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Restrukturyzacja procesow biznesowych

Stowa kluczowe
restrukturyzacja — procesy biznesowe

Streszczenie
Restrukturyzacja proceséw biznesowych jest metoda dostosowania dziatan wykonywanych w przedsig-
biorstwie do zmian zachodzacych w otoczeniu. W artykule przedstawiono istotg restrukturyzacji przedsig-
biorstw ze szczegdlnym uwzglednieniem metod restrukturyzacji proceséw. Dokonano charakteryzacji BPR
oraz przedstawiono korzys$ci wynikajace z wdrozenia tej metody restrukturyzacji.

1. Wstep

Wspotczesnie funkcjonujace przedsigbiorstwa powinny w sposob ciagly analizowa¢ otoczenie
aby w sposob elastyczny dostosowywac si¢ do zmian w nim zachodzacych. Brak ciaglo$ci zmian
w przedsigbiorstwie powoduje znaczny rozdzwigk pomigdzy wymaganiami stawianymi przez
otoczenie a mozliwos$ciami organizacji. Wowczas to konieczne staje si¢ przeprojektowanie funk-
cjonowania organizacji. W takim przypadku restrukturyzacja organizacji powinna mie¢ charakter
radykalny, aby jak najszybciej zniwelowac réznice migdzy otoczeniem a przedsigbiorstwem.

2. Restrukturyzacja

Przedsigbiorstwa dziatajac w zmiennym otoczeniu powinny w sposob kompleksowy odczytywaé
wszelkie sygnaty o zmianach w nim zachodzacych. Zwiazki z otoczeniem i wewngtrzne procesy
dzialalnos$ci sg gtéwnym zroédtem zmian zachodzacych w przedsigbiorstwie. Nadazajac za zmia-
nami zachodzacymi w otoczeniu i absorbujac zmiany wewnetrzne, kazda organizacja stara si¢
zachowac ciaglos¢ i stabilno§¢'. Obserwacja otoczenia, w ktorym dziata przedsigbiorstwo pozwala
z odpowiednim wyprzedzeniem reagowac na wszelkie turbulencje w nim zachodzace, aby w sposob
ciagly utrzymac przewage konkurencyjna. Przedsigbiorstwa, aby przetrwac i utrzymac si¢ na rynku,

* mgr, Wydziat Inzynierii Produkcji, Politechnika Warszawska
! Grudzewski W.M., Hejduk LK., Restrukturyzacja firmy jako kierunek wzrostu jej wartosci, w: Herman A., Szablewski A.,
(red), Zarzqdzanie wartosciq firmy, POLTEX, Warszawa 1999, s. 179.
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musza przewidywac i trafnie ocenia¢ swoja sytuacje, tj. zdolnos¢ efektywnego dziatania i zdolnos¢
rozwoju w stale zmieniajacym sie otoczeniu’. Tak wigc rozwoj przedsigbiorstwa wynika zaréwno
z uwarunkowan zewngtrznych zwiazanych z koniecznoscia sprostania coraz to nowym wyzwaniom
otoczenia, jak rowniez z naturalnych, wewnetrznych potrzeb przedsigbiorstwa’.

Kumulacja zmian w kazdym ze sktadnikéw otoczenia powoduje, ze przedsigbiorstwa sa niedosto-
sowane do oczekiwan zglaszanych przez klientoéw oraz rosnacych wymagan konkurencji. Takie
zachowanie w pewnym momencie powoduje konieczno$¢ dokonania radykalnej poprawy dziatalnos-
ci aby powrdci¢ do stanu rownowagi organizacyjnej. W przypadku znacznego nasilenia si¢ nieko-
rzystnych oddziatywan zewngtrznych i wewnetrznych, dotychczas stosowane typowe przedsigwzig-
cia usprawniajace, majace posta¢ zmian stopniowych, okazuja si¢ niewystarczajace. Ujawnia si¢
wowczas gwattowna potrzeba przeprowadzenia przez kierownictwo catego pakietu zdecydowanych
zmian, okre$lanych jako restrukturyzacja przedsigbiorstwa®.

Restrukturyzacja to ogoét dziatan zmierzajacych do najbardziej efektywnego dostosowania
organizacyjnego, ekonomicznego i technicznego przedsigbiorstwa odpowiadajacych celom posta-
wionym przed tym przedsigbiorstwem’.

