
Zjawisko restrukturyzacji w gospodarce –
geneza i zakres

zasadzie w literaturze istnieje zgodność, co
do pochodzenia terminu „restrukturyzacja”.
Przyjmuje się, że powstał on z połączenia

angielskich słów „to reconstruct – zbudować od nowa,
lub w nowej formie” oraz „the structure – struktura”.
Pojęcie to oznacza więc „rekonstrukcję, przebudowę
struktury”1).

W ujęciu ogólnym proces restrukturyzacji sprowa-
dza się do zmian strukturalnych w bazie materialnej
społeczeństwa, prowadzących do zwiększenia roli ele-
mentów reprezentujących nowoczesność i na ogół
większą efektywność od stosowanych dotąd rozwią-
zań2). Znacznie precyzyjniej pojęcie restrukturyzacji
definiuje Z. Malara traktując ją jako „...radykalną
zmianę w odniesieniu do gospodarki, przemysłu, ga-
łęzi, przedsiębiorstwa w co najmniej jednym spośród
czterech obszarów ich aktywności, tzn. techniki i tech-
nologii, organizacji i zarządzania, ekonomiki i rynku
oraz organizacyjno-prawnym w celu zapewnienia sys-
temowi gospodarczemu równowagi wewnętrznej oraz
względem otoczenia”3). Należy zauważyć, iż postrze-
ganie restrukturyzacji w kilku płaszczyznach (gospo-
darki, przemysłu, przedsiębiorstwa) jest rozpowszech-
nione zarówno w literaturze amerykańskiej4), jak rów-
nież polskiej.

W Polsce zjawisko restrukturyzacji rozpatrywane
jest zasadniczo na dwóch poziomach: makrorestruk-
turyzacji i mikrorestrukturyzacji. W literaturze poja-
wią się propozycje wyróżnienia trzeciego poziomu dzia-
łań restrukturyzacyjnych usytuowanego między ma-
kro- i mikrorestrukturyzacją. Poziom ten określany
jest jako „mezorestrukturyzacja”. Mezorestruktury-
zacja polega na wprowadzeniu do gospodarki struk-
tur konglomeratowych bądź holdingowych, realizują-
cych strategiczne koncepcje budowy grup  przemysło-
wo-kapitałowych5). Zjawisko restrukturyzacji w trzech
poziomach rozpatrywane jest również przez B. Pełkę.
Jednakże proponuje on klasyfikację nieco odmienną
od przedstawionej powyżej, wyróżniając6):
� restrukturyzację gospodarki,

� restrukturyzację przemysłu (makrorestruktury-
zację),
� restrukturyzację przedsiębiorstwa (mikrorestruk-
turyzację).

Restrukturyzacja gospodarki to „[...] zmiany struk-
tury gospodarczej państwa – w odniesieniu do produk-
cji przemysłowej i rolnej, działalności usługowej i han-
dlowej, systemu zarządzania oraz statusu prawno-or-
ganizacyjnego poszczególnych sektorów i jednostek
gospodarczych”7).  Restrukturyzacja przemysłu (ma-
krorestrukturyzacja) obejmuje „...zmiany struktury
przemysłowej, systemu zarządzania przemysłem oraz
statusu prawno-organizacyjnego poszczególnych sek-
torów i przedsiębiorstw przemysłowych”8). W litera-
turze spotkać można również tendencję do łącznego
obejmowania pojęciem makrorestrukturyzacji zmian
na poziomie gospodarki narodowej i przemysłu. Tak
rozumiana makrorestrukturyzacja obejmuje głębokie
zmiany strukturalne działów gospodarki narodowej,
gałęzi, branż i regionów9). Należy przy okazji zwrócić
uwagę, iż makrorestrukturyzacja jest procesem,
w którym państwo przy pomocy różnych środków i me-
tod aktywnie oddziałuje na przedsiębiorstwo w celu
poprawy wyników ekonomicznych i konkurencyjno-
ści na rynku światowym10).

Trzecim, najniższym poziomem zmian restruktu-
ryzacyjnych jest mikrorestrukturyzacja (restruktury-
zacja przedsiębiorstwa). Należy zauważyć, że jest ona
ściśle powiązana z restrukturyzacją gospodarki i prze-
mysłu.

