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PRZYCZYNY I KIERUNKI RESTRUKTURYZACJI 
PRZEDSIĘBIORSTW

Streszczenie: Dynamika zmian w koniunkturze wymusza najczęściej wdrożenia procesów 
restrukturyzacyjnych w przedsiębiorstwach. Zarówno moment, jak i zakres przyjętych dzia-
łań restrukturyzacyjnych powinien zostać odpowiednio wybrany, aby proces ten nie tylko 
umożliwiał bieżącą sanację przedsiębiorstwa, ale również i budował fundamenty pod jego 
przyszły rozwój. Niniejszy artykuł porusza właśnie tę kwestię, wskazując, iż prawidłowo 
sporządzony plan restrukturyzacji powinien, po pierwsze, zidentyfikować przyczyny kryzy-
su, a po drugie, uwzględnić zestaw działań nie tylko o charakterze naprawczym, ale również 
i prorozwojowym.

Słowa kluczowe: restrukturyzacja, przedsiębiorstwo, kryzys.

Wstęp1.	

Okres recesji lub kryzysu w gospodarce wymaga od przedsiębiorstw przyjęcia no-
wych założeń strategicznych, w tym rewizji dotychczasowych celów działalności. 
Dla niektórych przedsiębiorstw jednak jest to moment, w którym należy podjąć bar-
dziej radykalne działania w oparciu o całościowy plan restrukturyzacji. Opracowa-
nie tego planu musi poprzedzić identyfikacja przyczyn wymagających wdrożenia 
tak radykalnych kroków w przedsiębiorstwie. Ponadto niesprzyjające w tym okresie 
otoczenie skłania przedsiębiorców przede wszystkim do wdrożenia programu re-
strukturyzacji zmierzającego do przetrwania kryzysu. Przyjęcie przez przedsiębior-
ców w tym okresie krótkoterminowych celów restrukturyzacji jako nadrzędnych 
należy ocenić jako błędne. Założenia te należy zdecydowanie podważyć i w oparciu 
o badania naukowe eksponować prawidłowe długookresowe spojrzenie na to poję-
cie, co przyjęto w niniejszym artykule.

Charakterystyka pojęcia restrukturyzacji i jego zakres2.	

Pojęcie restrukturyzacji przedsiębiorstwa w literaturze przedmiotu jest już prima fa-
cie zidentyfikowane i zbadane. Liczne publikacje zarówno zachodnie, jak i polskie 



188	 Adam Kałowski 

szczegółowo podejmują kwestie tego procesu. Nie oznacza to jednak jednomyślno-
ści wśród naukowców co do charakterystyki restrukturyzacji i zgody w temacie de-
finicji omawianego pojęcia na przestrzeni lat. Liczne ujęcia bowiem w literaturze 
naukowej tworzą obraz restrukturyzacji jako wielowątkowy oraz podlegający stałe-
mu rozwojowi. Jednym ze wspólnych mianowników większości definicji pojęcia 
restrukturyzacji jest to, iż obejmuje ono wszystkie obszary (w tym: cele, funkcje, 
struktury, procesy) w przedsiębiorstwie przy założeniu różnej „głębokości” zmian. 
Ponadto sama kwestia celu restrukturyzacji nie dzieli już tak środowiska naukowe-
go, albowiem w większości przypadków uznaje się za cel restrukturyzacji budowę 
przewagi konkurencyjnej w zakresie jakościowym oraz poprawę wyników ekono-
miczno-finansowych w wymiarze ilościowym1. Wśród pozostałych, często cytowa-
nych w literaturze celów restrukturyzacji można wymienić2: zwiększenie wartości 
przedsiębiorstwa, poprawę sprawności organizacyjnej i „odchudzanie” przedsię-
biorstwa. Wracając jednak do identyfikacji tego pojęcia, wśród bogactwa definicji 
należy wyróżnić te definicje, które restrukturyzację omawiają zarówno w „szero-
kim” ujęciu3 (obejmującym całość przedsiębiorstwa), jak i w „węższym” ujęciu po-
przez pryzmat finansowy (analiza zmian w aktywach i pasywach przedsiębior-
stwa).

