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1. Wstep

Dynamika zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa wymusza przystosowanie si¢ do
nich zar6wno w ujeciu krdtkoterminowym, jak i dtugoterminowym. Przystosowanie
krétkoterminowe wynika z rozpoznania wykonania budzetéw. Jesli odchylenia sa
Znaczne, jest to sygnal, ze otoczenie zmienia si¢ bardzo szybko, a planowanie krotkoter-
minowe jest nieskuteczne. Ujecie dlugoterminowe wynika z realizacji strategii i dotyczy
planowania dlugoterminowego. Céz to oznacza? Menedzerowie powinni postrzegac
przedsiebiorstwo przez pryzmat wyznaczonej misji, gwarantujacej nie tylko przetrwa-
nie, ale réwniez rozwdj. Wplywa to na cele strategiczne, wsrod ktérych moga sie poja-
wi¢ procesy restrukturyzacyjne.

Restrukturyzacja dla duzych przedsigbiorstw moze trwaé nawet kilka lat i pociagaé
za sobg bardzo duze koszty. Moga to by¢ nie tylko koszty zwiazane ze zmiang produkcji
i $wiadczonych ustug, ale giéwnie z metodami zwigzanymi z tworzonym tancuchem
wartosci, obejmujacym zaopatrzenie, produkcje i zbyt. Podniesienie jego efektywnosci
moze wymagaé wdrozenia kosztownych systemdéw informatycznych, pozwalajacych na
szybszy przeptyw informacji wspomagajacych decyzje.

Celem niniejszego artykulu jest pokazanie, ze przy podjgciu decyzji w zakresie re-
strukturyzacji niezbedny jest benchmarking, ktory pokazuje, jakie sa relacje przedsie-
biorstwa do konkurencji czy otoczenia. Restrukturyzacja, aby zakonczyla sie sukcesem,
musi by¢ poréwnywana z efektami, jakie przynosi przedsigbiorstwu wewnatrz, ale row-
niez w stosunku do najblizszej konkurencji i liderow w $wiatowej gospodarce.
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2. Istota restrukturyzacji

Restrukturyzacja najcze$ciej taczy sie z radykalnymi zmianami. Jej definicji mozna

znalez¢ wiele — pierwsze pojawily sie pod koniec lat osiemdziesiatych XX wieku. Pro-
blematyka dotyczaca restrukturyzacji upowszechnita si¢ jednak w literaturze od lat dzie-
wigldziesiatych zesziego stulecia. W koncu definicje uporzadkowano w dwéch
grupach: pierwsza obejmuje definicje okre$lajace cechy i istotg zjawiska, druga skupia
si¢ na pojeciach, uzyskanych z badan lub dociekan badaczy [3, s. 26].

Ze wzgledu na cel restrukturyzacji, dzieli si¢ ja na:

naprawcza, majaca na celu zapobiezenie likwidacji i przetrwanie przedsiebiorstwa,
rozwojowa, majaca na celu zdynamizowanie rozwoju przedsigbiorstwa.
Restrukturyzacja naprawcza cechuje si¢:

selektywnie prowadzonymi dziataniami restrukturyzacyjnymi, ktére obejmuja jedy-
nie wybrane obszary dzialalnos$ci przedsiebiorstwa; przyjmuje sie, ze trwaja one od
roku do 2 lat,

poprawa wyniku finansowego, gtéwnie przez efektywne wykorzystanie zasobow,
koncentracja na utrzymaniu dotychczasowej produkc;ji,

osiggnieciem przez przedsigbiorstwo szybko odczuwalnych korzysci [2, s. 15].
Restrukturyzacja rozwojowa skupia si¢ na dziatania strategicznych, trwajacych od 2

do § lat. Do jej cech zalicza sig:

l

dokonanie na szeroka skale¢ zmian jako$ciowych i strukturalnych,

wysoka innowacyjno$¢ techniczna, produkcyjna, marketingowa,

ponadprzecigtne ryzyko podejmowanych przedsiewziec,

antycypacyjne rozwiazywanie probleméw.