Jak zauważa Z. Malara, korelacja ta sprawia, że
właściwe efekty przynieść może tylko taki proces re-
strukturyzacji, w którym działalność przedsiębiorstw
połączona jest ze scentralizowaną polityką państwa
wobec przemysłu11).

Analiza literatury pozwala stwierdzić, iż w defi-
niowaniu terminu „restrukturyzacji przedsiębior-
stwa” występuje różnorodność poglądów. Zróżnicowa-
nie to widoczne jest przede wszystkim przy porówna-
niu polskiego ujęcia tego zjawiska ze sposobem opisu
pojawiającym się w prasie i literaturze zachodniej,
w szczególności zaś amerykańskiej.

Restrukturyzacja
przedsiębiorstwa
Analiza komparatywna istoty zjawiska
restrukturyzacji przedsiębiorstwa
w ujęciu wybranych koncepcji
amerykańskich i polskich
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Restrukturyzacja przedsiębiorstwa – ujęcie
amerykańskie

ojawienie się procesów restrukturyzacji
przedsiębiorstwa w praktyce gospodarczej
w państwach zachodnich, szczególnie w Sta-

nach Zjednoczonych, znacznie wyprzedziło rozwój
badań nad teorią tego zjawiska. Nasilenie procesów
restrukturyzacji w praktyce działania przedsiębiorstw/
korporacji amerykańskich miało miejsce w latach 80.
XX wieku, kiedy to – jak podają E.H. Bowman i H.
Singh – przeprowadzone badania wykazały, że 30 spo-
śród 1000 największych firm przeprowadziło restruk-
turyzację aktywów12).

Punktem zwrotnym w badaniach nad teorią re-
strukturyzacji  przedsiębiorstwa, który jest wskazy-
wany przez wielu autorów13), stała się opublikowana
w 1990 roku praca zbiorowa pod redakcją M.L. Rocka
i R.H. Rocka, zatytułowana Corporate Restructuring.
A Guide to Creating the Premium-Valued Company14).
Pozycja ta prezentowała nowe koncepcje i doświad-
czenia amerykańskie związane z restrukturyzacją na
poziomie mikroekonomicznym, reorganizacją i rozwo-
jem korporacji poprzez zmianę struktury i wartości
aktywów. Wprowadzała jednocześnie do teorii zjawi-
sko firmy narodzonej na nowo (the born-again com-
pany). Wraz z pojawieniem się tej pozycji zapoczątko-
wany został rozwój na szeroką skalę podejścia opisu-
jącego szczególny rodzaj zmian zachodzących w przed-
siębiorstwie terminem „restrukturyzacja”15).

Rozwój badań nad teorią zjawiska restrukturyza-
cji spowodował pojawienie się licznych artykułów
i opracowań. Wybrane definicje terminu „restruktu-

ryzacja przedsiębiorstwa” według publikacji autorów
amerykańskich, przedstawione w tabeli 1, posłużą do
wskazania tendencji w zakresie interpretacji zjawiska
restrukturyzacji przedsiębiorstwa oraz staną się pod-
stawą analizy porównawczej z polskim sposobem uję-
cia istoty tego zagadnienia.

Analizując przedstawione definicje należy zwrócić
uwagę na następujące cechy amerykańskiego podej-
ścia do restrukturyzacji przedsiębiorstwa:
� przyjęcie wzrostu wartości firmy jako głównego
celu restrukturyzacji (przywrócenie kondycji firmie
słabej lub podwyższenie wartości firmy dobrej),
� pojmowanie restrukturyzacji jako zmiany gwał-
townej, poważnej i nieciągłej,
� silne zakorzenienie tego zjawiska w teorii zarzą-
dzania strategicznego,
� utożsamianie restrukturyzacji ze strategią (J.L.
Bicksler i A.H. Chen), procesem strategicznym (S.C.
Myers) bądź procesem wyborów strategicznych (J.
Weston, K. Chung, S. Hoag),
� akcentowanie zakresu działania, struktury kapi-
tałowej oraz sfery zarządzania przedsiębiorstwem jako
podstawowych obszarów zmian,
� złożoność i wielowymiarowość procesu restruk-
turyzacji.

