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Restrukturyzacja przedsiebiorstwa
a jakosciowe paradygmaty zarzgdzania — wyniki badan
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W artykule autor ogdlnie przedstawia nadrzedne zasady zarzadzania oparte na filozofii TQM i probuje
odpowiedzie¢ na pytanie, na ile wartosci te s3 widoczne w czasach wspétczesnych. Pokazane sa przyktady
realizacji tradycyjnych zasad zarzadzania jakoscia wspotczesnie, poprzez wsparcie nowoczesnych systemow
informatycznych. Gtowne elementy artykutu koncentruja sie wokoét problematyki wptywu powszechnych
w chwili obecnej w $wiecie procesow radykalnej restrukturyzacji na kulture organizacyjna. W artykule
przedstawiono wyniki badari w tym zakresie przeprowadzone w wybranym przedsiebiorstwie farmaceutycznym.
W zatozeniu artykut ma sktania¢ do pogtebionych dyskusji w zakresie dalszego rozwoju metod zarzadzania,
ktore coraz silniej ingeruja w struktury przedsiebiorstw.
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In the article, the author presents the general management principles based on the TQM philosophy and
tries to answer the question to what extent these values are visible in modern times. The text shows
examples of the implementation of traditional quality management principles today, by supporting modern
IT systems. The main elements of the article focus around the issue of the impact of radical restructuring
processes on the organizational culture in the today’s world. The article presents the results of research in
this area carried out in a selected pharmaceutical company. The assumption is that the article is intended
to encourage in-depth discussions regarding the further development of management methods that are
increasingly interfering with company structures.

culture

Wprowadzenie

Od momentu transformacji ustrojowej w Polsce
minetly juz trzy dekady. Byl to okres, w ktérym moz-
na bylo obserwowaé¢ zmiany priorytetéw w zakre-
sie zarzadzania przedsiebiorstwami. Z pewnoscia
czynnikami, ktére wplynely na zmiane tych prio-
rytetéw w pierwszych latach po roku 1989, byly
intensywne procesy prywatyzacji przedsiebiorstw
panstwowych czy choéby rosngca rola rynkow
finansowych (w tym warszawskiej Gieldy Papie-
row Warto$ciowych w latach dziewieédziesiagtych)
[1]. Analizy dotyczace skutkéw zarzadczych pry-
watyzacji naleza juz raczej do przeszlosci z punktu

* Pracownik naukowy Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, wielolet-
ni pracownik polskich i zagranicznych przedsigbiorstw sektora energetycz-
nego, bezposrednio odpowiedzialny za procesy restrukturyzaciji organizacyj-
no-kapitafowej oraz rozwoj zintegrowanych systemoéw zarzadzania; e-mail:
piotr.bialowas@ue.wroc.pl

