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NAUKI Z KRYZYSU - EWOLUCJA STRATEGII
RESTRUKTURYZACYJNYCH

Streszczenie: Kolejne kryzysy silnie wplywaty na sposob funkcjonowania podmiotow
gospodarczych. Mimo Ze ich przyczyny i przebieg roznily si¢ od siebie, przedsigbiorstwa
zazwyczaj stosowaly ,,sprawdzone” juz kiedys$ rozwiazania. Wigkszo$¢ z nich postrzegata
zachodzace zmiany w kategorii zagrozen i podejmowata typowo defensywne dziatania re-
strukturyzacyjne. Do tego sprowadzaty si¢ w duzej mierze dwie fale restrukturyzacji w latach
1989-1992 1 1998-2002. Obecnie w dobie §wiatowego kryzysu wiele polskich firm przyj-
muje odmienne strategie restrukturyzacji. Polegaja one na poszukiwaniu nowych rynkow,
reorganizacji proceséw, zmianach asortymentu produkcji, a takze przeksztalcaniu struktury
zatrudnienia. Zrédtem odmiennych zachowan sa m.in. procesy uczenia si¢ przedsigbiorstw
i wycigganie wnioskow z sukcesoéw 1 porazek dotychczasowych restrukturyzacji.

Stowa kluczowe: restrukturyzacja, kryzys, przychody, koszty, nauka.

1. Wstep

Kryzys to moment rozstrzygajacy, punkt zwrotny, okres przetomu [Tokarski 1980,
s. 404]. Jego zrodtostow jest ztozony — w jezyku greckim krisis pochodzi od krinein
(oddziela¢), tacinskie cernere rowniez oznacza ,,0ddzielic” [Wawrzyniak 1985,
s. 10]. Nawet pobiezna analiza znaczen przypisywanych pojeciu kryzysu w réznych
dziedzinach pokazuje, ze kryzys bywa czesto taczony z szeroko pojetym rozwojem
[Glinka, Gudkova 2003, s. 115]. W jezyku chinskim termin ,,kryzys” wyrazany jest
za pomocg dwoch znakow, z ktorych jeden oznacza niebezpieczenstwo, a drugi
szans¢ [Kim 1998, s. 509]. Wedtug A. Toynbeego, histori¢ catej cywilizacji mozna
przedstawic jako ciag kryzysoéw stanowigcych wyzwania dla ludzkosci oraz reakcji
na nie. Brak niebezpieczenstw — zdaniem autora — sprzyja jedynie gnusnej bezptod-
nosci spoteczenstw [ Wawrzyniak 1985, s. 11]. Wydarzenia kryzysowe tworza punk-
ty zwrotne oraz obszary na poznawczych mapach i w pamigciowych skryptach po-
szczegdlnych wspolnot, spoteczenstw, kultur czy cywilizacji [Chmielewski 2003,
s. 7-40].
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2. Kryzysy przedsi¢biorstw

Kryzys w przedsigbiorstwie mozna rozumie¢ jako stan, ktory zagraza przetrwaniu
firmy, realizacji jej celow, ogranicza czas dostepny na podjecie dziatan zaradczych
i zaskakuje decydentow swoim pojawieniem sig, stwarzajac w ten sposob warunki
silnej pres;ji [Slatter, Lovett 2001, s. 45]. Wystgpienie sytuacji kryzysowej moze by¢
efektem czynnikdw zewnetrznych oraz probleméw wewnetrznych. Zazwyczaj firmy
staraja si¢ zawczasu przygotowac na wystapienie sytuacji kryzysowej, jednak bada-
nia pokazuja, ze ich wiasciciele i szefowie koncentruja si¢ czgsto na innych zjawi-
skach niz te, ktore pdzniej wystepuja w rzeczywistosci [Regester, Larkin 2005,
s. 145]. Podobne wnioski wysnuwa P. Senge, ktory dodatkowo wyjasnia zrodta
i przyczyny takich zachowan [Senge 2002, s. 32-36]. W efekcie przedsigbiorstwa
bardzo czgsto za pézno reaguja na pojawiajace si¢ kryzysy.

