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Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

PRZYCZYNY I KIERUNKI RESTRUKTURYZACJI
PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: Dynamika zmian w koniunkturze wymusza najczesciej wdrozenia procesow
restrukturyzacyjnych w przedsigbiorstwach. Zar6wno moment, jak i zakres przyjetych dzia-
fan restrukturyzacyjnych powinien zosta¢ odpowiednio wybrany, aby proces ten nie tylko
umozliwial biezaca sanacj¢ przedsigbiorstwa, ale rowniez i budowat fundamenty pod jego
przyszty rozwo6j. Niniejszy artykul porusza wiasnie t¢ kwesti¢, wskazujac, iz prawidlowo
sporzadzony plan restrukturyzacji powinien, po pierwsze, zidentyfikowaé przyczyny kryzy-
su, a po drugie, uwzgledni¢ zestaw dziatan nie tylko o charakterze naprawczym, ale rowniez
i prorozwojowym.

Stowa kluczowe: restrukturyzacja, przedsigbiorstwo, kryzys.

1. Wstep

Okres recesji lub kryzysu w gospodarce wymaga od przedsi¢biorstw przyjecia no-
wych zatozen strategicznych, w tym rewizji dotychczasowych celow dziatalnosci.
Dla niektérych przedsigbiorstw jednak jest to moment, w ktorym nalezy podja¢ bar-
dziej radykalne dziatania w oparciu o catosciowy plan restrukturyzacji. Opracowa-
nie tego planu musi poprzedzi¢ identyfikacja przyczyn wymagajacych wdrozenia
tak radykalnych krokow w przedsiebiorstwie. Ponadto niesprzyjajace w tym okresie
otoczenie sklania przedsigbiorcow przede wszystkim do wdrozenia programu re-
strukturyzacji zmierzajacego do przetrwania kryzysu. Przyjecie przez przedsigbior-
cow w tym okresie krotkoterminowych celéw restrukturyzacji jako nadrzednych
nalezy oceni¢ jako btgdne. Zalozenia te nalezy zdecydowanie podwazy¢ i w oparciu
o badania naukowe eksponowa¢ prawidlowe dtugookresowe spojrzenie na to poje-
cie, co przyjeto w niniejszym artykule.

2. Charakterystyka pojecia restrukturyzacji i jego zakres

Pojecie restrukturyzacji przedsigbiorstwa w literaturze przedmiotu jest juz prima fa-
cie zidentyfikowane i zbadane. Liczne publikacje zarowno zachodnie, jak i polskie
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szczegblowo podejmujg kwestie tego procesu. Nie oznacza to jednak jednomyslno-
$ci wsrod naukowcow co do charakterystyki restrukturyzacji i zgody w temacie de-
finicji omawianego poj¢cia na przestrzeni lat. Liczne ujgcia bowiem w literaturze
naukowej tworza obraz restrukturyzacji jako wielowatkowy oraz podlegajacy stale-
mu rozwojowi. Jednym ze wspolnych mianownikow wigkszosci definicji pojecia
restrukturyzacji jest to, iz obejmuje ono wszystkie obszary (w tym: cele, funkcje,
struktury, procesy) w przedsiebiorstwie przy zalozeniu réznej ,,gtebokosci” zmian.
Ponadto sama kwestia celu restrukturyzacji nie dzieli juz tak §rodowiska naukowe-
go, albowiem w wigkszosci przypadkow uznaje si¢ za cel restrukturyzacji budowe
przewagi konkurencyjnej w zakresie jako§ciowym oraz poprawe wynikéw ekono-
miczno-finansowych w wymiarze ilosciowym!. Wérod pozostatych, czesto cytowa-
nych w literaturze celow restrukturyzacji mozna wymienic¢?: zwickszenie wartosci
przedsigbiorstwa, poprawe sprawno$ci organizacyjnej i,,odchudzanie” przedsie-
biorstwa. Wracajac jednak do identyfikacji tego pojgcia, wsréd bogactwa definicji
nalezy wyrozni¢ te definicje, ktore restrukturyzacj¢ omawiajg zarowno w ,,szero-
kim” ujeciu’® (obejmujacym catos¢ przedsigbiorstwa), jak i w ,,we¢zszym” ujeciu po-
przez pryzmat finansowy (analiza zmian w aktywach ipasywach przedsigbior-
stwa).