Zatem restrukturyzacj¢ nalezy traktowaé jako przebudowg czy rozbudowe istniejacej struktury
przedsigbiorstwa, a nie proces tworzenia jej od nowa.

Sam proces restrukturyzacji polega na’:

— tworzeniu nowej strategii przedsigbiorstwa,

— przebudowie dotychczasowych lub budowa nowych struktur przedsigbiorstwa i zasad jego funk-
cjonowania,

— dostosowywanie liczby i kompetencji pracownikoéw do tej nowej strategii przedsigbiorstwa,

— wdrazanie i utrwalanie nowego sytemu funkcjonowania przedsigbiorstwa, zapewniajacego reali-
zacje jego strategii.

Restrukturyzacja przedsigbiorstwa winna by¢ zmiana o charakterze radykalnym i dotyczy¢
systemu zarzadzania, techniki, technologii, zasobow finansowych i ludzkich oraz jego statusu
organizacyjno-prawnego, tak, aby przedsigbiorstwo moglo realizowa¢ postawione przed nim cele’.

3. Restrukturyzacja proceséw

Procesowe podejscie do zarzadzania jest postrzegane juz nie jako moda, lecz jako jeden z glow-
nych trendow w zakresie metod skutecznego zarzadzania®, ktory zaktada konieczno$¢ odejécia
od funkcjonalnego podziatu pracy na rzecz koncentracji na zadaniach wykonywanych w poszcze-
golnych obszarach organizacji. Kluczowymi elementami w zarzadzaniu procesami sa same proce-
sy, dlatego przed zmiana struktury organizacyjnej nalezy dokona¢ restrukturyzacji funkcjonujacych
w przedsigbiorstwie procesow.

Ta metoda restrukturyzacji wiaze si¢ z zasadnicza zmiana zasad funkcjonowania struktury firmy.
W miejsce funkcji zaktadéw produkcyjnych lub lokalnych rynkéw podstawowego znaczenia nabie-
raja procesy’. Chodzi jednak o to, aby tej formie usprawniania organizacji podda¢ 20% najistot-

2 Filipczuk J., Adaptacyjnosé polskich przedsiebiorstw w warunkach transformacji systemowej, Oficyna Wydawnicza Wyz-
3szej Szkoty Handlu i Prawa im. Ryszarda Lazarskiego w Warszawie, Warszawa 2005, s. 12.

Op.cit. s. 58.
4 Lisinski M., Ostrowski B., Lean management w restrukturyzacji przedsiebiorstwa, Antykwa, Krakéw-Kluczbork 2006, s. 21.
* Grudzewski W. M., Hejduk 1. K., Projektowanie systeméw zarzqdzania, Difin, Warszawa 2001, s. 256.
¢ Nalepka A., Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Zarys problematyki, PWN, Warszawa 1999, s. 21.
" Lisinski M., Ostrowski B., Lean management w restrukturyzacji przedsiebiorstwa, Antykwa, Krakéw-Kluczbork 2006, s. 25.
8 Kowalczewski W., Nazarko J., (red), Instrumenty zarzqdzania wspélczesnym przedsiebiorstwem, Difin, Warszawa 2006, s. 99.
Brzeziniski M., (red), Wprowadzenie do nauki o przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa 2007, s. 37.
° Grudzewski W.M., Hejduk LK., Projektowanie systemow zarzqdzania, Difin, Warszawa 2001, s. 264.

706



Krakowska Konferencja Mtodych Uczonych 2009

niejszych procesow, ktore w 80% decyduja o efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa czy
instytucji'’. Ta radykalna metoda restrukturyzacji, polegata na wyeliminowaniu dotychczasowych
procesOw i zastapieniu ich catkowicie od nowa zaprojektowanymi, zastapiono podejsciami bardziej
ewolucyjnymi. Wspomniane podej$cie polega na zarejestrowaniu istniejacego przebiegu czynnosci
i nastgpnie poddaniu ich usprawnieniu z zastosowaniem zasady stopniowej eliminacji operacji nie
tworzacych wartosci''.