Restrukturyzacja przedsiębiorstwa – ujęcie
polskie

Polsce zjawisko restrukturyzacji pojawiło się
niemalże równocześnie w praktyce zarządza-
nia przedsiębiorstwami i na łamach literatu-

ry ekonomicznej w początkach lat 90. XX wieku. Pod-

Restrukturyzacja – strategia wzrostu wartości firmy

„Restrukturyzacja może obejmować szeroki zakres transakcji, włączając w to sprzedaż części firmy (di-
vestitures of lines of business), czy pozyskanie nowych dziedzin działalności (acquisitions), zmianę struk-
tury kapitałowej poprzez zwiększenie poziomu zadłużenia czy zmianę wewnętrznej organizacji firmy”

Restrukturyzacja przedsiębiorstwa to „[...] kompleksowy zestaw działań obejmujący zmiany w sprawo-
waniu władzy (włącznie ze zmianami własnościowymi), zmiany w strukturze finansowej [...] oraz zmia-
ny głównych obszarów działalności firmy”

Restrukturyzacja – poważna zmiana w strukturze aktywów, której towarzyszy zmiana strategii

Restrukturyzacja – strategiczny proces prowadzący do maksymalizacji wartości firmy poprzez przywra-
canie dobrej kondycji słabej firmie lub powiększanie wartości firmy o dobrej kondycji

Restrukturyzacja jest zmianą. Zmiana ta ma charakter gwałtowny, poważny i radykalny, obejmując
istotne obszary aktywności przedsiębiorstwa

Restrukturyzacja – proces wyborów strategicznych dotyczących:
� rozszerzania lub ograniczania obszaru działalności firmy pod względem zakresu i/lub zakresu mię-
dzynarodowego,
� pozyskiwania nowych kapitałów i zmiany struktury własności oraz zarządzania

Tab. 1. Definicje „restrukturyzacji przedsiębiorstwa” – podejście amerykańskie
Autor Definicja

J.L. Bicksler,
A.H. Chen16)

E.H. Bowman,
H. Singh

B.H. Hall

R.E. Hoskisson,
T.A. Turk17)

S.C. Myers18)

A. H. Reilly,
J.M. Brett,
L.H. Stroh

J. Weston,
K.Chung,
S. Hoag19)

Źródło: opracowanie własne na podstawie: E.H. BOWMAN, H. SINGH, Corporate Restructuring: Reconfiguring the Firm,
„Strategic Management Journal”, Vol. 14, Special Issue,1993, Summer, s. 6; B.H. HALL, Corporate Restructuring and
Investment Horizons, National Bureau of Economic Research, Working Paper No. 3794, Cambridge 1991, s. 2; D. HURRY,
Restructuring in the Global Economy: The Consequences of Strategic Linkages Between Japanese and U.S. Firms, „Strate-
gic Management Journal”, Vol. 14, Special Issue, 1993, Summer, s. 69–82; A.H. REILLY, J.M. BRETT, L.H. STROH, The
Impact of Corporate Turbulence on Mangers Attitudes, „Strategic Management Journal”, Vol. 14, Special Issue, 1993, Sum-
mer, s. 167–179.



jęcie procesów restrukturyzacyjnych przez polskie
przedsiębiorstwa zostało zdeterminowane przez burz-
liwe zmiany w otoczeniu, wywołane transformacją
ustrojową. Rozpowszechnienie tego zjawiska w gospo-
darce w połączeniu z docierającymi do Polski zachod-
nimi publikacjami spowodowało na początku lat 90.
szerokie zainteresowanie problemami restrukturyza-
cji wśród teoretyków zarządzania.

Analiza piśmiennictwa polskiego pozwala zauwa-
żyć, że rozumienie istoty restrukturyzacji przedsię-
biorstwa jest nieco odmienne w stosunku do koncep-
cji przyjętych w krajach wysoko uprzemysłowionych,
o rozwiniętej gospodarce rynkowej. Wybrane defini-
cje  terminu  „restrukturyzacja  przedsiębiorstwa”
w ujęciu autorów polskich zostały przedstawione w ta-
beli 2.