Typowy podziat procesu restrukturyzacji polegat na wyrdznieniu dwoch typow
proces6w, a mianowicie: restrukturyzacji przedmiotowej i podmiotowej. Podziat
ten zostal oparty na kryterium, jakim jest kierunek glownych zmian dokonywanych
w ramach zestawu prowadzonych dzialan restrukturyzacyjnych. Restrukturyzacja
przedmiotowa polega na wprowadzeniu zmian w strukturze produktowej, sferze
technicznej i technologicznej, a takze w zasobach przedsigbiorstwa, w celu zwigk-
szenia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa®*. Natomiast restrukturyzacja podmiotowa
dotyczy zmian w strukturze wtascicielskiej podmiotu.

Druga bardziej popularng klasyfikacja tego procesu jest podziat na restruktury-
zacje naprawczg i prorozwojowa. Obecnie w literaturze zachodniej dominuje ujgcie
restrukturyzacji jako prorozwojowej, ktora wybiega poza ramy czasowe kryzysu,
czyli ma charakter planowania dlugoterminowego w odréznieniu od restrukturyza-

I'S. Slatter, Corporate recovery. A guide to Turnaround Management, Penguin Business, London,
1984, za C. Suszynski, Restrukturyzacja, konsolidacja, Globalizacja przedsigbiorstw, PWE 2003,
s.123; M. Rachon, Efektywnos¢ restrukturyzacji finansowej przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Walkow-
ska, Szczecin 2006, s. 20.

2 A. Stepniak-Kucharska, D. Stos, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Przestanki i procedury,
Wyzsza Szkota Zawodowa w Skierniewicach, Skierniewice 2009, s. 36-37; Restrukturyzacja orga-
nizacji i zasobow kadrowych, red. S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Oficyna Wydawnicza,
Krakow 2005, s. 17.

3 Szerokie ujecie restrukturyzacji, dominujace w aktualnej literaturze, wida¢ w podejsciu A. Sta-
bryty, K. Wanielisty, I. Mitkowskiej, Z. Sapijaszki, C. Suszynskiego, H. Jagody, J. Lichtarskiego.

* Restrukturyzacja organizacji..., s. 29.
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cji naprawczej, ktorej celem jest osiggnigcie minimalnego poziomu ptynnosci przed-
sigbiorstwa, umozliwiajacego przetrwanie kryzysu®.

Wzbogaceniem powyzszej klasyfikacji procesu restrukturyzacji jest propozycja
A. Nalepki, ktory w zaleznosci od sytuacji wywotujacych koniecznos¢ wdrozenia
przedsiewzig¢ usprawniajacych oraz momentu wprowadzania zmian wyréznia do-
datkowo nastepujace rodzaje restrukturyzacji®:
— kreatywng — wdrazana niezaleznie od zmian otoczenia,
— antycypacyjng — podejmowana w ramach przewidywanych zmian w otoczeniu.

Ponadto uwaza on, iz restrukturyzacja kreatywna i antycypacyjna wdrazana jest
w przedsiebiorstwach o dobrej kondycji ekonomiczno-finansowej, w celu uzyska-
nia wyzszego poziomu sprawnosci i efektywnosci przedsigbiorstwa itym samym
podniesienia jego konkurencyjnosci (,,restrukturyzacja ofensywna” lub ,,restruktu-
ryzacja rozwojowa”) . Zdaniem autora niniejszego opracowania, podziat restruktu-
ryzacji na naprawczg i prorozwojowa jest wystarczajacy zarowno z punktu widzenia
teorii, jak 1 praktyki, gdyz determinuje w sposob jasny ewentualny wybor kierunku
wdrazanych dziatan, okreslajac nie tylko mozliwos$ci przetrwania przedsigbiorstwa,
ale réwniez 1 jego potencjalny rozwoj w przysztosci w okresach poprawy koniunk-
tury. Podziat ten jest powszechnie stosowany i zostal rowniez przyjety w badaniach
ankietowych autora opisywanych w dalszej czgsci artykutu®.