3. Restrukturyzacja

W Polsce juz w latach 70. i 80. wraz z pojawiajgcym kryzysem gospodarki planowe;j
pojawito si¢ zainteresowanie problematyka restrukturyzacji. Zaowocowato ono wie-
loma publikacjami poruszajacymi problematyke dostosowywania si¢ przedsie-
biorstw do zmian [Kozminski, Zawislak 1979; Kozminski, Obtoj 1983; Wawrzyniak
1985 iin.]. Jednak az do potowy lat 80. pojecie restrukturyzacji nie byto powszech-
nie stosowane. Eksplozja zainteresowania restrukturyzacjg nastgpita w pierwszej
potowie lat 90. XX wieku, wraz z transformacjg ustrojowa. To wtasnie doswiadcze-
nia z poczatku lat 90. wplynely na dzisiejszy sposdb ujmowania i rozumienia re-
strukturyzacji. O ile w literaturze $wiatowej restrukturyzacja byla czgsto faczona
z zagadnieniami warto$ci przedsigbiorstw [Hurry 1993, s. 69-82], o tyle w Polsce
termin ten taczono bezposrednio z transformacja systemowa [Suszynski 1999, s. 11,
44-45; Nalepka 1999, s. 7-8]. Z czasem restrukturyzacja stata si¢ synonimem zmia-
ny szerokiej, glebokiej, stosunkowo szybkiej i najczesciej o charakterze dostoso-
wawczym [Pasieczny 2005, s. 7]. Obecnie restrukturyzacja powszechnie uznawana
jest za zestaw szerokich zmian majacych na celu poprawe efektywnosci dzialania
organizacji w jednym lub (czg¢$ciej) wielu obszarach.

Biorac pod uwagg stosunek przychodow do kosztow, mozna wyrdzni¢ dziewiecé
podstawowych strategii zmian realizowanych w warunkach kryzysu (tab. 1).

Tabela 1. Podstawowe strategie w kryzysie

Przychody
Koszty Wzrost Utrzymanie Spadek
Wzrost 1. Ryzykowny nonkonformizm |2. Priorytet dla przychodéw |3. Lekcewazenie kryzysu
Utrzymanie [4. Aktywizacja zasobow 5. Niedostrzeganie kryzysu |6. Zdominowanie przez kryzys
Spadek 7. Forsowna agresja 8. Dominacja oszczednos$ci |9. Utrata zasobow

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Ad 1. W okresie kryzysu wiekszo$¢ przedsigbiorstw prowadzi dziatania defen-
sywne, obliczone na poprawe relacji przychody—koszty. Jedynie nieliczne firmy
decyduja si¢ na odmienne strategie, prowadzace do szeroko rozumianej ekspansji
rynkowej. Na tle innych takie przedsigbiorstwa wyrdzniaja si¢ swoistym nonkon-
formizmem. Do nonkonformistycznych zachowan naleza m.in. rozpoczynanie no-
wych, kapitatochtonnych inwestycji, agresywne i1 kosztowne dziatania prowadzace
do zdobywania nowych rynkéw produktowych i geograficznych, fuzje i (przede
wszystkim) przejecia.

Dziatalnos¢ prowadzaca do ekspansji w okresie kryzysu jest jednak ryzykow-
na. Ryzyko jest zwigzane przede wszystkim z dlugoscig i glebokoscig zaburzen
gospodarczych. Zagrozeniem moga by¢ nie tylko przedtuzajace si¢ spadki popy-
tu, ale rowniez perturbacje na rynkach finansowych, zatory platnicze, bankructwa
kooperantow, a takze — bedace efektem ,.kreatywnej destrukcji” — pojawiajace si¢
nowatorskie rozwigzania techniczne, rynkowe i organizacyjne, ktore catkowicie re-
konfiguruja sytuacj¢ rynkowa.