Pola manewru, jakie uwzglednia si¢ przy restrukturyzacji naprawczej i rozwojowej

przedsigbiorstw, prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Pola manewru w procesie restrukturyzacji przedsi¢biorstwa

Restrukturyzacja naprawcza

w ramach istniejacego potencjatu | ,,odchudzanie™ przedsi¢biorstwa

Restrukturyzacja rozwojowa

usprawnienie zarzadzania — likwidacja ogniw — rozpoczynanie nowych
lepsza organizacja pracy nieefektywnych przedsiewzigé
obnizka kosztéw — sprzedaz cze$ci mienia — odnowa asortymentu produkgji
motywacja restrukturyzacyjna |~ Zagospodarowane mienia — nowe kontakty handlowe
doskonalenie kadr z udziatem os6b trzecich - zdobycie nowych rynkéw zbytu
podniesienie jakosci wyrobéw |~ Wylaczenie obiektow z produkeji | — postep techniczny

— zwolnienia kadrowe i technologiczny

— ograniczenia asortymentowe — postep organizacyjny

produkcji — inne dziatania o charakterze
rozwojowym

Zrodto: [2, s. 19].
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Restrukturyzacje mozna przeprowadzi¢ co najmniej w jednym z trzech wymiaréw
przedsigbiorstwa. Sa to:
1) aktywa, w ramach ktérych dokonuje si¢ zwigkszenia, zmniejszenia, wymiany, uza-
leznione od typu zmian, jakie planowane sa w jednostce,
2) struktura kapitatowa,
3) zarzadzanie [3, s. 28].
Wymiary te sa od siebie zalezne i czesto bedzie konieczna restrukturyzacja komplek-
sowa, ktéra moze przynie$é najwigksze sukcesy, cho¢ porazka moze sie zakonczy¢ na-
wet upadloscia.

3. Poréwnania w celu osiagnigcia pozycji lidera

Benchmarking stanowi jedno z wazniejszych narzedzi wspomagajacych zarzadza-
nie. Przedsigbiorstwo, dokonujac poréwnan zardwno wewngtrznych, jak i zewnetrz-
nych, ocenia swoja pozycje na rynku w badanych obszarach. Jesli jest ona niska,
benchmarking musi by¢ przeprowadzony na szersza skale niz w sytuacji, gdy przedsie-
biorstwo ma mocna pozycje na rynku. Jednakze, definiujac benchmarking za R.C. Cam-
pem, uznawanym przez wielu za ,,0jca benchmarkingu”, mozna stwierdzi¢, ze ,,jest to
poszukiwanie najlepszych praktyk w dazeniu do osiagnigcia najlepszych rezultatow”
[1, s. 12]. Najwazniejszy jest przy tym cel benchmarkingu — np. restrukturyzacja, ktéra
rowniez wymaga dazenia do doskonatosci, a w szczeg6lnosci przewagi konkurencyjnej.

W restrukturyzacji mozna wykorzystaé wszystkie rodzaje benchmarkingu':

e wewnetrzny,

¢ konkurencyjny (zewngtrzny),
e funkcjonainy,

o o0gdlny.

Benchmarking wewng¢trzny pozwala w bardzo duzych przedsigbiorstwach stwier-
dzié, czy istnieja w nim osrodki, ktére stanowia wzor do ,,powielenia” w innych o$rod-
kach. Mozna je wykorzysta¢ jako element wspomagajacy restrukturyzacje. Moze to
dotyczy¢ m.in. oceny regionéw sprzedazy w duzych korporacjach miedzynarodowych,
gdzie widoczne sg np. istotne réznice w zarzadzaniu przez dyrektoréw regionalnych.
Jest to mozliwe gtéwnie w spétkach kapitatowych, w ktdrych istnieje duza decentralizacja
zarzadzania i swoboda w podejmowaniu decyzji. Moze si¢ okaza¢, ze niezalezno$¢ dyrek-
toréw spowodowata widoczne réznice w ich kreatywnosci, wdrazaniu innowacji itp.

Benchmarking konkurencyjny mozna uznaé za podstawowy sposob na podnosze-
nie efektywnos$ci poprzez restrukturyzacje. Zawsze cheé osiagni¢cia pozycji lidera (lub
pozostania liderem) stanowi najsilniejszy impuls do wdrazania zmian, a to wymaga po-
réwnan z bezposrednia konkurencja.

! Jest to najczesciej przytaczany podziat benchmarkingu.
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Benchmarking funkcjonalny jest bardzo pomocny przy restrukturyzacji, gdyz
umozliwia ,,przeszczepienie” rozwigzan z innych, podobnych sektoréw. Dotyczy to
szczeg6lnie zmian w zakresie zarzadzania, wprowadzania zmian np. w funkcjach logi-
stycznych, personalnych, marketingowych. W benchmarkingu tym najlepiej mozna za-
uwazyé, kto wdraza najnowsze rozwigzania z nauk ekonomicznych lub innowacji
technologicznych.