W.M. Grudziewski i I.K. Hejduk wymieniaja nastepujace etapy restrukturyzacji'*:

— analize, ktora polega na identyfikacji i odwzorowaniu (mapping) kluczowych proceséw zacho-
dzacych w firmie i identyfikacji dziatan prowadzacych do najwigkszego przyrostu wartosci,

— modernizacjg struktury, ktéra polega na budowaniu struktur wokoél proceséw, ograniczajac
funkcjonalng specjalizacje i eliminujac organizacyjne podziaty ciagdéw dziatan sktadajacych sig
na proces oraz eliminujac poprzez wypchnigcie na zewnatrz, dziatania nie przydajace wartosci
produktowi lub przydajace jej w matym stopniu, takie jak magazynowanie, manipulacje, oczeki-
wanie czy transport,

— zapewnienie warunkéw motywacji uczestnikow organizacji do dziatan maksymalizujacych
satysfakcj¢ nabywcow korzystajacych z rezultatow procesé6w. Chodzi o pomiar efektow, ustale-
nie odpowiedzialnosci za nie i zaprojektowanie odpowiednich bodzcow.

Efektem tak przeprowadzonej restrukturyzacji jest splaszczenie struktury, nadanie jej formy
,»poziomej”, ,,odchudzenie” firmy poprzez eliminacj¢ dziatan mniej istotnych.

4. Metody restrukturyzacji procesow

Podstawowe znaczenie w wyborze metody restrukturyzacji proceséw ma dostosowanie taktyki
usprawnien, w jakich dziala dana organizacja. Dlatego tez z perspektywy historycznej mozemy
wyrdézni¢ dwie odmiany restrukturyzacji procesow':

— restrukturyzacja tagodna,
— restrukturyzacja fagodna.

4.1. Restrukturyzacja tagodna

Restrukturyzacja tagodna pozwala stopniowo, drobnymi krokami osiagnaé postgp techniczny
i organizacyjny w granicach 5-10% rocznie'*.

Restrukturyzacja tagodna polega na zarejestrowaniu istniejacych przebiegdw czynnosci a nastep-
nie poddaniu ich usprawnieniu z zastosowaniem zasady stopniowej eliminacji operacji nietworza-
cych wartosci. Zaktada si¢ ciagle doskonalenie proceséw, co zmienia ich przebieg stopniowo.
Celem takiego zabiegu jest uzyskanie efektu nawyku ciaglego doskonalenia wszystkich obszarow
dziatania organizacji przez wszystkich jej cztonkdéw. Restrukturyzacja tagodna, w przeciwienstwie
do restrukturyzacji radykalnej, wydtuza proces dochodzenia do nowej rzeczywistosci, generuje
mniejsze relatywnie efekty w postaci obnizki kosztow, poprawy jakos$ci oraz zwigkszenia szybkos-
ci i wydajnosci. Jednoczes$nie takie postgpowanie umozliwia stopniowe przygotowanie si¢ pracow-
nikéw do realizacji organizacji procesowej'’.

" Durlik I., Reengineering i technologia informatyczna w restrukturyzacji proceséw gospodarczych, Wydawnictwa Nauko-
wo-Techniczne, Fundacja Ksiazka Naukowo-Techniczna, Warszawa 2002, s. 111.

" Grajewski P., Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 100-101.

2 Grudzewski W.M., Hejduk 1.K., Projektowanie systemow zarzqdzania, Difin, Warszawa 2001, s. 264.

"* Grajewski P., Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 100.

" Durlik 1., Restrukturyzacja proceséw gospodarczych, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1998, s. 47.

'3 Grajewski P., Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 101.
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4.2. Restrukturyzacja radykalna

Restrukturyzacja radykalna oparta jest na koncepcji reengineeringu, a jej zwolennicy twier-
dza, Ze jej celem jest osiagnigcie 2 razy wigkszej produkcji przy obnizeniu zatrudnienia o potowe
i wzroscie ptac o 100%, przy tym samym zaangazowanym kapitale.

Ten rodzaj restrukturyzacji jest realizowany przez dokonywanie zmian w wielu dziedzinach
dziatalno$ci biznesowej przedsigbiorstw przy koncentracji wysitku organizatorskiego na badaniu
wymagan klientow i ich najlepszym zaspokajaniu oraz jednoczesnym stwarzaniu najlepszych
mozliwos$ci do osiagnigcia wynikoéw ekonomicznych i zysku w skali firmy jako catosci, a nie w ska-
li poszczegblnych operacji.

