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MODEL PROCESOWEJ
RESTRUKTURYZACJI
PRZEDSIEBIORSTWA

W literaturze przedmiotu termin restrukturyzacja znajduje si¢ w grupie pojec¢
zwiazanych ze struktura i jest on réwnoznaczny z systemowa przebudowsa lub
rekonstrukcja tej struktury?. U podstaw procesu restrukturyzacji lezy przekonanie
o pozytywnych efektach zmniejszania rozmiar6w organizacji i upraszczania
zasad prowadzonej przez nich dziatalno$ci gospodarcze;j.

Wychodzac z podejécia systemowego, traktujacego organizacje jako uklad
wzajemnie oddziatujacych systeméw i struktur, mozna podja¢ probe zdefiniowa-
nia procesu restrukturyzacji, poprzez pryzmat zmian wywotywanych w struktu-
rach poszczegdlnych podsystem6w organizacji. Analizujac z tego punktu widze-
nia proces restrukturyzacji, mozna przyjac, ze obejmuje on zmiany systemowe
i strukturalne nakierowane na dostosowanie przedsigbiorstwa do otoczenia, ktore
przywracaja przedsigbiorstwu dobra sytuacjg oraz zdolnos¢ do dalszego wzrostu
i rozwoju. Takie podejscie silnie akcentuje znaczenie restrukturyzacji jako jed-
nego z podstawowych elementow rozwoju organizacji’.

Przyjecie takiej definicji procesu restrukturyzacji pozwala na przeprowadzenie
wnioskowania, Ze proces restrukturyzacji moze by¢ indukowany poprzez zmiany
zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstwa, badz tez poprzez czynniki tkwigce
wewnatrz organizacji. W rezultacie na proces restrukturyzacji mozna patrze¢ jako na:
— przywracanie dobrej kondycji stabej firmie (procesy adaptacji),

— podwyzszanie wartosci silnej organizacji (procesy antycypacji),
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— restrukturyzacji kreatywnej, podejmowanej w sposob wzglednie niezalezny
od aktualnych lub przewidywanych zmian otoczenia w celu wywarcia
wplywu na dokonanie odpowiednich zmian w otoczeniu;

— restrukturyzacji antycypacyjnej, bedacej nastgpstwem przewidywania przez
kierownictwo przedsigbiorstwa istotnych zmian w jego otoczeniu;

— restrukturyzacji naprawczej, obejmujacej dziatania krétkookresowe, wywota-
ne przez wzgledy reaktywne, ktorych celem jest poprawa biezacej sytuacji
przedsigbiorstwa; takie podej$cie do definiowania procesu restrukturyzacji
zaklada kojarzenie go wylacznie z dziataniami stabilizujacymi, zmie-
rzajacymi do przywrocenia utraconej sprawnosci;

— restrukturyzacji rozwojowej, zwiazanej ze zmiang sposobu podejscia do roz-
woju przedsigbiorstwa i co za tym idzie — podjgciem dziatan zmierzajacych do
przetomu innowacyjnego. Reaktywne i obronne zachowania dominujace
W restrukturyzacji naprawczej, w restrukturyzacji rozwojowej zastapione
zostajg dziataniami aktywnymi, nakierowanymi na zapewnienie efektywnosci
rozwoju przedsiebiorstwa i zachowania jego pozycji na rynku. W tym ujeciu
proces restrukturyzacji wiaze si¢ z dostosowaniem struktury przedmiotowe;
1 podmiotowej do strategii przedsigbiorstwa oraz jego celow i dzialafi.
Zasadne jest w tym miejscu stwierdzenie, Ze wymienione powyzej podejscia,

mimo istotnych réznic, laczy imperatyw powiekszania wartoéci — zasadnicza

cechq procesu restrukturyzacji jest to, ze nie jest on celem samym w sobie, lecz
jest jedynie $rodkiem do celu, jakim jest wzrost wartosci przedsigbiorstwa’.
Powyzsze rozwazania implikuja nastgpujace pytanie: jezeli proces restruktu-
ryzacji z zalozenia nakierowany jest na podnoszenie wartosci przedsigbiorstwa,
to dlaczego stosunkowo duzy odsetek procesow restrukturyzacyjnych realizowa-
nych w przedsiebiorstwach konczy sig¢ niepowodzeniem?
Podejmujac probe odpowiedzi na tak sformutowane pytanie, nalezy wylaczyc¢