Źródło: opracowanie własne na podstawie: W.M. GRUDZEWSKI, I.K. HEJDUK, Projektowanie systemów zarządzania, Di-
fin, Warszawa 2001, s. 255; B. GULSKI, Poprawa konkurencyjności przedsiębiorstwa w procesie jego restrukturyzacji, [w:]
Restrukturyzacja a konkurencyjność przedsiębiorstw, oprac. i red. naukowa R. BOROWIECKI, AE – TNOiK, PAN – Profe-
sjonalna Szkoła Biznesu, Kraków 1997, s. 176; H. JAGODA, Przyczyny niepowodzeń restrukturyzacji przedsiębiorstw, „Prze-
gląd Organizacji” 1999, nr 7–8; Z. JASIŃSKI, Restrukturyzacja systemu zarządzania przedsiębiorstwem, „Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsiębiorstwa” 1992, nr 8; D. KOWALCZUK-JAKUBOWSKA, A. MALEWICZ, Restrukturyzacja jako techni-
ka ratowania i rozwoju przedsiębiorstwa, Wydawnictwo IOPM, Warszawa 1992, s. 10–12; Z. MALARA, Restrukturyzacja
organizacyjna przedsiębiorstwa, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wrocławskiej, Wrocław 2001, s. 16–17; A. NALEPKA,
Restrukturyzacja przedsiębiorstwa. Zarys problematyki, PWN, Warszawa–Kraków 1999, s. 19; B. PEŁKA, Polityka przemy-
słowa, strategie i restrukturyzacja przedsiębiorstw, Wydawnictwo IOPM, Warszawa 1992, s. 84; J. PENC, Strategie zarzą-
dzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 210; Z. PIERŚCIONEK, Restrukturyzacja a rozwój i strategie przed-
siębiorstw, [w:] Restrukturyzacja w procesie przekształceń i rozwoju przedsiębiorstw, red. i oprac. naukowe R. BOROWIEC-
KI, AE – TNOiK, Kraków 1996, s. 167; Z. SAPIJASZKA, Restrukturyzacja przedsiębiorstw. Szanse i ograniczenia, PWN,
Warszawa 1997, s. 7; C. SUSZYŃSKI, Restrukturyzacja przedsiębiorstw. Proces zarządzania zmianami, PWE, Warszawa
1999, s. 67.

Restrukturyzacja – „[...] ogół działań zmierzających do najbardziej efektywnego dostosowania organiza-
cyjnego, ekonomicznego i technicznego przedsiębiorstwa, odpowiadających celom postawionym przed
tym przedsiębiorstwem”

„Restrukturyzacja przedsiębiorstw jest to wieloaspektowe dostosowanie przedsiębiorstwa do zmieniają-
cych się zewnętrznych warunków jego funkcjonowania i poprawa jego konkurencyjności, podjęte pod
wpływem interwencji właściciela przedsiębiorstwa lub jego reprezentantów, dokonane dla pełniejszej
realizacji celów przedsiębiorstwa”

Restrukturyzacja – „[...] zmiany strukturalne w przedsiębiorstwie, dokonywane na różnych etapach
(fazach) cyklu życia przedsiębiorstwa nakierowane na podniesienie efektywności, optymalne wykorzy-
stanie zasobów, poprawę konkurencyjności”

Restrukturyzację należy traktować jako „[...] przemyślaną – wobec zmian zachodzących w otoczeniu –
reorientację celów przedsiębiorstwa i dostosowanie do nich techniki, organizacji, ekonomiki i kadr”

Restrukturyzacja „...powinna stanowić swoistą odpowiedź na sygnały płynące z otoczenia i być formą
samodzielnej, aktywnej «walki» o własną pozycję strategiczną na rynku, zapewniającą konkurencyjność
wobec innych partnerów rynkowych i prowadzącą do uzyskania konkretnych korzyści ekonomicznych”

„Restrukturyzacja to radykalna zmiana [...] w co najmniej jednym z czterech obszarów aktywności [przed-
siębiorstwa], tzn. techniki i technologii, organizacji i zarządzania, ekonomiki i rynku oraz organizacyj-
no-prawnym w celu zapewnienia systemowi gospodarczemu równowagi wewnętrznej oraz względem
otoczenia”

Restrukturyzacja – „[...] zmiany radykalne będące odpowiedzią kierownictwa przedsiębiorstwa na po-
ważne zmiany w jego otoczeniu i/lub jego wnętrzu”