Tabela 1. Zakres dziatan w ramach restrukturyzacji naprawczej i prorozwojowej
w przedsigbiorstwach

Restrukturyzacja naprawcza .
w ramach ,-odchudzanie” Restrukturyzaq a
S . o prorozwojowa
istniejacego potencjatu przedsigbiorstwa
— usprawnienie zarzadzania |— likwidacja ogniw nieefek- |— rozpoczynanie nowych przedsic-
— lepsza organizacja pracy tywnych wzigé
— obnizka kosztow — zagospodarowanie mienia |— odnowa asortymentowa produkcji
— motywacja restrukturyza-| z udziatem oséb trzecich | — nowe kanaty handlowe
cyjna — wylaczenie obiektow z pro- | — zdobycie nowych rynkéw zbytu
— doskonalenie kadr dukcji — postep techniczny i technologiczny
— podniesienie jakosci wyro- | — zwolnienia kadrowe — postep organizacyjny
bow — ograniczenia asortymento- |— inne dzialania o charakterze rozwo-
we produkcji jowym

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

>M. Rachon, op. cit., s. 20; A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Zarys problematyki,
PWN, Warszawa-Krakow 1999, s. 24.

¢ A. Nalepka, op. cit., s. 23.

"Tbidem.

8 Pilotazowe badanie ankietowe autor przeprowadzil w okresie marzec-maj 2012 r. W badaniu au-
tor sklasyfikowat jako ,,polskie” przedsigbiorstwa podmioty posiadajace rejestracje prawng w Polsce.
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Wybér rodzaju restrukturyzacji determinuje rowniez Scisle zakres dzialan re-
strukturyzacyjnych, ktére przedsigbiorstwo powinno aplikowac, aby osiagna¢ zakta-
dany cel. Przyktadowe propozycje dziatan, z uwzglednieniem powyzszego podziatu
restrukturyzacji na naprawcza i prorozwojowa, zawiera tab. 1.

3. Przyczyny podjecia procesu restrukturyzacji
w przedsi¢biorstwie

W zaleznosci od zidentyfikowanego rodzaju restrukturyzacji, przyczyn decyzji
o wdrozeniu dziatan restrukturyzacyjnych jest, ku utrapieniu badaczy tego zjawiska,
wiele. Podstawowa przyczyna restrukturyzacji jest jednak wystapienie ,,kryzyso-
wych” symptomow w przedsigbiorstwie. Guru zarzadzania P. Drucker uwaza, iz kry-
zys organizacji jest konsekwencjg faz cyklu zycia sektorow’. Zdaniem natomiast
polskich autoréw, ztakim zdarzeniem w przedsicbiorstwie mamy do czynienia
wowczas, gdy w wyniku niekorzystnych tendencji, obejmujacych zdecydowana
cz¢$¢ lub catos¢ obszardw funkcjonowania, byt i samodzielno$¢ podmiotu jako ca-
toéci jest zagrozony!?.

Tabela 2. Podstawowe przyczyny podjecia procesu restrukturyzacji w polskich przedsi¢biorstwach
w2012

Udzial procentowy
Lp. Przyczyny wskazaf
1 |Zmiany w zakresie prawa (w tym ustawodawstwie podatkowym) 25
2 | Ograniczenie poziomu konsumpcji 20
3 | Wzrost konkurencji 16
4 |Brak do$wiadczonej kadry pracowniczej 13
5 |Zmiana kursow walut 10
6 |[Nowosci w dziedzinie technologii 10

Zrodto: opracowanie na podstawie badan ankietowych autora.