z zakresu analizy ,,pozorne dziatania restrukturyzacyjne”, nakierowane a priori
Flie na kreowanie wartosci, lecz na realizacje okre$lonych intereséw, zaklada-
Jacych z gory brak skutecznosci procesu restrukturyzacji. Analizujac powstaty
W ten sposob zbidr przedsiebiorstw, ktore nie przeszty pomyslnie procesu restruk-
turyzacy mozna zauwazyc¢, iz najcze¢scie] pope%manym bledem jest brak wiasci-
wie zdefiniowanej koncepcji biznesu organizacji. Ow brak koncepcji biznesu
organizacji jest konsekwencja powierzchownej analizy otoczenia, koncentrujacej
$ig najczesciej na informacjach z przesztosci oraz niewlasciwie przeprowadzonej
analizy wnetrza organizacji, zasadzajacej si¢ na klasycznej analizie funkcjonal-
nej, odrzucajacej procesowe spojrzenie na naturg organizacji.
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Z punktu widzenia powodzenia procesu restrukturyzacji organizacji prze-
szlo§¢ ma znaczenie marginalne, umozliwia bowiem co najwyzej wykreslenie
pewnych trendow, niekoniecznie prawidiowo opisujacych przysztosé. W celu
poprawnego opracowania i wdrozenia programu restrukturyzacji nalezy skoncen-
trowac si¢ na przysztosci, co ze wzgledu na turbulentne i nieprzewidywalne oto-
czenie nie jest procesem prostym. Nieuwzglednienie z kolei w procesie restruktu-
ryzacji podejécia procesowego powoduje, ze na dalszy plan zostaje przesunigty
zaréwno klient zewngtrzny, jak i wewngtrzny, a procesy zwigzane z zapewnie-
niem satysfakcji klienta, i co za tym idzie z kreowaniem wartoéci, zostaja rozer-
wane. Pozytywna akceptacja zalozenia, iz sukces organizacji w konkurencyjnym
otoczeniu zalezy w duzej mierze od elastycznosci dziatania organizacji, wymusza
konieczno$¢é uwzglednienia w procesie restrukturyzacji podej$cia procesowego,
koncentrujacego sie na przysztosci organizacji.

Powyzsze rozwazania pozwalaja na zbudowanie szescioetapowego modelu
procesu restrukturyzacji, z jednej strony — koncentrujacego si¢ na perspektywie
rozwoju organizacji w otoczeniu, z drugiej za$ — silnie dowarto§ciowujacego
podejscie procesowe (rys. 1).

zrozumienie analiza procesow
kontekstu strategicznego biznesowych organizacji

v

zbudowanie modelu
biznesowego organizacji

A 4

analiza kosztow dzialan

opracowanie wdrozenie programu
programu restrukturyzacji 1 kontrola wdrozenia

Rysunek 1. Model procesowej restrukturyzacji przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne
Etap I. Zrozumienie kontekstu strategicznego
Punktem wyjécia w procesowej restrukturyzacji jest strategiczne rozpoznanie

stanu i sytuacji przedsigbiorstwa, polegajace na analizie otoczenia i wnetrza orga-
nizacji. Zgodnie z poczynionymi wczesniej zalozeniami, realizacja tego etapu
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tylko w ograniczonym stopniu powinna wiaza¢ si¢ z analiza danych historycz-
nych, a w gtéwnej mierze powinna zasadzaé sig na projekcji rozwoju organizacji.
Przeniesienie punktu ciezkosci z analizy przeszto$ci na prognoz¢ rozwoju organi-
zacji wymusza konieczno$é odwotania si¢ do metod scenariuszowych i heury-
stycznych.