widzenia zasadno$ci realizacji tego typu analiz.
Bezsprzeczny jest fakt realizacji duzej liczby proce-
sow restrukturyzacji (takze w zakresie restruktury-
zacji zatrudnienia) w pierwszych latach nowego ta-
du gospodarczego. Zwrécié nalezy jednak uwage na
fakt, ze nastepne dekady funkcjonowania przedsie-
biorstw az do chwili obecnej obfitujg réwniez w te-
go typu procesy. Mozna zaryzykowac teze, ze zmie-
nity sie tylko przestanki tych proceséw, natomiast
same procesy reorganizacji wlasciwie z kazdym
rokiem zwiekszaja swoja intensywno$é¢. Do wspdt-
czesnych czynnikéw wplywajacych na ich wyste-
powanie mozna zaliczy¢ Swiatowe procesy koncen-
tracji kapitatowej (w szczegélnosci fuzje i przeje-
cia) na przykitad w sektorze energetycznym [2] czy
tez zmiane podejécia do istoty przedsiebiorstwa,
jakim w chwili obecnej jest maksymalizacja jego
wartoéci. Samo przedsiebiorstwo jest takze coraz
czesciej traktowane wytgcznie jako podmiot gene-
rujacy wolne przeplywy pieniezne, pomijajac inne
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jego funkcje. Niebagatelny wplyw na funkcjonowa-
nie przedsiebiorstw w chwili obecnej ma takze sys-
tematyczny rozwdj technologii informatycznych.
Jesli weZmiemy pod uwage dynamiczng infor-
matyzacje przedsiebiorstw wraz z upowszechnie-
niem na przyklad systeméw Customer Relationship
Management (CRM), mozemy wskaza¢, ze dziata-
nia te byly przy okazji wspélczesng — doskonalszg
forma realizacji tradycyjnych zasad zarzadzania ja-
koscig dotyczacych np. oceny satysfakcji klienta.
Systemy tego typu, pozwalajace miedzy innymi na
zaawansowane analizy satysfakcji klientéw w cza-
sie rzeczywistym, stanowia dzisiaj narzedzie, ktére
bylto trudne nawet do wyobrazenia kilka dekad te-
mu, myS$lac o realizacji jakoéciowej zasady orienta-
¢ji rynkowej. Warto dodacé, ze filozofia zarzadzania
organizacjami, szczegblnie tymi o charakterze po-
nadnarodowym, powoli zaczyna sie koncentrowac
nie na reagowaniu post factum, ale na kreowaniu
potrzeb i dopiero pdzniej na ich zaspokajaniu po-
przez wczesniej perfekcyjnie zaprojektowana ofer-
te produktowa!. Zwré6ci¢ nalezy takze uwage na
fakt, ze w obliczu zaawansowanych technologicz-
nie systemoéw informatycznych w pewnym zakresie
zdeprecjonowaly sie znormalizowane systemy za-
rzgdzania w swoich obecnych formach, a potwier-
dzeniem tego jest spadek zainteresowania ich wdro-
zeniem oraz obnizenie wartoSci samego certyfikatu
na zgodno$é¢ z norma systemu zarzadzania. Mozna
jednak postawic teze, ze zjawisko to jest niejako na-
turalne i wynika bardziej z przejmowania pewnych
funkcji systeméw znormalizowanych przez =za-
awansowane technologicznie systemy informatycz-
ne anizeli rzeczywista deprecjacja wartosci. Innym
przykladem potwierdzajgcym powyzsza teze moze
by¢ wspélczesne zaawansowane raportowanie, np.
kosztéw jakosci w ukltadzie procesowym przy po-
mocy informatycznych narzedzi klasy ERP2. Mozna
to z pewnoscig potraktowaé jako spetnienie wyma-
gan norm i zgodnosci z tradycyjna filozofia zarza-
dzania jakoScig w zakresie analizy danych. Innymi
slowy, mozna postawic¢ teze, ze zaawansowana pod
wzgledem systeméw informatycznych organizacja
komercyjna, ktérej wystepowanie jest powszechne
w nowoczesnych gospodarkach rynkowych, z zato-
zenia spelnia wiele wymagan formutowanych przez
meta-koncepcje zarzadzania, za jaka niewatpliwie
nalezy uznac filozofie TQM.

Restrukturyzacja procesow w kontekscie tradycyjnych
zasad zarzadzania

Wydaje sie, ze wspélczesna teoria zarzadza-
nia przedsiebiorstwem w kontekécie podstawo-
wych zalozen filozofii zarzadzania jakoScig jest
pelna sprzecznosci. Z jednej strony realizowane sg

1 Zakladajac intensyfikacje tego typu dziatan, niebezpiecznie
zblizamy sie do zagadnien z zakresu etyki wynikajacej z coraz wiek-
szej kontroli spoleczenstw.

2 Oprogramowanie wspomagajace dziatania przedsigbiorstw
Enterprise Resource Planning.
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z powodzeniem takie jej zaloZenia jak ocena satys-
fakcji klienta (np. wspomagana systemami infor-
matycznymi CRM) oraz dokonuje sie cigglych ana-
liz procesowych wraz z ich doskonaleniem, z dru-
giej strony analizy te prowadza do podejmowania
decyzji o wdrazaniu zmian radykalnych w posta-
ci na przyklad koncepcji wydzielenia proceséw
(outsourcingu). Wydzielenie proceséw z punktu wi-
dzenia efektywnosci przedsiebiorstwa najczesciej
jest procesem zasadnym, jednak niejako a priori
mozna powiedzieé¢, Ze narusza w spos6b niezwy-
kle radykalny najczesciej wieloletnig strukture or-
ganizacji, prowadzac zazwyczaj do silnej redukcji
zatrudnienia. Redukcja zatrudnienia, oprécz nega-
tywnych nastepstw w postaci zachwiania kultury
organizacji, implikuje z kolei ograniczenie w posta-
ci zmniejszenia naturalnego przeplywu informacji
od doswiadczonych pracownikéw w kierunku mto-
dej kadry. Obserwujac powszechne w wielu przed-
siebiorstwach zwolnienia pracownikéw z dlugim
stazem pracy, wnioskowa¢ mozna o bagatelizowa-
niu transferu kompetencji, jaki odbywa sie w przy-
padku naturalnego odchodzenia pracownikéw star-
szych z przedsiebiorstwa. W wielu firmach, dazac
do odmtodzenia kadry, zapomina sie o kosztach
zwigzanych z tym dziataniem, jak choéby koniecz-
no$¢ przeprowadzania dodatkowych szkolen. Przy
tej okazji warto zwréci¢ uwage na kolejny paradyg-
mat meta-koncepcji TQM, jakim jest priorytet w za-
kresie uczenia sie organizacji. Zasady te zresztg
uksztattowaly w duzym stopniu bardzo popularng
obecnie koncepcje zarzadzania wiedzg. W obliczu
stosunkowo tatwego pozbywania sie pracownikow
do$wiadczonych z wielu organizacji, zjawisko to
wydaje sie swego rodzaju paradoksem.