Wsrod najczesciej wymienianych przyczyn kryzysu w przedsigbiorstwie mene-
dzerowie wskazuja zazwyczaj spadek popytu/sprzedazy wywotany recesja lokalng
badz o charakterze regionalnym czy tez globalnym. Natomiast w badaniu ankie-
towym autora, przeprowadzonym w roku 2012, czynnik ten zostat sklasyfikowa-
ny przez ankietowanych dopiero na miejscu drugim, tuz za zmianami w zakresie
prawa, w tym przede wszystkim prawa podatkowego'!. Istotne z punktu widzenia

*P.F. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, PWN, Warszawa 1992, s. 138.

WE. Urbanowska-Sojkin, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Poznan 1998,
s. 20; J. Lichtarski, O koncepcjach i metodach zarzqdzania w warunkach kryzysu, [w:] Strategie przed-
siebiorstw w warunkach kryzysu, red. K. Krzakiewicz, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Po-
znan 2004, s. 16; A. Nalepka, op. cit., s. 16; Zarzqdzanie w kryzysie: koncepcje, badania, propozycje,
red. B. Wawrzyniak, PWE, Warszawa 1985, s. 38-39.

' Badanie ankietowe autora.
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rozwoju polskiej gospodarki jest dalekie sklasyfikowanie czynnika ,,brak do§wiad-
czonej kadry kierowniczej” w rankingu przyczyn pogorszenia si¢ sytuacji w przed-
siebiorstwie w badanej grupie.

Wyniki badan ankietowych autora czgsciowo pokrywajg si¢ rOwniez z wynikami
badan S. Lachiewicza i A. Zakrzewskiej-Bielawskiej'? oraz A. Zelek', wskazujac,
iz nastgpujace czynniki najczesciej wplywaja na sytuacje kryzysowa w polskich
przedsigbiorstwach:

— spadek popytu,

— zmiany w ustawodawstwie,

— rosngca konkurencja (krajowa lub zagraniczna),

— zmiany w dziedzinie technologii i techniki,

— bledy w zarzadzaniu wynikajace z braku doswiadczonej kadry.

Identyfikacja przyczyn potrzeby wdrozenia procesu restrukturyzacji, jak juz
wczesniej podkreslono, jest tak dynamicznym obszarem, iz wymaga ciaghlych badan,
stad nie mozna uzna¢ rankingu czynnikow za stale obowigzujacy. Wynika to oczy-
wiscie z samych zrédet kryzysu, ktore w danym okresie dominujg w gospodarce,
albowiem kazdy kryzys ro6zni si¢ przede wszystkim przyczynami powstania, a mniej
symptomami jednostek mu podlegajacych. Albowiem w okresie 1998-2012'* symp-
tom, jakim jest ,,spadek popytu/sprzedazy”, zdecydowanie si¢ powtarza jako gldéwny
objaw kryzysu w polskich przedsiebiorstwach (por. tab. 3).

Tabela 3. Natura i gldéwne objawy kryzysow w przedsigbiorstwach polskich w latach 1998-2002

Objawy kryzysow w okresie 1998-1999 Objawy kryzysow w roku 2002
Rodzaj symptomu % wskazan | Rodzaj symptomu % wskazan
Spadek popytu/sprzedazy 34,1 Spadek popytu/sprzedazy 72,0
Zta sytuacja finansowa 21,7 Spadek przychodow ze sprzedazy 68,8
Zatory ptatnicze 17,8 Spadek zysku operacyjnego 38,4
Pogarszajacy si¢ wizerunek firmy 5,9 Utrata ptynnosci finansowej 47,2
Konflikty wewnatrz organizacji 0,9 Spadek udziatu w rynku 30,4
Brak zaufania zatogi wobec firmy 0,7 Wzrost zapasow 17,6

Konflikty wewnatrz organizacji 1,8

Zrodlo: A. Zelek, op. cit., s. 259.

