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DEKONIUNKTURA GOSPODARCZA 
A RESTRUKTURYZACJA NAPRAWCZA 
PRZEDSIĘBIORSTWA

Streszczenie: Przedsiębiorstwo funkcjonujące w  gospodarce rynkowej jest zmuszone 
uwzględniać w swej działalności warunki otoczenia wynikające z koniunktury gospodarczej. 
W okresie dekoniunktury, na skutek załamania popytu, utrudnionego dostępu do źródeł finan-
sowania, powstających zatorów płatniczych, przedsiębiorstwo napotykają trudności finanso-
we, które mogą doprowadzić do bankructwa. Dlatego też firmy, aby utrzymać się na rynku, 
podejmują działania naprawcze w ramach zmian dotychczasowej struktury. Restrukturyzacja 
naprawcza może mieć charakter restrukturyzacji organizacyjnej, finansowej, zatrudnienia 
i indukowanej.

Słowa kluczowe: restrukturyzacja naprawcza, dekoniunktura gospodarcza, cykl koniunktu-
ralny.

1. Wstęp

Koniunktura gospodarcza stanowi jedną z determinant otoczenia, warunkującą funk-
cjonowanie przedsiębiorstwa. Koniunktura może mieć charakter sprzyjający. Wów-
czas otoczenie, poprzez rosnący popyt, dogodny dostęp do źródeł finansowania, ko-
rzystne relacje wierzyciel-dłużnik, stwarza szanse, dzięki którym przedsiębiorstwa 
są nastawione na wzrost i  rozwój. Natomiast w  okresie dekoniunktury następują 
obniżenie popytu, utrudnienia w  zakresie finansowania zewnętrznego, problemy 
z egzekwowaniem należności, a zarazem z zaciąganiem zobowiązań. W okresie tym 
przedsiębiorstwa są nastawione głównie na przetrwanie. 

W fazie załamania koniunktury część przedsiębiorstw, aby utrzymać się na ryn-
ku, jest zmuszona dokonać reorganizacji swojej działalności. W takiej sytuacji po-
dejmują działania związane z restrukturyzacją naprawczą. 

Celem niniejszego artykułu jest systematyzacja wiedzy w dziedzinie restruktu-
ryzacji naprawczej przedsiębiorstwa.
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2. Dekoniunktura gospodarcza w modelu cyklu koniunkturalnego

Gospodarka rynkowa rozwija się nieregularnie. Rozwój tej gospodarki podlega nie-
przerwanej serii odchyleń jako naprzemiennych okresów przyspieszonego i osłabio-
nego rozwoju w stosunku do długofalowego trendu. Oznacza to, że fluktuacje roz-
woju charakteryzuje powtarzająca się w określonym rytmie periodyczność wzrostu 
aktywności gospodarczej szybszego niż trend oraz jej spadek poniżej trendu. W tym 
kontekście prawidłowością gospodarki rynkowej jest cykliczność rozwoju.

Cykle gospodarcze różnią się przebiegiem w czasie. Ich periodyzacja sprowa-
dzana jest jednak do szeregu faz różniących się liczbą i nazwą. Pod wpływem inter-
wencjonizmu państwowego w zmodyfikowanym podejściu wyróżnia się dwie fazy 
cyklu:

wzrostu koniunktury –– − obejmującego fazę ożywienia i ekspansji,
spadku koniunktury –– − łączącego fazę recesji i kryzysu.
Obrazem tej dwufazowości cyklu są falujące zmiany PKB w wyniku procesów 

dostosowawczych, podejmowanych w reakcji na wahania globalnego popytu. 
Perigeum spadku PKB obrazuje minimalny poziom globalnego popytu, a apo-

geum wzrostu PKB − maksymalny poziom globalnej podaży. Te dwa punkty eks-
tremalne cyklu wyzwalają układ endogenicznych mechanizmów i sił, pod wpływem 
których dochodzi do zmiany kierunku aktywności gospodarczej1. Oznacza to, że 
najniższy poziom wskaźnika generuje warunki sprowadzające gospodarkę na tory 
wzrostu koniunkturalnego przez zapoczątkowanie fazy ożywienia, a na najwyższy 
poziom wskaźnika reaguje przesunięciem się na ścieżkę dekoniunktury rozpoczyna-
jącej się od fazy recesji.

Początek dekoniunktury zaznacza się, gdy nasycenie rynku w zetknięciu z  la-
winową liczbą ofert w wyniku poczynionych inwestycji osłabia ceny i staje się wy-
znacznikiem strat, spychając gospodarkę do fazy recesji. Ze względu na płytkość 
tego okresu nie dochodzi do zwolnienia tempa wzrostu produkcji, które nie ulega 
zmianie i trwa do czasu znajdowania się dóbr w procesie wytwarzania2. Ogranicze-
nie produkcji, a tym samym spadek zatrudnienia i rosnące bezrobocie, datuje się od 
nadejścia fazy kryzysu. Malejące dochody obniżają chłonność rynku i skutkują coraz 
większą redukcją cen, zwłaszcza że podstawą konkurencji między przedsiębiorstwa-
mi jest pozbycie się nadmiaru nagromadzonych zapasów. Zniekształcona struktura 
kosztów w kontekście marginalizacji produkcji i cen prowadzi do kumulacji strat3. 
W tych warunkach zmniejszeniu ulega zakres aktywności gospodarczej. 