Ad 2. Strategia nadawania priorytetu przychodom jest stosunkowo rzadko sto-
sowana w czasie kryzysu. Ma ona na celu utrzymanie stabilnego poziomu przycho-
dow i udziatu w rynku, nawet za ceng wzrostu kosztow. Jest to mozliwe wowczas,
gdy firma dysponuje duzymi nadwyzkami zasobow, ktore moga by¢ wykorzystane
w czasie kryzysu, i jednocze$nie postrzega kryzys jako krotkotrwaty. Takiego po-
stepowania mozna si¢ spodziewac rowniez wowczas, gdy przedsiebiorstwo oczeku-
je wzglednie szybkiego zwrotu ze swoich obecnych, generujacych koszty dziatan.
Moga to by¢ korzysci wynikajace z wigzi kooperacyjnych, ktore udato si¢ stworzy¢
w trakcie kryzysu (z nowymi dostawcami lub odbiorcami), obstugi posprzedazowej,
przejecia kanatow dystrybucji, zrédet zaopatrzenia, zwigkszenia potencjatu innowa-
cyjnego itd. Ponadto zastosowanie takiej strategii moze by¢ uzasadnione wowczas,
gdy dzialania nakierowane na utrzymanie przychodéw owocuja jednoczesnie po-
szerzeniem bazy klientow. Pozyskanie nawet drobnych klientow w czasie kryzysu
moze okazac si¢ bardzo optacalng inwestycja na przysztosc. Jednak ryzyko zwigzane
z realizacjg strategii priorytetu dla przychodow jest bardzo duze i wigze si¢ przede
wszystkim z mozliwo$cig utraty zasobow i zachwianiem rownowagi finansowe;.

Ad 3. Strategia §wiadomego zwickszania kosztow przy jednoczesnym spad-
ku przychodoéw moze by¢ realizowana jedynie przez krotki czas i stuzy¢ wyraznie
okreslonym celom. Na przyktad moze to by¢ dokonczenie waznej z punktu widze-
nia przysztosci firmy inwestycji albo restrukturyzacja zatrudnienia. Cze$ciej jednak
dzieje si¢ tak, gdy firma nie dostrzega kryzysu lub lekcewazy go, traktujac jako nie-
grozne i przejsciowe zaburzenie dziatania rynku (zob. [Slatter, Lovett 2001, s. 52;
Ansoff 1985, s.223]). Praktyka pokazuje, ze wiele firm z opdznieniem reaguje
na sytuacje kryzysowe, bezwiednie realizujac strategi¢ lekcewazenia kryzysu. Nie-
dostrzeganie kryzysu bywa (w krotkim okresie) wygodne dla menedzerow, ale jed-
noczesnie grozne dla organizacji. Jedynie gwaltowna zmiana strategii jest w stanie
wyprowadzi¢ takg organizacj¢ z zagrozenia. Inna, cho¢ mato prawdopodobng szansa
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na przetrwanie i rozw0j takiej firmy jest nagla zmiana sytuacji zewngtrznej (np. ozy-
wienie na rynku, pojawienie si¢ inwestora, upadek najwigkszego konkurenta itd.).

Ad 4. Strategia aktywizacji zasobéw ma na celu zwigkszenie przychodow przy
ogoblnej stabilizacji poziomu kosztow. Zmianie ulega jednak struktura ponoszonych
kosztow 1 stopien wykorzystania aktywow. Firma inicjuje intensywne dzialania
proprzychodowe, np. aktywizuje prace dziatdow sprzedazy, intensyfikuje dziatania
promocyjne, prowadzi bardzo aktywna polityke cenowa. Ponadto udoskonalane
sa najwazniejsze z punktu widzenia tworzenia przychodéw procesy i funkcje or-
ganizacyjne. Niekiedy strategia ta polega na redukcji niektorych kosztow i zaste-
powaniu ich innymi, bardziej przektadajagcymi si¢ na wzrost przychodow. Strate-
gia aktywizacji przychodow jest na ogot akceptowana przez pracownikéw, mimo
ze konsekwencjg jej wdrozenia jest zazwyczaj wzrost obcigzenia pracg. Alternatywa
sa jednak dziatania redukujace koszty i wymagajace wiekszych wyrzeczen ze strony
zatrudnionych. Najpowazniejszym ograniczeniem stosowania tej strategii jest spa-
dek zapotrzebowania na produkty i ustugi firmy wynikajacy z ogolnego kurczenia
si¢ rynku. W takich sytuacjach jej stosowanie jest realne wowczas, gdy konkurenci
zostali duzo bardziej poszkodowani w wyniku pogorszenia koniunktury.