Typowy podział procesu restrukturyzacji polegał na wyróżnieniu dwóch typów 
procesów, a mianowicie: restrukturyzacji przedmiotowej i podmiotowej. Podział 
ten został oparty na kryterium, jakim jest kierunek głównych zmian dokonywanych 
w ramach zestawu prowadzonych działań restrukturyzacyjnych. Restrukturyzacja 
przedmiotowa polega na wprowadzeniu zmian w strukturze produktowej, sferze 
technicznej i technologicznej, a także w zasobach przedsiębiorstwa, w celu zwięk-
szenia konkurencyjności przedsiębiorstwa4. Natomiast restrukturyzacja podmiotowa 
dotyczy zmian w strukturze właścicielskiej podmiotu.

Drugą bardziej popularną klasyfikacją tego procesu jest podział na restruktury-
zacje naprawczą i prorozwojową. Obecnie w literaturze zachodniej dominuje ujęcie 
restrukturyzacji jako prorozwojowej, która wybiega poza ramy czasowe kryzysu, 
czyli ma charakter planowania długoterminowego w odróżnieniu od restrukturyza-

1 S. Slatter, Corporate recovery. A guide to Turnaround Management, Penguin Business, London, 
1984, za C. Suszyński, Restrukturyzacja, konsolidacja, Globalizacja przedsiębiorstw, PWE 2003, 
s.123; M. Rachoń, Efektywność restrukturyzacji finansowej przedsiębiorstwa, Wydawnictwo Walkow-
ska, Szczecin 2006, s. 20.

2 A. Stepniak-Kucharska, D. Stos, Restrukturyzacja przedsiębiorstwa. Przesłanki i procedury, 
Wyższa Szkoła Zawodowa w Skierniewicach, Skierniewice 2009, s. 36-37; Restrukturyzacja orga-
nizacji i zasobów kadrowych, red. S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Oficyna Wydawnicza, 
Kraków 2005, s. 17.

3 Szerokie ujęcie restrukturyzacji, dominujące w aktualnej literaturze, widać w podejściu A. Sta-
bryły, K. Wanielisty, I. Miłkowskiej, Z. Sapijaszki, C. Suszyńskiego, H. Jagody, J. Lichtarskiego. 

4 Restrukturyzacja organizacji…, s. 29.
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cji naprawczej, której celem jest osiągnięcie minimalnego poziomu płynności przed-
siębiorstwa, umożliwiającego przetrwanie kryzysu5.

Wzbogaceniem powyższej klasyfikacji procesu restrukturyzacji jest propozycja 
A. Nalepki, który w zależności od sytuacji wywołujących konieczność wdrożenia 
przedsięwzięć usprawniających oraz momentu wprowadzania zmian wyróżnia do-
datkowo następujące rodzaje restrukturyzacji6:

kreatywną – wdrażana niezależnie od zmian otoczenia,––
antycypacyjną –– − podejmowana w ramach przewidywanych zmian w otoczeniu.
Ponadto uważa on, iż restrukturyzacja kreatywna i antycypacyjna wdrażana jest 

w przedsiębiorstwach o dobrej kondycji ekonomiczno-finansowej, w celu uzyska-
nia wyższego poziomu sprawności i efektywności przedsiębiorstwa i tym samym 
podniesienia jego konkurencyjności („restrukturyzacja ofensywna” lub „restruktu-
ryzacja rozwojowa”) 7. Zdaniem autora niniejszego opracowania, podział restruktu-
ryzacji na naprawczą i prorozwojową jest wystarczający zarówno z punktu widzenia 
teorii, jak i praktyki, gdyż determinuje w sposób jasny ewentualny wybór kierunku 
wdrażanych działań, określając nie tylko możliwości przetrwania przedsiębiorstwa, 
ale również i jego potencjalny rozwój w przyszłości w okresach poprawy koniunk-
tury. Podział ten jest powszechnie stosowany i został również przyjęty w badaniach 
ankietowych autora opisywanych w dalszej części artykułu8.