Radykalna zmiana w organizacji polega na glebokim przeprojektowaniu i modernizacji szeroko
pojetych procesow. Gtownie chodzi o procesy zaspokajania potrzeb klientow zewngtrznych i we-
wnetrznych. Procesy te musza by¢ catkowicie przeprojektowane i przystosowane od najefektyw-
niejszego wykorzystania techniki informacyjnej, a rownolegle musza ulec przebudowie zasady
zarzadzania personelem, metody motywacji i szkolenia. Tak pojmowana restrukturyzacja, majaca
charakter strategiczny przy nieznacznie wyzszych nakladach inwestycyjnych niz w restrukturyzacji
tagodnej, daje rezultaty kilkakrotnie wyzsze'.

Zestawienie restrukturyzacji radykalnej i ewolucyjnej zostato przedstawione w tabeli. 1.

Tabela 1. Zestawienie radykalnej i fagodne;j restrukturyzacji procesow
Table 1. Composition radical and gentle process restructuring

Analizowane cechy

Restrukturyzacja radykalna

Restrukturyzacja lagodna

Zakres zmian

Przedmiot zmian

Obszar projektowania
Czas zmiany i wdrazania

Poziom ryzyka zwiazany
z wdrozeniem

Zaangazowanie pracownikow
Inicjatorzy zmian

Zmiana radykalna — skok ilosciowy
Wszystkie procesy

Proces jako punkt wyjscia zarbwno
dla przebiegu, jak i ksztaltowania
struktur

Horyzont zmiany — od krotkiego
do $redniego

Celem prac projektowych jest osiag-
nigcie maksymalnej efektywnosci;
ryzyko — wysokie

Udziat pracownikow

ograniczony — znaczaca rola
ekspertow zewngtrznych

Zmiana wychodzi od kierownictwa

Zmiana stopniowa

Wszystkie procesy

Dotychczasowe funkcje i/lub procesy
Horyzont ulepszen — dhugi
Indywidualne, ciagle uczenie sig przy-
nosi udoskonalenie dotychczasowych
procesow funkcji; ryzyko — niskie

i umiarkowane

Wszyscy pracownicy wlaczeniu

do procesu tworzenia i ewolucyjnego
udoskonalania nowych rozwigzan

Zmiana wychodzi od wszystkich
pracownikoéw

Zrodto: Grajewski P., Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 101

5. Charakterystyka BPR jako metody radykalnej restrukturyzacji

Reengineering, okreslany w terminologii polskiej jako techniczna reorganizacja procesow dzia-
lania, jest podejsciem, wedtug ktorego celem jest wprowadzanie usprawnien, a wigc i przeprojekto-
wanie organizacji'’. Zdaniem twoércow koncepcji, reengineering to fundamentalne przemyslenie
od nowa i radykalne przeprojektowanie proceséw w firmie, prowadzace do dramatycznej (przeto-
mowej) poprawy (...) osiaganych wynikow takich jak koszty, jakosé, serwis i szybkos¢'®. Koncep-
cja BPR podpowiada, co trzeba zrobi¢ w celu zdobywania ciaglej przewagi nad konkurentem; mowi

' Durlik 1., Restrukturyzacja proceséw gospodarczych, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1998, s. 47-48.
'7 Grajewski P., Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 98.
'® Hammer M., Champy J., Reengineering w przedsigbiorstwie, Warszawa 1996, s. 16.

708



Krakowska Konferencja Mtodych Uczonych 2009

o konieczno$ci dokonywania radykalnej zmiany w strategii konkurencyjnej, stawianiu na pierw-
szym miejscu klienta oraz czasu'’. Cel ten mozna zatem osiagna¢ dzigki poprawie wynikow funk-
cjonowania organizacji, wyrazonych maksymalizacja wartoSci dodanej zawartej w poszczegolnych
operacjach procesow. Warto$¢ ta wzrasta w wyniku reorganizacji procesow, ukierunkowanej gtow-
nie na minimalizacj¢ wszelkich elementow, zbgdnych z punktu widzenia kreowania tej wartosci.