Pozostate symptomy kryzysu w przedsigbiorstwie mozna skonsolidowaé
do dwoch, a mianowicie: pogorszenie sytuacji finansowej oraz konflikty wewnatrz
organizacji. Niemniej jednak nalezy pamigtac, iz wybor odpowiedniego kierunku re-
strukturyzacji zalezy od prawidtowego zidentyfikowania zewnetrznych i wewnetrz-
nych problemoéw przedsigbiorstwa.

12 Restrukturyzacja organizacji. .., s. 26.

B A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsigbiorstwie — perspektywa strategiczna, Orgmasz, War-
szawa 2003, s. 56.

“Ibidem, s. 259 oraz badanie ankietowe autora, 2012 r.
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4. Kierunki restrukturyzacji zagranicznych
i polskich przedsi¢biorstw

Duza cykliczno$¢ koniunktury zostata juz przyjeta jako modus operandi obecnej
gospodarki globalnej, stad proces restrukturyzacji przedsi¢biorstw w XXI w. przy-
biera formute¢ wszechobecng. Najbardziej elastyczne przedsiebiorstwa amerykanskie
traktuja sam proces restrukturyzacji jako szczego6lnie istotny plan o charakterze stra-
tegicznym, czyli dlugoterminowym, przekraczajacym okres kryzysu'®. Potwierdzaja
to rowniez badania takich autorow, jak R. Gulami, N. Noria, F. Wohlgezogen'¢, kto-
rzy twierdza, iz proces restrukturyzacji nie powinien by¢ ograniczony wyltacznie
do dziatan naprawczych, ale musi rowniez przygotowac przedsigbiorstwo do konku-
rowania w okresach nast¢pujacych po kryzysie. Ponadto twierdzg oni, iz ,,najwigk-
sze szanse na to, by sta¢ si¢ liderami po kryzysie maja podmioty, ktore tnac koszty,
skupiajg si¢ na poprawie wydajnos$ci operacyjnej, jednoczes$nie inwestujac w wigk-
szym stopniu niz rywale w marketing, prace badawczo-rozwojowe i nowe aktywa”!”,
czyli stosujg optymalng kombinacje¢ dziatan naprawczych i prorozwojowych.

Natomiast w przypadku polskich przedsigbiorcow, ktore funkcjonujg na wol-
nym rynku od przeszto dwudziestu lat, proces restrukturyzacji kojarzy si¢ z krétko-
terminowa adaptacja do nowych warunkéw w otoczeniu. Przede wszystkim pojecie
to jest ograniczane do ,,waskiej” definicji, czyli ilosciowej analizy aktywow i pasy-
wow w okresie bilansowania (12 miesi¢ecy). Badania przeprowadzone przez autora
niniejszego artykutu potwierdzaja niestety brak giebokich zmian w tym zakresie,
albowiem w badanej grupie polskich podmiotow zaobserwowano zdecydowanie
wiekszy udzial wskazan przedsiebiorcow na wybor dziatan o charakterze napraw-
czym (62% wskazan), czyli skierowanych wylacznie na biezace efekty restruktu-
ryzacji (rys. 1)'®. Mozna wigc na tej podstawie wnioskowaé, ze miedzy polskimi
przedsicbiorstwami a otoczeniem istnieje jednokierunkowe sprzezenie, polegaja-
ce na adaptacji, a nie kreowaniu warunkoéw w otoczeniu. Przedsicbiorstwa polskie
uczestniczgce w badaniu autora do$¢ przewidywalnie wskazywaly podstawowe
dziatania wybierane w planie restrukturyzacji, czyli: redukcje kosztow zatrudnienia
(35% wskazan) oraz redukcje pozostatych kosztow (34% wskazan).

M. Rachon, op. cit., s. 17.

®R. Gulami, N. Noria, F. Wohlgezogen, Kto i jak wygrywa w trudnych czasach, ,,Harvard Busi-
ness Review Polska”, czerwiec 2010, s. 62 — badania dotyczace wybordw strategii i wynikow przedsie-
biorstw podczas trzech ostatnich globalnych recesji gospodarczych (kryzysu z roku 1980, spowolnienia
z roku 1990 i krachu z roku 2000). Badaniem obj¢to 4700 spotek publicznych.