Na najniższym poziomie aktywności gospodarki rynkowej, jakim jest depresja, 
pojawiają się siły popychające ją w kierunku fazy ożywienia. Najważniejsze z tych 

1  D. Begg, S. Fisher, R. Dornbush, Makroekonomia, PWE, Warszawa 1997, s. 36.
2  R.J. Barro, Makroekonomia, PWE, Warszawa 1997, s. 251.
3  J.H. De Soto, Pieniądz, kredyt bankowy i cykle koniunkturalne, Instytut Ludwiga von Misesa, 

Warszawa 2009, s. 333.
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sił dotyczą przywrócenia odpowiednich relacji między cenami czynników produkcji 
oraz dóbr i usług a kosztami ich uzyskania i wytworzenia. Podjęcie z czasem odłożo-
nej konsumpcji prowadzi do wzrostu globalnego popytu, a jednocześnie zanikające 
stopniowo straty zaczynają być zastępowane przez zyski. Oznacza to, że siły na 
rzecz ożywienia przezwyciężają kryzys. 

Wejście gospodarki w fazę ożywienia jest wynikiem przystępowania przedsię-
biorców do odbudowy zakresu prowadzonej działalności poprzez stopniowe angażo-
wanie większej ilości czynników produkcji. W tym kontekście wzrost zatrudnienia 
poprawiający dostępność do dochodów staje się stymulatorem popytu konsump-
cyjnego. Wyczerpywanie się możliwości jego zaspokojenia w ramach częściowego 
przywrócenia do eksploatacji posiadanego aparatu wytwórczego skutkuje nienadą-
żaniem podaży za popytem z implikacją dla cen. Progresja cen środków spożycia 
przybiera na sile wraz z przejściem przedsiębiorców do inwestowania pod wpływem 
tendencji popytowych rynku. W konkluzji, dynamika cen dóbr inwestycyjnych jest 
wyższa niż dóbr konsumpcyjnych oraz płac. Płace są niskie i rosną z opóźnieniem 
ze względu na charakteryzujące gospodarkę rezerwy zasobów pracy. To wypaczenie 
struktury kosztów w stosunku do struktury cen wspomaga poprawę kondycji finan-
sowej i generowanie coraz lepszych wyników finansowych. 

Pojawiające się zyski przybliżają gospodarkę do fazy ekspansji. Dynamika zy-
sków z perspektywą na dłuższą metę ożywia rynek finansowy, a możliwość zasilenia 
puli własnych środków kredytem bankowym sprzyja inwestowaniu na szerszą skalę. 
Pod wpływem dodatkowych inwestycji rośnie zatrudnienie i dochody z przełoże-
niem na popyt konsumpcyjny oraz wielkość zapasów, które na tle zwyżkujących 
cen podsycają zyskowność przedsiębiorstw. To maksymalizowanie produkcji final-
nej przez inwestycje doprowadza do szybszego wzrostu kosztów niż cen oraz do 
załamywania się poziomu popytu. W konsekwencji gospodarka ponownie wchodzi 
w okres dekoniunktury.

3. Dekoniunkturalne uwarunkowania restrukturyzacji 
naprawczej przedsiębiorstwa

Spadek popytu w okresie dekoniunktury prowadzi do obniżenia, a nawet cofnięcia 
się wielkości produkcji i  przychodów ze sprzedaży do poziomu sprzed kilku lat. 
Załamująca się sprzedaż oznacza uwikłanie przedsiębiorstwa w rosnące koszty z ty-
tułu4:

wyłączenia z eksploatacji części mocy wytwórczych jako źródła bezczynności ––
kapitału − przedsiębiorstwa o wyższym udziale kosztów stałych nie są w stanie 
przekroczyć progu rentowności i popadają w strefy straty, a te, które charakte-

4  Finanse małego przedsiębiorstwa w teorii i praktyce zarządzania, red. H. Zadora, C.H. Beck, 
Warszawa 2009, s. 303-306.
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ryzują się niższym udziałem tych kosztów − odnotowują spadek zysków i ren-
towności,
ponadnormatywnego stanu zapasów –– − koszty finansowe (odsetki) są płacone od 
coraz większego kapitału zamrożonego w zapasach niesprzedanej jeszcze pro-
dukcji,
przesilenia inwestycyjnego –– − koszty związane z obsługą narastającego zadłuże-
nia, wynikającego z braku możliwości spłaty zaciągniętego przez przedsiębior-
stwa kredytu inwestycyjnego. 
Na tej podstawie kondycja przedsiębiorstw znajduje odzwierciedlenie nie tylko 

w  skali zadłużenia na rynku finansowym, lecz i w niskim poziomie wskaźników 
rentowności i płynności. W tym kontekście wyznacznikiem dekoniunktury gospo-
darczej jest fala bankructw.