Tabela 1. Zakres działań w ramach restrukturyzacji naprawczej i prorozwojowej  
w przedsiębiorstwach

Restrukturyzacja naprawcza
Restrukturyzacja  
prorozwojowaw ramach  

istniejącego potencjału
„odchudzanie”  

przedsiębiorstwa
usprawnienie zarządzania––
lepsza organizacja pracy––
obniżka kosztów––
motywacja restrukturyza-––
cyjna
doskonalenie kadr––
podniesienie jakości wyro-––
bów

likwidacja ogniw nieefek-––
tywnych
zagospodarowanie mienia ––
z udziałem osób trzecich
wyłączenie obiektów z pro-––
dukcji
zwolnienia kadrowe––
ograniczenia asortymento-––
we produkcji

rozpoczynanie nowych przedsię-––
wzięć
odnowa asortymentowa produkcji––
nowe kanały handlowe––
zdobycie nowych rynków zbytu––
postęp techniczny i technologiczny––
postęp organizacyjny––
inne działania o charakterze rozwo-––
jowym

Źródło:	D. Kowalczyk-Jakubowska, A. Malewicz, Restrukturyzacja jako technika ratowania i rozwoju 
przedsiębiorstwa, Orgmasz, Warszawa 1992, s. 19.

5 M. Rachoń, op. cit., s. 20; A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiębiorstwa. Zarys problematyki, 
PWN, Warszawa-Kraków 1999, s. 24.

6 A. Nalepka, op. cit., s. 23.
7 Ibidem.
8 Pilotażowe badanie ankietowe autor przeprowadził w okresie marzec-maj 2012 r. W badaniu au-

tor sklasyfikował jako „polskie” przedsiębiorstwa podmioty posiadające rejestrację prawną w Polsce.
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Wybór rodzaju restrukturyzacji determinuje również ściśle zakres działań re-
strukturyzacyjnych, które przedsiębiorstwo powinno aplikować, aby osiągnąć zakła-
dany cel. Przykładowe propozycje działań, z uwzględnieniem powyższego podziału 
restrukturyzacji na naprawczą i prorozwojową, zawiera tab. 1.

Przyczyny podjęcia procesu restrukturyzacji  3.	
w przedsiębiorstwie

W zależności od zidentyfikowanego rodzaju restrukturyzacji, przyczyn decyzji 
o wdrożeniu działań restrukturyzacyjnych jest, ku utrapieniu badaczy tego zjawiska, 
wiele. Podstawową przyczyną restrukturyzacji jest jednak wystąpienie „kryzyso-
wych” symptomów w przedsiębiorstwie. Guru zarządzania P. Drucker uważa, iż kry-
zys organizacji jest konsekwencją faz cyklu życia sektorów9. Zdaniem natomiast 
polskich autorów, z takim zdarzeniem w przedsiębiorstwie mamy do czynienia 
wówczas, gdy w wyniku niekorzystnych tendencji, obejmujących zdecydowaną 
część lub całość obszarów funkcjonowania, byt i samodzielność podmiotu jako ca-
łości jest zagrożony10.

Tabela 2. Podstawowe przyczyny podjęcia procesu restrukturyzacji w polskich przedsiębiorstwach 
w 2012 r.

Lp. Przyczyny Udział procentowy  
wskazań

1 Zmiany w zakresie prawa (w tym ustawodawstwie podatkowym) 25 
2 Ograniczenie poziomu konsumpcji 20
3 Wzrost konkurencji 16
4 Brak doświadczonej kadry pracowniczej 13
5 Zmiana kursów walut 10
6 Nowości w dziedzinie technologii 10

Źródło: opracowanie na podstawie badań ankietowych autora.