Ad 5. Strategia polegajaca na dazeniu do utrzymania kosztéw i przychodow
na dotychczasowym poziomie jest mozliwa do realizacji jedynie w niektorych sek-
torach. Naleza do nich np. zaopatrzenie gospodarstw domowych w energi¢ elek-
tryczna, gaz i wodg czy niektore ushugi telekomunikacyjne. Nawet w tak mato wraz-
liwych cenowo sektorach jak produkcja podstawowych produktow zywnosciowych
strategia niedostrzegania kryzysu jest trudna do realizacji. W praktyce taka postawa
jest dos¢ czesto obserwowana w pierwszych fazach kryzysu. Nie jest to efekt swia-
domie przyjetej strategii, lecz zwyklej inercji organizacyjnej lub stabosci zarzadza-
nia. W pozniejszym okresie najczesciej] wprowadzane sg zmiany dostosowawcze,
przy czym im pozniej sa inicjowane, tym wigksze jest zagrozenie, ze cele nie zosta-
ng osiagnigte, 1 tym bardziej dotkliwe sg dla zatrudnionych. Wyjatkiem sg sytuacje
kryzysow krotkotrwatych, niewymagajace dziatan dostosowawczych. Jednak osza-
cowanie dtugosci i glgbokosci kryzysu ex ante jest najczegsciej niemozliwe.

Ad 6. Zdominowanie przez kryzys polegajace na ustabilizowaniu kosztéw przy
spadajacych przychodach nie powinno by¢ swiadomie stosowang strategia orga-
nizacyjnga. Mimo to, takie zjawisko mozna zauwazy¢ w wielu przedsigbiorstwach,
szczegdlnie w pierwszej fazie kryzysu. Jezeli kryzys ma charakter krotkotrwaty
i przejSciowy, nie jest to grozne. Taki model dziatania moze by¢ stosowany rowniez
wowczas, gdy organizacja dysponuje znacznymi rezerwami wewnetrznymi (np. za-
pasy, rezerwy finansowe) lub zewnetrznymi (np. doskonata reputacja pozwalajaca
czerpac zasilenia z otoczenia — od dostawcow, instytucji finansowych czy nawet od-
biorcow). Niebezpieczenstwo pojawia si¢ wowczas, gdy firma przeszacowuje swoje
zasoby wewnetrzne i/lub niewtasciwie (zbyt optymistycznie) postrzega i interpretuje
zjawiska zachodzace w otoczeniu lub ich po prostu nie dostrzega. Czasami (i to jest
jeszcze grozniejsza sytuacja) przedsigbiorstwo nie jest w stanie obnizy¢ kosztow,
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gdyz swoja dotychczasowg pozycje zawdzigczato niskim kosztom wynikajagcym
z minimalnych aktywow (brak redundancji organizacyjnej) lub tez ich redukcja spo-
wodowataby utrate kluczowych zasobow i przewagi konkurencyjnej. Nierzadko jest
to efekt $wiadomie stosowanej w przesztosci strategii gldownej pozycji kosztowe;j.

Ad 7. Strategia forsownej agresji pozornie wydaje si¢ najbardziej pozadana
w warunkach kryzysu. Jest ona jednak trudna do realizacji i — wbrew pozorom —
niebezpieczna. W krotkim okresie mozliwe jest zredukowanie zasoboéw 1 jednocze-
sna intensyfikacja wykorzystania pozostatych. Takie podejscie mozna zastosowaé
w firmach, ktore dysponowatly i wcigz dysponuja znacznymi, niewykorzystanymi
rezerwami. Ich powstanie moglto by¢ wynikiem celowej polityki lub stabosci do-
tychczasowego zarzadzania. Jednak ciggle rosnacy poziom eksploatacji zasobow
wewngtrznych moze doprowadzi¢ do wyjatowienia organizacji i tzw. anoreksji or-
ganizacyjnej [Kozminski 2004, s. 44].

Ad 8. Dazenie do jak najwigkszych oszczednosci przy jednoczesnej probie sta-
bilizacji przychodow jest bardzo popularnym schematem postgpowania przedsie-
biorstw w okresie kryzysu. Aby utrzymac przychody na dotychczasowym poziomie,
prowadzone sg przede wszystkim aktywne dziatania cenowe, a takze (jednak nie-
co rzadziej ze wzgledu na koszty) intensyfikuje si¢ reklamg¢. Ten wzrost naktadow
na marketing musi by¢ pokryty oszczgdnosciami w innych obszarach organizacji.
W praktyce oznacza to rezygnacje z inwestycji, zwolnienia, niekiedy obnizanie ptac
lub pozyskiwanie srodkow ze sprzedazy aktywow. Taka strategia moze przynies¢
zamierzone efekty, gdy spetnione beda nastepujace warunki:

* Kryzys nie bedzie na tyle przewlekly i gleboki, by uniemozliwial utrzymanie
poziomu przychodéw na dotychczasowym poziomie.

