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RESTRUKTURYZACJA PRZEDSIEBIORSTWA
JAKO INSTRUMENT
PRZEKSZTALCEN STRATEGICZNYCH

Analizg istoty kategorii restrukturyzacji nalezy zacza¢ od tego jej sformutowa-
nia, ktére podane jest w dokumentach Ministerstwa Gospodarki Rosji: ,,Restruktu-
ryzacja przedsiebiorstwa jest to realizacja dziatan organizacyjno-ekonomicznych,
prawnych, technicznych, ukierunkowanych na zmiang struktury przedsigbiorstwa,
zarzadzania nim, form wiasnosci, form organizacyjno-prawnych, zdolnych do do-
prowadzenia przedsi¢biorstwa do finansowego uzdrowienia, zwigkszenia wielkosci
produkcji konkurencyjnych wyrobéw, zwigkszenia efektywnosci produkcji” [4].

Zwré¢my przede wszystkim uwage na jakze oczywisty fakt, ze restrukturyzacja
potraktowana zostala w oficjalnym dokumencie jako ,realizacja”, tj. jako okreslo-
na kolejnos¢ rzeczywistych dziatan, zwigzanych z przedsigwzigciami organizacyj-
no-ekonomicznymi, prawnymi i technicznymi. Mozna, oczywiscie, wie$¢ spér, na
ile wykaz ten obejmuje wszystkie dzialania, ktére sa konieczne do przeprowadzenia
w ramach restrukturyzacji. Przyktadowo, nic tu si¢ nie méwi o tak waznym kom-
pleksie dziatan, jak te zwiazane z zarzadzaniem kadrami. Jednak wcale nie zmniejsza
to zakresu tej definicji 1, co wazne, wyraznego wskazania w nim na koniecznosé
rzeczywistych dziatan. Jednoczesnie w definicji podkresla sig, ze restrukturyzacja
zawsze jest zmiang. I na tym fakcie nalezy zatrzymac sig szczegdlnie.

Jak kazdy rozwdj poprzez okreslone podejscie metodologiczne, restrukturyza-
cja zaklada odnowienie i zmiane réznorodnych stron dziatalnosci firmy. I w tym
znaczeniu samo stwierdzenie konieczno$ci zmian jest naturalng konsekwencja
samej istoty tej kategorii. Jednak dalsze wyliczanie obiektéw zmiany (struktura
przedsigbiorstwa, zarzadzanie nim, forma wlasnosci i organizacyjno-prawna) juz
jednoznacznie wskazuje, ze restrukturyzacja jest zwiazana z dos$¢ powaznymi
zmianami tych wtasnie aspektéw funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktére mozna
bez przesady nazwaé podstawowymi. Catkowicie zgadzajac si¢ z takim stanowi-
skiem, uczynimy jedno, naszym zdaniem istotne, spostrzezenie.
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W przedstawionej w oficjalnym dokumencie definicji jakby zaklada sig, ze ko-
nieczne sa zmiany we wszystkich wymienionych sferach dziatalnosci firmy. I po-
jawia sie w tej kwestii catkiem uzasadnione pytanie: czy nalezy uzna¢ za restruktu-
ryzacj¢ dziatania kompleksowe, ktére nie obejmuja np. formy wiasnosci? Ta defi-
nicja nie daje odpowiedzi na to pytanie i, sadzac z kontekstu, nalezy po prostu za-
tozy¢, ze tego rodzaju zmiany, chociaz pozadane, nie sa konieczne. Oczywiscie, ta
uwaga w zadnym stopniu nie pretenduje do jakiegokolwiek stwierdzenia powazne-
go problemu w definiowaniu danej kategorii. Stwierdzamy raczej fakt, ze nawet
zwyczajne wyliczenie wszystkich sfer, ktére moga zosta¢ dotknigte restrukturyza-
cja, nie jest sprawa latwa. Natomiast to, gdzie rzeczywiscie lezy powazny problem,
zawarte jest w czg¢sci definicji formulujace) cele. Jest ona wazniejsza w samym
kontekscie analizy kategorii, poniewaz pozostaje kwestia najzupelniej oczywista,
ze pierwszy czlon definicji (tak jest zawsze) dotyczy $rodkéw i metod, drugi —
celéw ich wykorzystania.