Wśród najczęściej wymienianych przyczyn kryzysu w przedsiębiorstwie mene-
dżerowie wskazują zazwyczaj spadek popytu/sprzedaży wywołany recesją lokalną 
bądź o charakterze regionalnym czy też globalnym. Natomiast w badaniu ankie-
towym autora, przeprowadzonym w roku 2012, czynnik ten został sklasyfikowa-
ny przez ankietowanych dopiero na miejscu drugim, tuż za zmianami w zakresie 
prawa, w tym przede wszystkim prawa podatkowego11. Istotne z punktu widzenia 

9 P.F. Drucker, Innowacja i przedsiębiorczość. Praktyka i zasady, PWN, Warszawa 1992, s. 138.
10 E. Urbanowska-Sojkin, Zarządzanie przedsiębiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Poznań 1998, 

s. 20; J. Lichtarski, O koncepcjach i metodach zarządzania w warunkach kryzysu, [w:] Strategie przed-
siębiorstw w warunkach kryzysu, red. K. Krzakiewicz, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Po-
znań 2004, s. 16; A. Nalepka, op. cit., s. 16; Zarządzanie w kryzysie: koncepcje, badania, propozycje, 
red. B. Wawrzyniak, PWE, Warszawa 1985, s. 38-39.

11 Badanie ankietowe autora.
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rozwoju polskiej gospodarki jest dalekie sklasyfikowanie czynnika „brak doświad-
czonej kadry kierowniczej” w rankingu przyczyn pogorszenia się sytuacji w przed-
siębiorstwie w badanej grupie.

Wyniki badań ankietowych autora częściowo pokrywają się również z wynikami 
badań S. Lachiewicza i A. Zakrzewskiej-Bielawskiej12 oraz A. Zelek13, wskazując, 
iż następujące czynniki najczęściej wpływają na sytuację kryzysową w polskich 
przedsiębiorstwach:

spadek popytu,––
zmiany w ustawodawstwie,––
rosnąca konkurencja (krajowa lub zagraniczna),––
zmiany w dziedzinie technologii i techniki,––
błędy w zarządzaniu wynikające z braku doświadczonej kadry.––
Identyfikacja przyczyn potrzeby wdrożenia procesu restrukturyzacji, jak już 

wcześniej podkreślono, jest tak dynamicznym obszarem, iż wymaga ciągłych badań, 
stąd nie można uznać rankingu czynników za stale obowiązujący. Wynika to oczy-
wiście z samych źródeł kryzysu, które w danym okresie dominują w gospodarce, 
albowiem każdy kryzys różni się przede wszystkim przyczynami powstania, a mniej 
symptomami jednostek mu podlegających. Albowiem w okresie 1998-201214 symp-
tom, jakim jest „spadek popytu/sprzedaży”, zdecydowanie się powtarza jako główny 
objaw kryzysu w polskich przedsiębiorstwach (por. tab. 3).

Tabela 3. Natura i główne objawy kryzysów w przedsiębiorstwach polskich w latach 1998-2002

Objawy kryzysów w okresie 1998-1999 Objawy kryzysów w roku 2002
Rodzaj symptomu % wskazań Rodzaj symptomu % wskazań
Spadek popytu/sprzedaży 34,1 Spadek popytu/sprzedaży 72,0
Zła sytuacja finansowa 21,7 Spadek przychodów ze sprzedaży 68,8
Zatory płatnicze 17,8 Spadek zysku operacyjnego 38,4
Pogarszający się wizerunek firmy 5,9 Utrata płynności finansowej 47,2
Konflikty wewnątrz organizacji 0,9 Spadek udziału w rynku 30,4
Brak zaufania załogi wobec firmy 0,7 Wzrost zapasów 17,6

Konflikty wewnątrz organizacji 1,8

Źródło:	A. Zelek, op. cit., s. 259.

Pozostałe symptomy kryzysu w przedsiębiorstwie można skonsolidować 
do dwóch, a mianowicie: pogorszenie sytuacji finansowej oraz konflikty wewnątrz 
organizacji. Niemniej jednak należy pamiętać, iż wybór odpowiedniego kierunku re-
strukturyzacji zależy od prawidłowego zidentyfikowania zewnętrznych i wewnętrz-
nych problemów przedsiębiorstwa.