Wyniki badan przedsigbiorstwa farmaceutycznego

W $wietle opisywanego problemu ciekawe wy-
daja sie wyniki badan przeprowadzonych przez au-
tora w przedsiebiorstwie farmaceutycznym ABC?
w zakresie zmiany $wiadomosci pracownikéw
w trakcie istotnych zmian organizacyjnych. Bada-
nie ankietowe zostalo przeprowadzone w odste-
pie jednego roku. Pierwszy moment badania (n-1)
byl okresem stabilnego dziatania przedsiebiorstwa
z punktu widzenia spotecznego®. Przedsiebiorstwo
nie podejmowalo zadnych znaczacych zmian re-
organizacyjnych. Moment drugiego badania (n)
zbiegl sie ze zmiana sktadu zarzadu spétki i pod-
jeciem dzialan istotnie zmieniajacych wieloletnig
strukture organizacyjna przedsiebiorstwa. Jednym
z zadan nowego zarzadu sp6tki po podjeciu decyzji
o rozpoczeciu dziatan reorganizacyjnych bylo spo-
rzadzenie listy pracownikéw, ktérzy moga przejsé

8 Nazwa przedsigbiorstwa zostala zakodowana.

4 Abstrahuje sie w tym przykladzie od rzeczywistych przestanek
realizacji proceséw reorganizacyjnych, skupiajac sie wylacznie na
zmianie $wiadomosci pracownikéw w zakresie funkcjonowania
organizacji bez oceny zasadno$ci badz braku zasadnos$ci dzialan
reorganizacyjnych.
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na wcze$niejsza emeryture, co 4
dotyczylo w wiekszosci ka-
dry kierowniczej $redniego
i wyzszego szczebla®. Pozosta-
te dziatania charakteryzujgce

3,45
2,95

3,25
3,05

procesy reorganizacji w bada-
nej organizacji to szeroko re-
alizowane procesy outsour-

2,42

cingu, miedzy innymi w ob-
szarze stuzb utrzymania ru-
chu. Badaniu zostali poddani
ci sami pracownicy w dwo6ch
opisanych wyzej okresach.

Mieli oni odnie$¢ sie do naste-
pujacych kryteriéw, oceniajac
je w skali 1-5:

» zaangazowanie dyrektora
naczelnego w problematyke 1
jakosci (okreslone jako kryte-
rium 1),

» stosowanie/rozumienie
pojecia klient — dostawca we-
wnetrzny (kryterium 2),

» odpowiedzialno$¢ za ja-
kos¢ (kryterium 3),

s priorytet zmniejszenia kosztéw (optymalizacja
kosztéw jakosci) — (kryterium 4),

» pojmowanie roli kierownika (kryterium 5),

» dostrzeganie i usuwanie barier miedzy dziatami
firmy (kryterium 6).

Odpowiedz na poziomie 1 wskazywala na nega-
tywna ocene zjawiska, poziom 5 wskazywal na po-
zytywng ocene zjawiska wedlug danego kryterium.
Wyniki badan przedstawia wykres 1.

Mozna stwierdzié¢ ogélnie, ze dzialania restruk-
turyzacyjne sg wrazliwe z punktu widzenia wpty-
wu na kulture projakoSciowsg organizacji. Pozy-
tywny wplyw w tym zakresie zauwazono w ob-
szarze wzrostu odpowiedzialnosci za prawidlowa
realizacje proceséw oraz w obszarze racjonalizacji
kosztéw (kryteria 3 oraz 4). Wyniki badania wyda-
ja sie logiczne, bowiem gléwnym celem dzialan re-
strukturyzacyjnych jest zwiekszenie sprawnosci za-
rzgdzania oraz zmniejszenie kosztéw. Negatywny
wplyw na kulture organizacyjna zauwazono w ob-
szarze wzrostu barier miedzy dzialami firmy oraz
pogorszenie relacji miedzy pracownikami (kryte-
rium 2 oraz 5-6). Ciekawym zjawiskiem jest tak-
ze pogorszenie postrzegania dyrektora naczelnego
w jakoSciowy rozwdj organizacji (kryterium 1). Wy-
nika to prawdopodobnie z braku akceptacji ogdél-
nych dzialan realizowanych przez przedsiebior-
stwo w procesie reorganizacji. Wskazuje to na duza
role lidera w tego typu procesach.