Restrukturyzacja przedsiębiorstwa – „[...] zmiany struktury produkcyjnej i organizacyjnej przedsiębior-
stwa w odniesieniu do techniki, technologii, form organizacji produkcji i systemu zarządzania oraz jego
statusu prawno-organizacyjnego”

Restrukturyzacja – „[...] ogół przedsięwzięć organizatorskich zmierzających do zmiany istniejącej struk-
tury organizacyjnej na nową, bardziej sprawną i charakteryzującą się wyższą efektywnością, czyli orga-
nizacyjne, techniczne i ekonomiczne dostosowanie firmy do wymagań zmieniającego się otoczenia za-
pewniające jej lepsze zaspokojenie potrzeb rynku i korzystniejszą współpracę”

„Restrukturyzacja przedsiębiorstw oznacza ciągłe, skoordynowane zmiany podstawowych struktur ist-
niejących systemów przedsiębiorstwa programowane i wdrażane w celu utrzymania konkurencyjności”

„Restrukturyzacja jest to zmiana radykalna w co najmniej jednym spośród trzech wymiarów organiza-
cji, tzn. zakresie działania, strukturze kapitałowej lub organizacji wewnętrznej firmy”

„Restrukturyzacja to złożony proces istotnych, często fundamentalnych zmian w przedsiębiorstwie,
którego celem jest bieżące (operacyjne) i długofalowe (strategiczne) kształtowanie atrybutów jego pod-
miotowości pod kątem zmian w otoczeniu i wewnętrznych potrzeb samego przedsiębiorstwa”

Tab. 2. Definicje pojęcia „restrukturyzacja przedsiębiorstwa” – podejście polskie

Autor Definicja

W.M. Grudzew-
ski,
I. K. Hejduk

B. Gulski

H. Jagoda

Z. Jasiński

D. Kowalczuk-
-Jakubowska,
A. Malewicz

Z. Malara

A. Nalepka20)

B. Pełka

J. Penc

Z. Pierścionek

Z. Sapijaszka

C. Suszyński

,



Źródło: opracowanie własne na podstawie definicji zawartych w tabelach 1 i 2.

Tab. 3. Analiza porównawcza amerykańskiego i polskiego podejścia do zjawiska restrukturyzacji
przedsiębiorstwa

Cechy
zjawiska

Podejście amerykańskie Podejście polskie

CELE

ISTOTA

PRZEDMIOT

� wzrost (maksymalizacja) wartości
firmy
� przywrócenie dobrej kondycji słabej
firmie lub podwyższenie wartości
firmy dobrej

� strategia wzrostu wartości firmy
� proces strategiczny
� zmiana w strukturze aktywów
� zmiana o charakterze gwałtownym,
poważnym i nieciągłym

� rozszerzenie lub ograniczenie skali
działalności przedsiębiorstwa pod
względem zakresu i/lub zasięgu
� struktura własnościowa (kapitało-
wa)
� struktura zarządzania
� struktura organizacyjna

� pełniejsza realizacja celów przedsiębiorstwa
� podniesienie lub utrzymanie konkurencyjności
wobec innych partnerów rynkowych
� zapewnienie równowagi wewnętrznej i zewnętrz-
nej
� uzyskanie konkretnych korzyści ekonomicznych

� wieloaspektowe dostosowanie przedsiębiorstwa
do warunków otoczenia
� reorientacja celów przedsiębiorstwa
� odpowiedź na sygnały płynące z otoczenia
� forma samodzielnej aktywnej „walki” o pozycję
strategiczną
� zmiana o charakterze radykalnym

� technika i technologia
� ekonomika i rynek
� formy organizacji produkcji i systemu zarządza-
nia
� status prawno-organizacyjny
� zakres działania
� struktura kapitałowa
� organizacja wewnętrzna firmy