Jak wynika z definicji, réznorodne dziatania w zakresie zmian okreslonych sfer
dziatalnosci przedsigbiorstwa w ramach strukturyzacji prowadzone sa w celu osia-
gnigcia trzech podstawowych wynikéw.

e Przede wszystkim chodzi o finansowe uzdrowienie przedsigbiorstwa i na
plaszczyznie formainej watpliwy jest sens sprzeczania si¢ z tym docelowym ele-
mentem, poniewaz dobrze przeprowadzona restrukturyzacja zawsze w ten lub inny
sposob prowadzi do poprawy sytuacji finansowe;j.

Jednak istnieje tu wazny i do§¢ oczywisty aspekt problemu: ,,uzdrawiaé” nale-
zy to przedsigbiorstwo, ktdre trzeba uzna¢ za w mniejszym lub wigkszym stopniu
»chore”. A czy to automatycznie oznacza, ze w odniesieniu do przedsigbiorstwa
niezle prosperujacego i jako catos¢ funkcjonujacego stabilnie w swoim obszarze,
restrukturyzacja nie ma zastosowania?

¢ Nastepnie podkresla si¢, ze waznym celem restrukturyzacji jest zwigkszenie
wielkosci produkcji konkurencyjnych wyrobéw.

W istocie rzeczy, tu w zawoalowanej formie przemieszane sa dwa cele. Nalezy
zgodzi¢ si¢ z ta oczywista okolicznoscia, ze, przede wszystkim, przedsigbiorstwo
koniecznie musi uporzadkowaé produkcj¢ konkurencyjnych wyrobdw jako takich,
a dla absolutnej wigkszosci rosyjskich przedsigbiorstw jest to zadanie niezwykle
skomplikowane, nawet dzis, w warunkach ogdlnego wzrostu gospodarczego. Z
drugiej natomiast strony istnieje zapotrzebowanie na zwig¢kszenie produkcji tego
rodzaju wyrobéw. I o ile w pierwszym przypadku jakikolwiek sprzeciw wobec tak
celowego wyznacznika, jak konkurencyjno$é jest watpliwy, to cze$é druga wyraz-
nie wymaga o wiele bardziej wywazonego podejscia z catkowicie zrozumiatych
powodéw o charakterze marketingowym.

I rzeczywiscie, zwigkszenie produkcji nawet konkurencyjnych wyrobéw ma
sens tylko wtedy, kiedy warunki rynkowe na to rzeczywiscie pozwalaja 1 kiedy
takiego rodzaju strategia i taktyka beda prowadzié do poprawy sytuacji finansowe;j
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przedsigbiorstwa. Nie nalezy utrzymywac, ze przypadki odwrotne sa dzi$ rozpo-
wszechnione w rosyjskiej praktyce, ale wyroby konkurencyjne, jak wskazuja do-
$wiadczenia wielu branz i przedsigbiorstw, takze w niektérych wypadkach maja
tendencj¢ do zalegania w magazynach i blokuja $rodki obrotowe wlasnie ze wzgle-
du na ograniczony popyt na nie. Co za tym idzie, istnieje tu okreslona sfera pro-
blemowa i w tych punktach definicja wyraznie wymaga uscislenia.

e Na koniec, najmniej problematyczna, naszym zdaniem, kwestia jest zwigk-
szenie efektywnosci produkcji, poniewaz sama niejasnos¢ definicji wylacza moz-
liwos¢ jakichkolwiek sprzecznych ze soba interpretacji, oprécz, jak si¢ wydaje,
jednej. I w tym miejscu jest sens zestawienia drugiego i trzeciego czlonu definicji
w kontekscie uwag wczesniejszego punktu.