cyjnych n-1)

5 Dzialania niezwykle charakterystyczne w pierwszych latach po
transformacji ustrojowej w wiekszosci przedsiebiorstw, w szczegdl-
nosci wérdd przedsiebiorstw prywatyzowanych. Dzialania tego typu
sg réwniez charakterystyczne w ramach tak zwanych programéw
dobrowolnych odejs¢ pracownikéw. Literatura przedmiotu wskazuje,
ze podobne dziatania towarzysza realizacji dzialan naprawczych
w przedsigbiorstwach angielskich i amerykanskich.

Zrodto: opracowanie whasne

2 3 4 5 6

Wykres 1. Oddziatywanie procesu restrukturyzacji na pracownikéw (pierwszy stupek odpowia-
da badaniu w okresie n, drugi w okresie wczesniejszym przed podjeciem dziatar reorganiza-

Podsumowanie

Oczywiste jest, ze wyniki przeprowadzonego ba-
dania stanowia bardziej przyczynek do dyskusji,
anizeli pozwalaja na jednoznaczne okreslenie do-
ktadnych zaleznosci pomiedzy procesami reorgani-
zacji a ich wplywem na ryzyka wystepowania sze-
roko rozumianych niezgodnosci w procesach pro-
dukcyjnych czy tez procesach $§wiadczenia ustug.
Poruszona problematyka wydaje sie by¢ wielo-
aspektowa, w szczeg6lnoéci w zakresie wyznacza-
nych przez przedsiebiorstwa priorytetéw. W Swie-
tle powyzszych rozwazan wydaje sie, ze za istotny
problem badawczy nalezy uzna¢ problem rzeczywi-
stego wplywu zmian reorganizacyjnych na kulture
organizacji, charakterystyczng dla meta-koncepcji
zarzadzania (TQM). Majac na wzgledzie powyz-
sze rozwazania, mozna takze powiedzie¢, ze wciaz
aktualnym problemem badawczym jest okreslenie
niejako ,optymalnego” zakresu restrukturyzaciji,
ktoéry spowoduje wzrost efektywnosci proceséw, ale
nie spowoduje przy tym efektéw negatywnych, kté-
re nie wystapityby, gdyby sam proces restrukturyza-
cji nie byt rozpoczety. Pojawia sie takze pytanie, czy
proces restrukturyzacji moze byé w ogble realizo-
wany bez jakichkolwiek negatywnych konsekwen-
cji dla organizacji w postaci pogorszenia kultury or-
ganizacyjnej. Analiza otoczenia w ostatnich latach
wskazuje, ze samo zjawisko reorganizacji przed-
siebiorstwa przestaje mie¢ charakter incydentalny
oraz charakteryzujacy sie okreslonymi przerwami
w czasie. Wiele przedsiebiorstw wydaje sie by¢ za-
rzadzanych przez permanentna restrukturyzacje,
ktéra wyznacza jego efektywnos$¢ — przykladem sg
réwnolegle prowadzone procesy polaczenia przed-
siebiorstw, podziatéw przy jednoczesnej realizacji
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koncepcji lean management. Oczywiscie nie doty-
czy to tych przedsiebiorstw, ktérych efektywnosc
wyznaczaja na przyklad wysoko zaawansowane
produkcyjne linie technologiczne.
Wieloaspektowosé poruszanej problematyki po-
twierdzaja takze doswiadczenia japonskie ostat-
nich lat. Dazenie wielu japonskich firm do rozwoju
na bazie doskonalenia proceséw bez wykorzysta-
nia koncepcji radykalnych, ze szczegdlng dbato-
$cia o jakosé, w perspektywie dlugookresowej by-
lo strategia stuszna. Strategia ta mogta by¢ realizo-
wana jednak wytacznie przy zalozeniu stosowania
podobnych priorytetéw przez innych uczestnikow
rynku. W sytuacji pojawienia sie miedzynarodo-
wych — globalnych przedsiebiorstw, ktérych stra-
tegia opierala sie na wytworzeniu produktu przy
maksymalnej rentownosci wraz z ograniczona ja-
koscia produktu, japoniskie spétki mialy proble-
my z utrzymaniem plynnosci finansowej. Przykla-
dem jest japonski koncern Nissan, niepodlegaja-
cy do roku 2008 zadnym radykalnym przeobraze-
niom strukturalnym ze szczegélnym uwzglednie-
niem proceséw outsourcingu, co bylo powszechne
w przypadku podmiotéw konkurencyjnych. Rady-
kalne dzialania podjete przez nowy zarzad koncer-
nu Nissan od roku 2008 doprowadzity do odzyska-
nia pozycji rynkowej w ostatnich latach, ale naru-
szyly wieloletnie zasady japonskiego zarzadzania
opartego na ciaglym doskonaleniu matymi kroka-
mi. W Swietle tych rozwazan niezwykle ciekawa
wydaje sie préba odpowiedzi na pytanie: jaka mo-
ze by¢ wizja rozwoju organizacji Swiatowych? Czy
nastgpi odejscie od tradycyjnych wartosci zarza-
dzania na rzecz wylacznie zarzadzania radykalne-
go? Zaleze¢ to bedzie w duzym stopniu od zacho-
wan i oczekiwan interesariuszy przedsiebiorstwa.
Powszechne tendencje w zakresie maksymalizacji