Analiza zebranych definicji pozwala zidentyfiko-
wać  następujące  cechy  zjawiska  restrukturyzacji
przedsiębiorstwa w ujęciu polskiego piśmiennictwa
ekonomicznego:
� celem restrukturyzacji jest dostosowanie przedsię-
biorstwa do zmian w otoczeniu, poprawa lub utrzy-
manie jego konkurencyjności, uzyskanie konkretnych
korzyści ekonomicznych,
� panuje powszechna zgodność, co do pojmowania
restrukturyzacji jako zmiany. Jednak jedynie Z. Ma-
lara, A. Nalepka i Z. Sapijaszka zwracają uwagę na
radykalność zmian o charakterze restrukturyzacyj-
nym;
� podstawowym determinantem podejmowania przez
przedsiębiorstwo procesów restrukturyzacji są burz-
liwe zmiany zachodzące w otoczeniu organizacyjnym.
Jedynie A. Nalepka, Z. Malara i C. Suszyński zauwa-
żają, że restrukturyzacja może być wywołana przez
turbulencje wewnątrz firmy. Silne akcentowanie ze-
wnętrznych przyczyn tego zjawiska związane jest
z szokiem, jakim dla polskich przedsiębiorstw było
przejście od gospodarki nakazowo-rozdzielczej do sys-
temu wolnorynkowego;
� potencjalnymi obszarami restrukturyzacji są: tech-
nika, organizacja wewnętrzna i struktura kadrowa,
ekonomika, status prawno-ekonomiczny, zakres dzia-
łania, struktura kapitałowa.

Analiza porównawcza koncepcji
amerykańskich i polskich

orównanie amerykańskiego i polskiego podej-
ścia do zjawiska restrukturyzacji pozwala
zauważyć określone tendencje oraz wskazać

występujące podobieństwa i różnice. W celu pełniej-
szego zobrazowania tych charakterystyk dokonano
analizy porównawczej, której wyniki zostały zebrane
w tabeli 3.

Analiza porównawcza polskiego i amerykańskiego
podejścia do zjawiska restrukturyzacji przedsiębior-
stwa upoważnia do wskazania następujących tenden-
cji występujących w tym obszarze:
� w zasadzie panuje zgodność, co do pojmowania re-
strukturyzacji jako zmiany;
� podejście amerykańskie wskazuje na silne zakorze-
nienie procesów restrukturyzacji w systemie zarzą-
dzania strategicznego;
� definicje amerykańskie mocniej podkreślają gwał-
towność, radykalność i nieciągłość zmian restruktu-
ryzacyjnych. Wśród analizowanych autorów polskich
podobna tendencja występuje jedynie w pracach Z. Sa-
pijaszki, Z. Malary i A. Nalepki, u których widoczne
są wpływy publikacji amerykańskich (zwłaszcza H.
Singha i E. H. Bowmana);
� w podejściu amerykańskim za główny cel restruk-
turyzacji uważana jest maksymalizacja wartości fir-
my, w podejściu polskim – dostosowanie się przedsię-
biorstwa do otoczenia;
� podstawową przyczyną występowania różnic w poj-
mowaniu istoty zjawiska restrukturyzacji przedsię-
biorstwa w Stanach Zjednoczonych i w Polsce wydają
się być nieco odmienne warunki otoczenia, w jakich
funkcjonują podmioty gospodarcze (gospodarka ryn-
kowa w USA ma długoletnie tradycje i jest mocno roz-
winięta, w Polsce dopiero się rozwija);
� prawdopodobna – zdaniem autora – wydaje się być
ewolucja polskiego podejścia do istoty zjawiska re-
strukturyzacji przedsiębiorstwa w kierunku koncep-



cji amerykańskich. Można jednak przypuszczać, iż
będzie to proces długotrwały.

Istota restrukturyzacji – próba syntezy

względniając wyniki przedstawionych powy-
żej analiz podjęto próbę opisania istoty zja-
wiska restrukturyzacji przedsiębiorstwa za

pomocą definicji uwzględniającej postulaty obecne
zarówno w piśmiennictwie amerykańskim, jak rów-
nież polskim. Definicja ta została stworzona na pod-
stawie przedstawionych powyżej koncepcji21) z uw-
zględnieniem specyfiki warunków, w jakich działają
polskie przedsiębiorstwa. Proponuje się zatem przy-
jęcie następującego sposobu definiowania terminu „re-
strukturyzacja przedsiębiorstwa”:

Restrukturyzacja przedsiębiorstwa jest to
radykalna i wieloaspektowa zmiana w zakresie
działania, strukturze kapitałowej, organizacji
wewnętrznej lub działalności operacyjnej, któ-
rej celem jest zapewnienie przedsiębiorstwu
równowagi wewnętrznej i zewnętrznej  oraz
wzrost jego konkurencyjności.

Andrzej Lis
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