleza: nastawienie jej bardziej na procesy i sprawbstug dostawcéw oraz
klientow, rozbudowanie sy marketingowej, likwidacja starych
i powotywanie nowych komorek organizacyjnych orazzenie wybranych
zaktaddéw, decentralizacja zadzania oraz outsourcing. W badanych firmach
strategia restrukturyzacji wplgla na sptaszczenie struktury organizacyjnej i
znaczne jej odchudzenie, co zhWszyto elastyczni& dziatania tych firm.
Istotnym skutkiem przeprowadzonych zmian w strukduprganizacyjnej jest
takze usprawnienie systemu informacyjnego firmy. Bowiéon wiasnie Ow
system aczac poszczegolne szczeble i komorki organizacyjnegsibiorstwa
ze soh i z otoczeniem zapewnia informacje w mianazliwosci kompletne,
wazne i 0 odpowiedniej jakiei. Za§ dysponowanie takimi informacjami stanowi
wspoétczaénie podstaw sprawnego dziatania.
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