W przypadku benchmarkingu ogélnego poréwnania na potrzeby restrukturyzacji
obejmuja wszystkie przedsigbiorstwa, ktére stosuja najlepsze praktyki. Sa to organiza-
cje, ktore czesto odgrywaja wiodaca rolg¢ w rozwoju gospodarek poszczegélnych krajow
i posiadaja kapitat ludzki zaliczany do najbardziej kreatywnych i innowacyjnych. Roz-
wiazania z tych jednostek, poprzez ich opis w literaturze, pozwalaja na rozwdj wielu
przedsiebiorstwom i na zmniejszenie ryzyka zwiazanego z dziatalno$cia gospodarcza.
Réwniez opis w literaturze udanych procesow restrukturyzacji przyczynia sig do tego, ze
inne organizacje, pragnace sprosta¢ wymogom otoczenia, moga z wigksza doza pewno-
$ci osiagnaé korzysci z procesu restrukturyzacji.

4. Benchmarking w przeprowadzaniu radykalnych zmian

Przeprowadzenie oceny sytuacji przedsiebiorstwa nalezy wykona¢ wedtug etapéw,
ktére pozwalajg ustali¢ kierunki zmian w przedsig¢biorstwie. W przypadku restruktury-
zacji etapy te musza uwzglednia¢ to, czy jest to restrukturyzacja naprawcza, czy rozwo-
jowa. Schemat procesu bechmarkingu z podzialem na etapy prezentuje rys. 1.

Glownym celem bechmarkingu w przypadku restrukturyzacji powinno by¢ wstepnie
nie tyle osiagnigcie pozycji lidera (bo nawet liderzy potrzebuja czesto radykalnych
zmian), ale osiagnigcie takiej pozycji w sektorze (branzy), ktéra zagwarantuje dtugoter-
minowa konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Wynika to z tego, Ze czesto na radykalne
zmiany sta¢ wiasnie bogate przedsigbiorstwa, wiodace w sektorze.

Faza planowania obejmuje dzialania zwiazane ze stworzeniem planu restrukturyza-
cji. W fazie tej zadaje si¢ podstawowe pytania typu:

e W jakim celu przeprowadzana jest restrukturyzacja i w czym ma poméc benchmar-
king?
¢ Jakie przedsiebiorstwo (lub przedsigbiorstwa) stanowia wzoér, do ktérego zmierza si¢

w radykalnych zmianach?

o Jakie dane sg niezbedne i jak je zdoby¢, aby restrukturyzacja zakonczyta sie sukce-
sem?

Plan restrukturyzacji powinien by¢ opracowany w formie pisemnej, ze wskazaniem,
w jakich terminach bgdg realizowane poszczegélne etapy benchmarkingu (np. wykres
Gantta). Wazne jest wyznaczenie tzw. kamieni milowych i maksymalnego czasu na
przeprowadzenie kolejnych etapéw. W fazie tej nalezy oszacowaé¢ mozliwosci w reali-
zacji restrukturyzacji, a wigc dostgpne zasoby, szanse, zagrozenia itp.
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FAZY ETAPY
BENCHMARKINGU BENCHMARKINGU
Identyfikacja przedmiotu benchmarkingu
(np. obszar6w radykalnych zmian)
Planowanie l
radykalnych Identyfikacja osrodkéw wewnetrznych porownan
Zmian lub poréwnywalnych przedsigbiorstw
Wybér metod zbierania danych oraz zebranie danych
Ustalenie luki efektywnosci procesu restrukturyzacji
Analiza
obejmujaca l
elementy
restrukturyzacji Okreslenie poziomu przysztych wynikow
restrukturyzacji
Zakomunikowanie wynikéw benchmarkingu
Integracja i uzyskanie akceptacji
w zakresie l
restrukturyzacji
Ustalenie celéw funkcjonalnych
w zakresie restrukturyzacji
Opracowanie planu dziatania (restrukturyzacji)
Dziatania l
restrukturyzacyjne Uruchomienie poszczegdlnych dziatan
Rekalibracja celow
Osiagnigcie celu restrukturyzacji
RESTRUKTURYZACJA Najlepsze rozwiazania stanowig procesy biznesu
przedsigbiorstwa