12 Restrukturyzacja organizacji…, s. 26.
13 A. Zelek, Zarządzanie kryzysem w przedsiębiorstwie – perspektywa strategiczna, Orgmasz, War-

szawa 2003, s. 56.
14 Ibidem, s. 259 oraz badanie ankietowe autora, 2012 r.
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Kierunki restrukturyzacji zagranicznych  4.	
i polskich przedsiębiorstw

Duża cykliczność koniunktury została już przyjęta jako modus operandi obecnej 
gospodarki globalnej, stąd proces restrukturyzacji przedsiębiorstw w XXI w. przy-
biera formułę wszechobecną. Najbardziej elastyczne przedsiębiorstwa amerykańskie 
traktują sam proces restrukturyzacji jako szczególnie istotny plan o charakterze stra-
tegicznym, czyli długoterminowym, przekraczającym okres kryzysu15. Potwierdzają 
to również badania takich autorów, jak R. Gulami, N. Noria, F. Wohlgezogen16, któ-
rzy twierdzą, iż proces restrukturyzacji nie powinien być ograniczony wyłącznie 
do działań naprawczych, ale musi również przygotować przedsiębiorstwo do konku-
rowania w okresach następujących po kryzysie. Ponadto twierdzą oni, iż „najwięk-
sze szanse na to, by stać się liderami po kryzysie mają podmioty, które tnąc koszty, 
skupiają się na poprawie wydajności operacyjnej, jednocześnie inwestując w więk-
szym stopniu niż rywale w marketing, prace badawczo-rozwojowe i nowe aktywa”17, 
czyli stosują optymalną kombinację działań naprawczych i prorozwojowych.

Natomiast w przypadku polskich przedsiębiorców, które funkcjonują na wol-
nym rynku od przeszło dwudziestu lat, proces restrukturyzacji kojarzy się z krótko-
terminową adaptacją do nowych warunków w otoczeniu. Przede wszystkim pojęcie 
to jest ograniczane do „wąskiej” definicji, czyli ilościowej analizy aktywów i pasy-
wów w okresie bilansowania (12 miesięcy). Badania przeprowadzone przez autora 
niniejszego artykułu potwierdzają niestety brak głębokich zmian w tym zakresie, 
albowiem w badanej grupie polskich podmiotów zaobserwowano zdecydowanie 
większy udział wskazań przedsiębiorców na wybór działań o charakterze napraw-
czym (62% wskazań), czyli skierowanych wyłącznie na bieżące efekty restruktu-
ryzacji (rys. 1)18. Można więc na tej podstawie wnioskować, że między polskimi 
przedsiębiorstwami a otoczeniem istnieje jednokierunkowe sprzężenie, polegają-
ce na adaptacji, a nie kreowaniu warunków w otoczeniu. Przedsiębiorstwa polskie 
uczestniczące w badaniu autora dość przewidywalnie wskazywały podstawowe 
działania wybierane w planie restrukturyzacji, czyli: redukcje kosztów zatrudnienia 
(35% wskazań) oraz redukcje pozostałych kosztów (34% wskazań).

15 M. Rachoń, op. cit., s. 17.
16 R. Gulami, N. Noria, F. Wohlgezogen, Kto i jak wygrywa w trudnych czasach, „Harvard Busi-

ness Review Polska”, czerwiec 2010, s. 62 – badania dotyczące wyborów strategii i wyników przedsię-
biorstw podczas trzech ostatnich globalnych recesji gospodarczych (kryzysu z roku 1980, spowolnienia 
z roku 1990 i krachu z roku 2000). Badaniem objęto 4700 spółek publicznych. 