* Przedsi¢biorstwa konkurencyjne zostaty w podobnym albo wigkszym stopniu
dotkniete kryzysem.

e W trakcie dazenia do redukcji kosztow firma nie pozbywa si¢ kluczowych akty-
wow warunkujacych jej dalsze przetrwanie i rozwoj.

Ad 9. W trakcie glebokich i przewlektych kryzysow strategia jednoczesnej (wy-
muszonej przez otoczenie) redukcji przychodow i ograniczania kosztéw jest bardzo
popularna. Mechanizm takiego dzialania jest nastgpujacy: kryzys przejawia sie spad-
kiem sprzedazy i pogorszeniem perspektyw rozwoju lub utrzymania dotychczaso-
wego poziomu sprzedazy. W trosce o biezaca sytuacj¢ finansowa przedsigbiorstwa
ograniczajg koszty. Cigcia kosztow musza by¢ glebokie, gdyz ich celem jest zrekom-
pensowanie spadku przychoddw. Im trwalszy charakter ma ciecie kosztow (np. przez
redukcje etatow lub pozbywanie si¢ aktywow), tym bardziej dane rozwiazanie atrak-
cyjne jest dla menedzerow, ktérzy starajg si¢ zapewni¢ firmie trwalg rownowage
finansowa. Pozbywanie si¢ aktywoéw materialnych i niematerialnych umozliwia
stabilizacje kosztow na znacznie nizszym poziomie. Jednak konsekwencja tego pro-
cesu jest dalszy spadek lub ustabilizowanie si¢ sprzedazy na niskim poziomie oraz
powazne ograniczenie zdolnosci do zwigkszania przychodow w przysztosci. W kon-
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sekwencji takie przedsiebiorstwa majg czesto problemy z uruchomieniem procesow
wzrostu nawet wowczas, gdy koniunktura na rynku ulega poprawie.

4. Trzy fale restrukturyzacji

Analiza trzech fal restrukturyzacji zachodzacych w ciagu ostatnich dwudziestu lat
pozwala dostrzec zjawisko silnego uzaleznienia ksztattu i przebiegu procesow re-
strukturyzacji od doswiadczen zpodobnych proceséw zachodzacych wczeséniej.
Pierwsza fala restrukturyzacji z poczatku lat 90. XX wieku byta typowa nauka
na btedach, przy czym weryfikacja bledow byla praktycznie natychmiastowa. Cechg
wspolng wszystkich niemal przedsiebiorstw tego okresu byto zbyt pézne rozpocze-
cie zmian. Przyczyny tak poznej reakcji byty zroznicowane: brak wiary w trwatos¢
transformacji, brak odpowiednich do§wiadczen i umiej¢tno$ci menedzerow, nieko-
rzystne uwarunkowania zewnetrzne 1 wewngtrzne itd. Z reguly pierwsze dzialania
restrukturyzacyjne byty niewystarczajace. Dopiero wraz z pogarszaniem si¢ sytuacji
firmy poddawane byty coraz bardziej drakonskim zabiegom restrukturyzacyjnym.
Procesy restrukturyzacji tego okresu mozna zdefiniowac jako ,,zdominowanie przez
kryzys” i ,,utrat¢ zasobow”.

Ksztatt i problemy ,,pierwszej fali” restrukturyzacji w widoczny sposob zaciazy-
ly na przebiegu zmian z lat 1999-2002. W odrdéznieniu od okresu poprzedniego tym
razem firmy zarecagowaly szybko i gwattownie. Dziatania restrukturyzacyjne byty
glebokie, czesto nieadekwatne do skali kryzysu. Koncentrowano si¢ na dziataniach
redukujacych koszty ze szczegolnym naciskiem na redukcje zatrudnienia. Szybkos¢
i glebokos§¢ wprowadzanych zmian byta m.in. efektem zywej pamiegci o problemach
sprzed kilku lat. Wtedy wiele firm zareagowato zbyt p6zno i zbyt delikatnie w sto-
sunku do potrzeb. Teraz réwniez menedzerowie nie wiedzieli, jak gleboki i1 dtugo-
trwaty bedzie kryzys, ale obawiali si¢, ze moze powtorzy¢ si¢ sytuacja z lat 1990-
-1992. Nalezy przy tym pamigtac, ze wieloma przedsigbiorstwami kierowali ci sami
menedzerowie, ktorzy doznali ,,traumy transformacji”. Stad w wielu firmach szybko
wprowadzono takie zmiany, ktore kilka lat wczes$niej pozwolity wielu firmom wy-
doby¢ sie z ciezkiej zapasci. Strategie restrukturyzacji konca lat 1999-2002 mozna
zaliczy¢ do grupy ,,dominacji oszczednosci”.