Rys. 1. Fazy i etapy benchmarkingu w procesie restrukturyzacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [1, s. 17).
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W fazie analizy dokonuje si¢ gldwnie poréwnan z przedsigbiorstwami, ktdre zostaty
wybrane jako wzorzec mogacy przyczynic si¢ do sukcesu restrukturyzacji. Przyjmuje
sig, ze istotng czynnoscia w tej fazie jest zidentyfikowanie luki efektywnosci, ktora zde-
cydowata o tym, Ze konieczna stala sig restrukturyzacja. Luka ta pozwala ocenié, jakie
wyniki nalezy osiagnac, aby mozna bylo stwierdzi¢, ze proces ten zakonczyt sig¢ sukce-
sem. Poréwnanie efektywnosci przedsigbiorstwa z efektywnoscia innych jednostek po-
zwala ocenié, czy odchylenia maja charakter pozytywny, obojetny czy negatywny. W
przypadku restrukturyzacji przedsigbiorstwo powinno skupia¢ si¢ na odchyleniach ne-
gatywnych, ktére wskazuja na niedociagnigcia i podstawowg przyczyng braku konku-
rencyjnosci. Przyktadowa luke efektywnosci pokazuje rys. 2.
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Rys. 2. Luka efektywnosci restrukturyzowanego przedsiebiorstwa

Zrodto: opracowanie wiasne.

W fazie integracji istotng rol¢ odgrywa przygotowanie zarzadu i pracownikéw do
radykalnych zmian. Restrukturyzacja musi si¢ spotkaé ze zrozumieniem wszystkich za-
interesowanych i wiara, ze faktycznie przyniesie pozytywne rezultaty. Dotyczy to za-
rowno zespolu przeprowadzajacego restrukturyzacjeg, jak i zespotu, zajmujacego sie
benchmarkingiem. Wszyscy musza si¢ liczy¢ z wyrzeczeniami (czasami zwolnieniami z
pracy lub przeszeregowaniem na inne stanowisko), ktére pozwola osiagnaé zamierzony
cel. Zespoty zajmujace sig restrukturyzacja powinny w petni wspéipracowaé z osobami
zajmujacymi si¢ benchmarkingiem w kazdym jego etapie. Pozwoli to na biezaco moni-
torowac skutki przeprowadzanych zmian, aby w koficu uzyskaé efekty zamierzone w
planach.
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Wdrazanie restrukturyzacji z zastosowaniem benchmarkingu dokonuje si¢ w fazie
dzialan. Dziatania te obejmuja:
~ przygotowanie planu realizacji restrukturyzacji,

— wdrozenie planu,
— monitorowanie postepu prac,
— raport koncowy [4, s. 143].

Rekalibracja celow to najistotniejszy etap fazy dziatan. Pozwala na dostosowywanie
sie na biezaco do zmian w otoczeniu, jakie zachodza w trakcie restrukturyzacji. Rynek
ulega ciaglej ewolucji i trzeba bez przerwy obserwowac nie tylko konkurencje, ale i to,
co si¢ dzieje w otoczeniu polityczno-gospodarczym. Restrukturyzacja w przedsi¢bior-
stwie jest rGwniez obserwowana przez konkurencj¢ i ona takze moze przeprowadzi¢
dziafania, ktore udoskonala jej praktyki, powodujac, ze luka efektywnosci nie zmniejszy
si¢ w pozadanym czasie (lub wcale).

Po przeprowadzeniu pelnego procesu benchmarkingu mozna oceni¢ jego efekty i
wplyw na restrukturyzacje w przedsigbiorstwie. Jesli jest to proces ciagly, moze w osta-
tecznosci doprowadzi¢ do tego, ze kolejne restrukturyzacje nie beda konieczne.

5. Podsumowanie

Jak wynika z przeprowadzonych rozwazan, benchmarking moze w duzym stopniu
przyczyni¢ sie do oceny sytuacji, wymagajacej restrukturyzacji przedsiebiorstwa. Zmia-
ny sa konieczne w kazdym przedsigbiorstwie, jednakze sa sektory, branze, ktére wyma-
gaja bardzo czesto radykalnych zmian. Przykiadem radykalnych zmian jest
restrukturyzacja Telekomunikacji Polskiej SA, ktéra zmienila istotnie koncepcje
zarzadzania. W $wiecie restrukturyzacja produktowa w ostatnich dwéch latach doty-
czyta produkcji telewizorow i monitoréw — telewizory plazmowe i LCD w zasadzie wy-
party zupetnie telewizory z tradycyjnym kineskopem.

Podsumowujac, benchmarking w procesie restrukturyzacji moze by¢ elementem tra-
dycyjnego benchmakingu, jednakze ukierunkowanego na konkretne procesy czy
dziatania. Niewatpliwe powinien to by¢ benchmarking bardziej ,,twérczy” od tradycyj-
nego, skupiajacego si¢ jedynie na poréwnaniach wskaznikéw finansowych lub danych
ze sprawozdan finansowych.
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BENCHMARKING IN CORPORATE RESTRUCTURING PROCESS

Summary

This article presents using the bechmarking in a corporate restructuring process. This tool assisting mana-
gement permits to determine the trend and the area of corporate restructuring guaranteeing the success of a
company.
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