17 R. Gulami, N. Noria, F. Wohlgezogen, op. cit., s. 63.
18 Badanie autora zostało przeprowadzone wśród słuchaczy Podyplomowych Studiów w Szkole 

Głównej Handlowej w Warszawie oraz we współpracy z Agencją Restrukturyzacji Przemysłu. 
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Działania 
prewencyjne; 62%

Działania 
prorozwojowe; 12%

Działania mieszane; 
26%

Rys. 1. Preferencje działań w procesie restrukturyzacji polskich przedsiębiorstw

Źródło: opracowanie na podstawie badań ankietowych autora.

Natomiast te przedsiębiorstwa, które własny plan restrukturyzacji opierały wy-
łącznie na działaniach o charakterze prorozwojowym (12% wskazań) albo miesza-
nym (26% wskazań), wskazywały na następujące działania: rozwój produktu (41% 
wskazań), dywersyfikacja (32% wskazań), inwestycje w nowe aktywa (19% wska-
zań), rozwój rynków (8% wskazań).

Niestety, zarówno badania takich autorów, jak M. Rachoń, R. Gulami, N. Noria, 
F. Wohlgezogen, jak i autora niniejszego opracowania wskazują na istotne różnice 
w podejściu do procesu restrukturyzacji przedsiębiorstwa w zachodnich i polskich 
podmiotach. Jednak fakt, iż aż 38% pytanych w badaniu ankietowym autora wska-
zuje na wybór kierunku prorozwojowego lub mieszanego w procesie restruktury-
zacji, wyzwala pewien optymizm co do przyszłej pozycji konkurencyjnej polskich 
przedsiębiorstw.

Podsumowanie5.	

Duża cykliczność zmian w koniunkturze gospodarki globalnej zmusza przedsiębior-
stwa do wdrożenia działań adaptacyjnych o charakterze zarówno krótko-, jak i dłu-
goterminowym. Oczywiście wyzwania rozwojowe dotyczą jedynie podmiotów 
umiejących w okresie trwania kryzysu dokonać takich działań, które nie tylko umoż-
liwią przetrwanie kryzysu, ale również przygotują je do sukcesu w okresach boomu 
gospodarczego. Podstawą opracowania planu restrukturyzacji w przedsiębiorstwie 
musi być jednak identyfikacja przyczyn kryzysu w otoczeniu zewnętrznym i we-
wnętrznym. Dopiero potem można przystąpić do wytyczania kierunków restruktu-
ryzacji. Jak wskazują przytoczone w artykule badania, proces restrukturyzacji powi-
nien być optymalną kombinacją działań o charakterze zarówno naprawczym, jak 
i rozwojowym. Taka kombinacja umożliwia nie tylko przetrwanie kryzysu (cel krót-
koterminowy), ale również osiągnięcie silnej przewagi konkurencyjnej w przyszło-
ści (cel długookresowy). Wnioski z badań w niniejszym artykule w sposób dość de-
finitywny wskazują, iż przedsiębiorstwa zachodnie, w szczególności amerykańskie, 
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doskonale potrafią planować działania w dłuższym okresie niż kryzys, polskie zaś 
jako cel restrukturyzacji przyjmują wyłącznie działania naprawcze ukierunkowane 
na przetrwanie kryzysu. Przyjęcie przez polskie przedsiębiorstwa krótkotrwałych 
planów naprawczych uniemożliwi im osiągnięcie lepszych wyników w okresach na-
stępnych i naraża na zwiększoną konkurencję ze strony tych podmiotów, które po-
trafią wyprzedzać zmiany w otoczeniu.
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REASONS AND DIRECTIONS OF CORPORATE RESTRUCTURING

Summary: Dynamic changes in the economic surrounding in a free market economy 
enforce a rule to implement the restructuring process in enterprises. The moment and the 
direction of restructuring actions should therefore have a planning horizon not limited to the 
duration of the crisis, but also anticipated further into the future. This article addresses these 
issues by pointing out that the restructuring process should include not only a set of actions  
of a recovery, but also pro-development, taking into account future economic improvement.

Keywords: corporate restructuring, economic crisis, enterprise.