Etap II. Analiza proceséw biznesowych organizacji

; Pozytywna akceptacja zalozenia, iz wspélczesne organizacje konkuruja na pozio-
Mie procesow, a nie na poziomie zasobow, oznacza, iz kluczowa kwestia dla powo-
dzenia procesu restrukturyzacji przedsigbiorstwa staje si¢ optymalizacja architektury
Procesow biznesowych. Realizacja optymalizacji proceséw biznesowych (podczas
t“{orzenia modelu biznesowego) wymaga odpowiednich zasilen informacyjnych, co
“{13126 si¢ z koniecznoscia, po pierwsze, identyfikacji istniejacej architektury proce-
SOW, po drugie, analizy procesow z punktu widzenia zaktadanej opcji strategicznej.
Wynikiem prac etapu drugiego sa opracowane mapy procesow, prezentujace
sekwencje dzialan niszczacych badz kreujacych warto$¢ dla organizacji.

Etap III. Analiza kosztéw dzialah

Znajomo$¢é przebiegu proceséw w organizacji oraz wkladu poszczegolnych
Procesow w kreowanie wartosci dla organizacji jest warunkiem koniecznym, ale
Niewystarczajacym do przeprowadzenia procesu restrukturyzacji. Decyzja
0 wylaczeniu badz wiaczeniu proceséw z/do organizacji powinna zostaé podjeta
PO precyzyjnym okre$leniu kosztéw poszczegdlnych proceséw. Dopiero peina
Znajomos¢ kosztoéw realizacji proceséw i korzysci wynikajacych z utrzymania
Proceséw w dotychczasowej strukturze organizacji moga stanowié istotna
Przestanke do out/insourcingu. Realizacja etapu analizy kosztow dzialan moze
Zosta¢ przeprowadzona w oparciu o metod¢ ABC.

Etap IV. Zbudowanie modelu biznesowego organizacji

Opracowanie modelu biznesowego wiaze si¢ z konieczno$cia przeprojekto-
Wania struktury organizacyjnej pod katem przyjetej opcji strategicznej i tym
Samym ze zdefiniowaniem procesow, ktore pozostana w strukturze organizacij,
1 procesow, ktore z punktu widzenia przyjetych kryteriow powinny zostaé
Wylaczone. Przyjecie na potrzeby procesowe;j restrukturyzacji przedsigbiorstwa
zatozenia, iz model biznesowy jest zoptymalizowana mapa proceséw bizneso-
Wych, wraz z przyporzadkowanymi do proceséw inicjatywami i miernikami,
Wymusza konieczno$¢ realizacji kolejnego dziatania zwiazanego z opracowa-
Niem systemu projektéw strategicznych i systemu pomiaru osiagnicé.

Etap V. Opracowanie programu restrukturyzacji
Opracowany model biznesu organizacji jest modelem koncepcyjnym, ktory
Powinien zosta¢ odwzorowany w rzeczywistoéci, na podstawie szczegotowo
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opracowanego programu restrukturyzacji. W programie restrukturyzacji nalezy
zdefiniowaé harmonogramy dziatan, okresli¢ budzety kosztow oraz przy-
porzadkowaé odpowiedzialnoéé za realizacje poszczegolnych proceséw i inicja-
tyw.

Etap VI. WdrozZenie programu i kontrola wdreZenia

Zapewnienie powodzenia wdrozenia nowego modelu biznesu organizacji
wymusza konieczno$¢ zmiany mentalnosci pracownikow, co zwigzane jest
z akceptacja przez nich zatozen podej$cia procesowego i projektowego. Przyjecie
powyzszego zalozenia oznacza konieczno$¢ potozenia niezwykle silnego nacisku
na komunikacje w organizacji i edukacje pracownikow. Kolejna, istotna determi-
nant¢ skuteczno$ci wdrozenia modelu biznesowego stanowi prawidlowo skon-
struowany system kontroli, oparty na systemie miernikow przypisanych do pro-
cesOw 1 inicjatyw.
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Szymon Cyfert

BUSINESS PROCESS RESTRUCTURING MODEL
SUMMARY

The main purpose of this paper is to present an idea processing restructurization of organiza-
tion.

The starting point of this paper is to present the idea restructurization, which later enables to
bring up determinants of restructurization and helps to design the model of processing
restructurization of organization.