zasad neoliberalnych na rynkach $wiatowych oraz
rosngca caly czas presja na wzrost wartosci spélek
i minimalizacji kosztéw przy jednoczesnym wyko-
rzystywaniu coraz bardziej nowoczesnych narzedzi
informatycznych przez przedsiebiorstwa pozwala
jednak na przewidywanie tendencji w zakresie ra-
dykalizmu zarzadzania podmiotami.

Bibliografia

[1] Bialowas Piotr. 2008. Wybrane problemy wprowadza-
nia przedsiebiorstw na Gielde Papieré6w Wartosciowych
w kontekécie wzrostu efektywnosci ich dzialania oraz
maksymalizacji warto$ci. W Prace Naukowe AE we Wro-
clawiu. Problemy gospodarki swiatowej nr 1191, 22-31.
Wroclaw: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroclawiu.

[2] Biatowas Piotr. 2008. Problematyka restrukturyzacji oraz
wzrostu efektywno$ci przedsiebiorstwa na przykladzie
wybranych podmiotéw sektora elektro-energetycznego
w Polsce — préba podsumowania ostatnich lat reorga-
nizacji przedsiebiorstw. W Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu. Ekonomia i Miedzynarodowe
Stosunki Gospodarcze nr 12, 20-45. Wroctaw: Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

[3] Biatowas Piotr. 2015. ,The models of business organization
in the light of the privatization process on the example of
polish electricity sector”. Journal of International Studies
7(3): 234-243. DOI: 10.14254/2071-8330.2015/8-3/19.

[4] Bialowas Piotr. 2015. ,Modele restrukturyzacji organizacji
na przykladzie podmiotéw sektora energetycznego — aspek-
ty mikro i makroekonomiczne”. Materialy konferencyjne
— Konferencja Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Kry-
nica Zdréj.

[5] Bugdol Marek. 2011. ,Outsourcing a jako$¢ wyrobow”.
Problemy Jakosci 43(12): 17-20.

[6] Suszynski Cezary. 2003. Restrukturyzacja, konsolidacja,
globalizacja przedsiebiorstw. Warszawa: PWE,

[7] Urbanek Piotr. 2011. ,,Outsourcing w procesie restruktury-
zacji przedsiebiorstwa w $wietle teorii kosztéw transakcyj-
nych”. Gospodarka Narodowa (4): 69-84.

-

gospodarczych.

\&

SUPERWIKTORIA dla Warszawskiego Domu Technika NOT

Warszawski Dom Technika NOT zostal wyrézniony statuetka SUPERWIKTORIA
w konkursie Znak Jakosci Przedsiebiorcéw.

Konkurs ,Wiktoria” ma na celu upowszechnianie zasad etyki i rzetelnego wykony-
wania dzialalnodci gospodarczej, a takze wspieranie przedsiebiorczosci i inicjatyw

Wyréznienie na Gali XXII Ogélnopolskiego Plebiscytu Gospodarczego, ktéra odbyla
sie 26 pazdziernika br., z rgk Waldemara Piorka — prezesa Warszawskiej Izby Przedsie-
biorcéw, odebral prezes WDT NOT Sp. z o.0. mgr inz. Jerzy Rozek.

Zrodlo: https://enot.pl/

12
Problemy Jakosci

2019 Listopad