Tymczasem kryzys przetomu wiekoéw okazat si¢ ptytki i krotkotrwaty, a zmia-
ny wprowadzone w wielu firmach glebokie i drastyczne. Ich pozytywnym efektem
byta znaczna poprawa konkurencyjnosci, co miato korzystne nastepstwa dla gospo-
darki catego kraju i zaowocowato szybkim wzrostem gospodarczym w nastgpnych
latach.

Byty jednak rowniez negatywne konsekwencje. Jedna i chyba najwazniejsza
z nich byta utrata cennych zasobow ludzkich i zrujnowanie dotychczasowych inwe-
stycji w budowe kapitatu ludzkiego w wielu firmach. To, ze do glgbokich redukcji
zatrudnienia dochodzito rowniez w przedsiebiorstwach o dobrej kondycji finanso-
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wej, swiadczy¢ moze o braku wiary ich menedzerow w skuteczno$¢ i celowos¢ in-
westowania w rozw9j kapitatu ludzkiego.

Szybki wzrost gospodarczy, jaki odnotowano w latach 2003-2008, spowodowat
wzrost zapotrzebowania na pracownikow m.in. w firmach, ktére wczesniej doko-
nywaty zwolnien. Jednoczes$nie po wejsciu Polski do UE nastgpita fala emigracji
zawodowej, ktora doprowadzita do spadku podazy sity roboczej. Pojawity si¢ pro-
blemy z pozyskaniem pracownikéw do pracy w niektorych zawodach, ponadto wy-
raznie wzrosty wynagrodzenia.

Wydaje sig, ze wiele firm wyciagnelo wnioski z tych i innych problemow, ini-
cjujac procesy restrukturyzacyjne w roku 2008. W odroznieniu od restrukturyzacji
z poprzednich lat nie nastgpita gwattowna fala zwolnien. Stosunkowo niewiele firm
podjeto drakonskie dziatania oszczedno$ciowe, typowe dla poprzednich restruktury-
zacji i charakterystyczne dla strategii ,,utraty zasobow”. Liczne firmy zaangazowaly
si¢ natomiast w dziatania zwiekszajace przychody: poszukiwanie nowych rynkéw,
reorganizacj¢ procesow, zmiany relacji z kontrahentami, wprowadzanie nowych
produktow. Przyczyny takiej reakcji sa z pewnoscig ztozone, jednak pewng rol¢ mo-
gla odegra¢ zmiana pokoleniowa (kierownictwo wielu firm objeli przedstawiciele
pokolenia, ktére nie pamigta juz transformacji i ,,pierwszej” glebokiej restruktury-
zacji). Wielu menedzeréw wyciagneto wnioski z poprzedniej restrukturyzacji odno-
$nie do glebokosci kryzysu (podobnie jak przed 10 laty obecny kryzys rowniez nie
musi by¢ gleboki) i restrukturyzacji (nie warto pochopnie naraza¢ firmy na utratg
zasobow). Niewykluczone, iz odmienny ksztalt obecnej restrukturyzacji jest row-
niez efektem rozwoju edukacji menedzerskiej, jaki dokonat si¢ w Polsce w ostatnich
latach, i coraz doskonalszego warsztatu dzisiejszych menedzerow.
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LESSONS FROM CRISIS — EVOLUTION OF RESTRUCTURING
STRATEGIES

Summary: The following economic crises strongly influenced the way in which all compa-
nies functioned. Although the following crisis has different reasons from the previous ones,
companies usually implemented “verified” solutions. Most of them perceived the changes as
threats and therefore undertook typically defensive restructuring actions. This means, above
all, reducing tangible and intangible assets. The goal of these companies was to maintain the
maximum profit by adjusting cost to the declining income. Nowadays a lot of companies un-
dertake different restructuring activity which involve entering new markets, introducing new
products as well as increasing or re-shaping the employment structure.

Keywords: crisis, restructuring, assets, development.