Rzeczywiscie, jesli przez pojecie efektywnosci produkcji rozumie si¢ poprawe
wskaznikéw finansowo-gospodarczych, ktéra z reguly jest zwiazana (w sensie
ekonomicznym) ze wzrostem wynikéw i zmniejszeniem towarzyszacych kosztéw,
wydatkéw i rozchodéw, to nie zawsze zwigkszanie produkcji wyrobéw prowadzi
do podwyzszenia efektywnosci produkcji. Jest tez inny, nie mniej wazny aspekt
zagadnienia, a mianowicie to, ze sama produkcja moze by¢ w wysokim stopniu
efektywna, ale marketing i zarzadzanie sprzedaza z kolei na tyle nieefektywne, ze
praktycznie marnuja wszystkie wysitki produkcji.

Podsumujmy teraz nasz punkt widzenia odnosnie do tej, mozna rzec, oficjalnej
definicji restrukturyzacji, dwoma spostrzezeniami. Rzecz nawet nie w tym, ze, jak
prébowalismy pokaza¢, sama definicja jest niedoskonala i obarczona powaznymi
bledami, bo w koncu to samo mozna by powiedzie¢ o kazdej definicji. Problem
tkwi gdzie indziej. Podana w oficjalnym dokumencie Ministerstwa Gospodarki
definicja wyraznie, dokladnie i twardo jest ukierunkowana wiasnie na duze przed-
sigbiorstwa, ktérym akurat potrzebne jest przede wszystkim finansowe uzdrowie-
nie, wzrost produkcji konkurencyjnych wyrobdéw i, oczywiscie, zwigkszanie wiel-
kosci ich produkcji wraz z odpowiednim zwigkszeniem efektywnosci produkcji. I
wlasnie to calkowicie oczywiste ukierunkowanie definicji ostro zaw¢za granice
efektywnego wykorzystania restrukturyzacji jako podejscia.

Nastepna w naszej analizie jest definicja, ktéra podaja autorzy nie tylko dobrze
znanej i jednej z najpopularniejszych monografii dotyczacej restrukturyzacji w
Rosji, ale takze, co jest szczegdlnie wazne, profesjonalisci, ktérzy zrealizowali
wiele projektéw restrukturyzacyjnych i programéw w praktyce w tak wyjatkowo
waznej dziedzinie naszego przemystu, jaka jest przemyst gazowy. Mowa o defini-
cji, ktéra podaja I.I. Mazur i W.D. Szapiro: ,,Czym jest projekt restrukturyzacji
przedsiebiorstwa lub firmy (Corporate Structural Reorganization Project [dalej —
CSRP])? Projekt restrukturyzacji (CSRP) jest to projekt dotyczacy doprowadzenia
warunkéw funkcjonowania firmy do zgodnosci ze zmieniajacymi si¢ warunkami
rynku i wypracowana strategia jej rozwoju’ [3].
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Nie bedziemy zwraca¢ uwagi na oczywisty fakt, ze autorzy podaja swoja defi-
nicj¢ poprzez organizacj¢ projektu restrukturyzacji, poniewaz na samg istote defi-
nicji wcale to nie wptywa. Z kontekstu wynika wyraZnie to, co jest istotne — jedni z
najbardziej kompetentnych w tej kwestii badacze rosyjscy bardzo precyzyjnie defi-
niuja restrukturyzacje jako instrument stuzacy do swego rodzaju ,.dostrojenia”
warunkéw funkcjonowania firmy do zmieniajacych si¢ warunkéw rynku i wypra-
cowanej strategii rozwoju. I ten punkt widzenia, naszym zdaniem, wymaga szcze-
gblnego potraktowania.

Mazur i Szapiro podkreslaja swoja definicja nie zwyczajny i nie czysto instru-
mentalny charakter restrukturyzacji (pod tym wzglgdem praktycznie jednomysini
sq wszyscy autorzy), ale wyodr¢bniajg przede wszystkim wewnetrznie przynalezna
danej kategorii ceche: restrukturyzacja moze by¢ uwazana za taka tam, wtedy i na
tyle, gdzie, kiedy i na ile wyraznie wyznaczona jest nowa strategia rozwoju firmy i
maja miejsce zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania firmy w rynkowym otocze-
niu. A to z kolei oznacza, Ze autorzy wyraznie traktuja restrukturyzacje wylacznie
jako instrument przeksztalcen strategicznych. Rozpatrzmy to dokladnie;j.