7R. Gulami, N. Noria, F. Wohlgezogen, op. cit., s. 63.

18 Badanie autora zostato przeprowadzone wérdd stuchaczy Podyplomowych Studiéw w Szkole
Glownej Handlowej w Warszawie oraz we wspolpracy z Agencja Restrukturyzacji Przemystu.
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Dzialania mieszane;
26%

. . Dziatania
Dziatania

3 . 0,
prorozwojowe; 12% prewencyjne; 62%

Rys. 1. Preferencje dziatan w procesie restrukturyzacji polskich przedsigbiorstw

Zrodto: opracowanie na podstawie badan ankietowych autora.

Natomiast te przedsigbiorstwa, ktore wlasny plan restrukturyzacji opieraty wy-
lacznie na dzialaniach o charakterze prorozwojowym (12% wskazan) albo miesza-
nym (26% wskazan), wskazywaly na nastgpujace dziatania: rozwdj produktu (41%
wskazan), dywersyfikacja (32% wskazan), inwestycje w nowe aktywa (19% wska-
zan), rozwoj rynkow (8% wskazan).

Niestety, zarowno badania takich autorow, jak M. Rachon, R. Gulami, N. Noria,
F. Wohlgezogen, jak i autora niniejszego opracowania wskazuja na istotne réznice
w podejséciu do procesu restrukturyzacji przedsigbiorstwa w zachodnich i polskich
podmiotach. Jednak fakt, iz az 38% pytanych w badaniu ankietowym autora wska-
zuje na wybor kierunku prorozwojowego lub mieszanego w procesie restruktury-
zacji, wyzwala pewien optymizm co do przysztej pozycji konkurencyjnej polskich
przedsigbiorstw.

5. Podsumowanie

Duza cykliczno$¢ zmian w koniunkturze gospodarki globalnej zmusza przedsigbior-
stwa do wdrozenia dziatan adaptacyjnych o charakterze zarowno krotko-, jak i dtu-
goterminowym. Oczywiscie wyzwania rozwojowe dotycza jedynie podmiotow
umiejgcych w okresie trwania kryzysu dokona¢ takich dziatan, ktore nie tylko umoz-
liwig przetrwanie kryzysu, ale rowniez przygotuja je do sukcesu w okresach boomu
gospodarczego. Podstawg opracowania planu restrukturyzacji w przedsigbiorstwie
musi by¢ jednak identyfikacja przyczyn kryzysu w otoczeniu zewngtrznym i we-
wnetrznym. Dopiero potem mozna przystapi¢ do wytyczania kierunkow restruktu-
ryzacji. Jak wskazuja przytoczone w artykule badania, proces restrukturyzacji powi-
nien by¢ optymalng kombinacjg dziatan o charakterze zaréwno naprawczym, jak
i rozwojowym. Taka kombinacja umozliwia nie tylko przetrwanie kryzysu (cel krot-
koterminowy), ale rowniez osiggniecie silnej przewagi konkurencyjnej w przyszto-
sci (cel dlugookresowy). Wnioski z badan w niniejszym artykule w sposéb do$¢ de-
finitywny wskazuja, iz przedsigbiorstwa zachodnie, w szczegdInosci amerykanskie,
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doskonale potrafig planowa¢ dziatania w dtuzszym okresie niz kryzys, polskie za$
jako cel restrukturyzacji przyjmuja wytacznie dziatania naprawcze ukierunkowane
na przetrwanie kryzysu. Przyjecie przez polskie przedsigbiorstwa krotkotrwatych
planow naprawczych uniemozliwi im osiggniecie lepszych wynikow w okresach na-
stepnych i naraza na zwigkszong konkurencje ze strony tych podmiotdw, ktore po-
trafig wyprzedza¢ 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.