Wspotczesny $wiat biznesu wymaga, aby projektowac firm¢ w mysl zasady, zgodnie z ktora
zadania nalezy tak zunifikowac, aby powstaty z nich spojne procesy. Zdaniem M. Hammera to wias-
nie zarzadzanie procesowe skupiajace si¢ na podstawowym dzialaniu na rzecz klienta stanowi wa-
runek powodzenia dokonywanych zmian w przedsigbiorstwie. Nalezy stwierdzi¢, ze najwazniejsza
przestanke rozwoju metod i technik reengineeringu uwaza si¢ nie radykalizm zmian, cho¢ od tego
nalezy wyjs¢, lecz skoncentrowanie si¢ na stworzeniu efektywnych procesow.

Podstawowym elementem wokot ktorej budowana jest idea reengineeringu sa klient i proces.
Tak wigc, BPR definiowany jest jako radykalna zmiana dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, zorientowa-
na na przeobrazenie glownego procesu lub proceséw w przedsigbiorstwie, ktdra zapewni finalne-
mu klientowi maksymalna korzy$¢ i zadowolenie. Przedsigbiorstwo dzigki reengineeringowi uczy
si¢ elastycznosci, zrozumienia procesu np. obstugi klienta oraz nowej organizacji pracy rozumianej
jako jej wzbogacanie i rozszerzanie wokot procesu™.

6. KorzySci wynikajace z restrukturyzacji proceséw

Chcac podkresli¢ najwazniejsze korzysci wynikajace z zastosowania radykalnej restrukturyza-
cji procesow w przedsigbiorstwie nalezy wskazac trzy glowne rodzaje korzysci dla przedsigbior-
stwa i jego klientow?":

— Korzysci kosztowe - obnizenie kosztow w przedsigbiorstwie za pomocg reengineeringu wynika
z oszczednosci spowodowanych zredukowaniem liczby stanowisk pracowniczych i kierowni-
czych, zastosowaniem nowoczesnej technologii, skroceniem czasu trwania procesow, z out-
sourcingu niektorych czynno$ci do najlepszych firm lub sprzedazy sowich nadwyzek mocy
produkcyjnych,

— Korzysci jakosciowe - w reengineeringu pojecie wysokiej jakosci w przedsigbiorstwie jest defi-
niowane ogdlnie, gdyz oznacza nie tylko wysoka jako$¢ produktow lub ustug. Wysoka jakosé
to rowniez: jako§¢ wspolpracy w procesie dodawania wartosci, jakosci informacji w firmie i jej
wymiany z otoczeniem, jako$ci obstugi i wspotpracy z klientem, jako$¢ wspolpracy podwiad-
nych i przetozonych,

— Korzysci czasowe - reengineering rozpatruje kwestie czasu najczes$ciej w aspekcie skracania
i optymalizowania czasu wszystkich dziatan w procesie. Celem reengineeringu jest zaspokoje-
nie w coraz to krotszym czasie potrzeb klientow firmy, co powoduje skracanie czasu trwania
wszystkich mozliwych dziatan, skracanie okresu badan i rozwoju, projektowania cykli produk-
cyjnych i obshugi klienta.

Do dodatkowych korzysci wynikajacych z restrukturyzacji proceséw biznesowych w organizacji
nalezy zaliczy¢ trudno$ci w kopiowaniu przez konkurencjg rozwiazan procesowych stosowanych
przez organizacje.

' Krzos G., Business Process Reengineering a pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2006, s. 10.

2 Op.cit. s 16.

2! Krzos G., Business Process Reengineering a pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2006, s. 92-96.
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7. Zakonczenie

Restrukturyzacja, zwlaszcza w okresie dekoniunktury, staje si¢ sposobem na podniesienie efek-
tywnosci przedsigbiorstwa przez likwidacje¢ nieefektywnych dziatah w wykonywanych procesach.
Restrukturyzacja, w zalezno$ci od oczekiwanych rezultatdow moze mie¢ przebieg tagodny lub rady-
kalny. Radykalna restrukturyzacja z wykorzystaniem metody BPR pozwala na skokowe poprawie-
nie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.
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Business Process Restructuring

Key words
restructuring — business process
Abstract
The restructuring of business processes is the way of adaptation of works exceuted ia enterprises to the sur-
roundings changes. In the article the main aim of enterprises restructurisation was introduced particularly

focusing on the methods of processes reestructurisation. The characteristics of BPR were done and the advan-
tages made by initation of this metod were presented.
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