Odpowiedzmy przede wszystkim na pytanie, czy rzeczywiscie wewngtrzne
zmiany firmy moga by¢ rozpatrywane jako strategiczne. Odpowiedzi na to pytanie
dosé¢ jednoznacznie udzielaja prace klasykéw strategicznego planowania i zarza-
dzania [1; 2], a przedstawia si¢ ona nastgpujaco: do najbardziej fundamentalnych
strategicznych sfer dziatalnosci firmy naleza przede wszystkim takie dziedziny, jak
stworzenie i wprowadzenie na rynek zupelnie nowych towaréw i ustug, wejscie na
nowe dla firmy rynki i zmiana wewnetrznych struktur firmy, w sposéb istotny
zmieniajacych charakter, celowa orientacj¢ i baz¢ metodyczna funkcjonowania
firmy i jej podstawowych dzialéw. A zatem sama koncepcja Mazura i Szapiro cal-
kowicie wpisuje si¢ w kontekst wspdlczesnych wyobrazen o zmianach strategicz-
nych, a stwierdzenie, ze restrukturyzacja jest instrumentem przemian strategicz-
nych dziatalnosci firmy, w zadnym stopniu nie jest sprzeczne z metodologia za-
gadnienia oraz z rzeczywista praktyka.

Inny, jak nam si¢ wydaje, wazny wniosek wynikajacy z analizy tej definicji, to
nierozerwalny zwiazek restrukturyzacji ze zmieniajacymi si¢ warunkami funkcjo-
nowania firmy na rynku. Przykladowo, jesli restrukturyzacja ,,doprowadza warunki
funkcjonowania firmy do zgodnosdci ze zmieniajacymi si¢ warunkami rynku”, to
pierwsze pytanie, jakie si¢ nasuwa, brzmi nastgpujaco: w jaki sposéb ta cz¢sé defi-
nicji jest powiazana ze strategia jako catoscia? To zrozumiale, dlaczego pytanie
nalezy postawi¢ tak wiasnie: w koncu kazda rozsadnie wypracowana strategia
przede wszystkim powinna uwzgledniaé te wlasnie warunki! Stad pytanie, czy nie
ma tu swoistego ,,logicznego podwdéjnego liczenia®? Naszym zdaniem, to wlasnie
dazenie autoréw do zwigztosci definicji, ktdrej nalezaloby tylko przyklasnaé, pro-
wadzi do wiadomego zagmatwania. I odpowiednio wysunigte wyzej przypuszcze-
nie, ze restrukturyzacja jest instrumentem czysto strategicznego zastosowania, be-
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dzie wyraznie ,jednostronne”. Naszym zdaniem, Mazur i Szapiro tak naprawde
zdefiniowali dwie sfery wykorzystania tego instrumentu, a mianowicie:

» Mowa tu przede wszystkim o restrukturyzacji jako instrumencie dostosowa-
nia dzialalnosci firmy do wypracowanej strategii (a ta z definicji powinna w takim
czy innym stopniu uwzglegdnia¢ zmieniajace si¢ warunki rynku).

» Restrukturyzacja moze by¢ wykorzystana réwniez wtedy, kiedy pewne istot-
ne zmiany warunkéw rynkowego funkcjonowania firmy wymagaja stosownego
reformowania jej dzialalnosci, chociaz nie przewiduja realizacji jakich§ nowych
strategicznych zamierzen.

Gdyby przyja¢ ten punkt widzenia, to definicja Mazura i Szapiro zyskataby
rzeczywista petnosé i kompleksowos¢ oraz traktowalaby restrukturyzacje jako
dosy¢ uniwersalny instrument reformowania, niewatpliwie sytuacyjny ze swej
natury, i w tym znaczeniu efektywny, jak to si¢ zwyklo méwié, ,,zaleznie od sytu-
acji”. A tak wlasnie jest w praktyce.
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BUSINESS RESTRUCTURING
AS A STRATEGIC TRANSFORMATION INSTRUMENT

Summary

The paper presents significant limitations of the commonly used theory and practice of restruc-
turing. When restructuring is oriented to streamlining or modernization and is not subject to strategic
goals, it is not satisfactory. It is crucial to connect restructuring to the company’s development strat-
egy. This is when restructuring becomes its part and instrument.
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