Przedsiębiorstwa są niejednakowo podatne na impulsy dekoniunktury. Zależy to 
przede wszystkim od5:

rodzaju branży –– − przedsiębiorstwa wytwarzające dobra produkcyjne silniej do-
świadczają zaburzeń koniunktury niż przedsiębiorstwa oferujące dobra w sferze 
konsumpcyjnej, których produkcja może ulegać zaniżeniu, jednak nie całkowi-
temu zaniechaniu,
potencjału rynkowego przedsiębiorstwa –– − duże przedsiębiorstwa są mniej wraż-
liwe na osłabienie koniunktury w przeciwieństwie do przedsiębiorstw średnich 
i małych, ze względu na charakteryzujące je ograniczone zasoby o niewielkim 
stopniu zróżnicowania i  płaskie struktury organizacyjne, skutkujące błędami 
w zarządzaniu o implikacjach rynkowych,
jakości portfela produktowego przedsiębiorstwa –– − przedsiębiorstwa angażu-
jące się w  innowacje produktowe w warunkach rosnącego popytu rynkowego 
dysponują większą możliwością odzyskania poniesionych na nie nakładów 
inwestycyjnych, zanim dojdzie do załamania koniunktury od przedsiębiorstw 
podejmujących te innowacje w wymuszonym przez konkurencję procesie naśla-
downictwa,
udziału przedsiębiorstw w eksporcie i imporcie dóbr finalnych –– − wygasanie ko-
niunktury we własnym kraju wobec malejącego popytu i cen stawia w lepszej 
pozycji przedsiębiorstwa eksportujące, dla których sprzedaż produkcji za grani-
cę staje się dodatkowym źródłem przychodów w związku z większą konkuren-
cyjnością cenową oferty; nie sprzyja natomiast importerom z tytułu niekonku-
rencyjności cenowej towarów zagranicznych na rynku wewnętrznym. 
Wahania importu zależą przede wszystkim od zmian, jakim podlega produkcja 

krajowa, a fluktuacje eksportu są pochodną cyklicznych zmian koniunktury za gra-
nicą. Handel zagraniczny jest jednak kanałem transmisji cykli z jednych krajów do 
innych. W ten sposób dochodzi do przenoszenia dekoniunktury gospodarczej w ska-

5  Finanse i bankowość w gospodarce rynkowej, red. H. Zadora, Wydawnictwo Politechniki Ślą-
skiej, Gliwice 2004, s. 389-393. 
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li międzynarodowej. Na tej podstawie dekoniunktura staje się cechą charakteryzują-
cą otoczenie krajowe nawet tych przedsiębiorstw, które nie uczestniczą w wymianie 
towarowej z zagranicą. Otoczenie to, jako zbiór zmiennych niezależnych od przed-
siębiorstwa, składa się z6:

otoczenia dalszego (makrootoczenia) obejmującego następujące kategorie ––
zmiennych: ekonomiczno-rynkowe, demograficzne, społeczno-kulturowe, po-
lityczne i prawno-administracyjne, technologiczne oraz naturalne (geofizyczne 
i przyrodnicze),
otoczenia bliższego (mikrootoczenia) reprezentowanego przez następujące gru-––
py podmiotów: nabywców, pośredników, dostawców, konkurentów itp. 
Dekoniunktura gospodarcza może wynikać ze źródeł egzogenicznych lub endo-

genicznych, lecz zawsze zagraża bankructwem przedsiębiorstw. Z powodu tej oba-
wy firmy angażują się w przedsięwzięcia dostosowawcze w stosunku do otoczenia 
krajowego jako zewnętrznego środowiska działania przedsiębiorstwa znajdującego 
się pod wpływem dekoniunktury. Zdolność do podejmowania tych przedsięwzięć za-
leży od otoczenia wewnętrznego przedsiębiorstw, czyli od ich wielkości, stylów kie-
rowania, kultury organizacyjnej itp. Niemniej wszystkie posunięcia dostosowawcze 
przedsiębiorstw koncentrują się na restrukturyzacji naprawczej.

Przystępowanie do restrukturyzacji naprawczej, zwanej inaczej ratunkową, od-
bywa się pod przymusem upadłości przedsiębiorstwa. Restrukturyzacja ta ma cha-
rakter zindywidualizowany. Przebiega ona na podstawie programu restrukturyzacyj-
nego przygotowanego zwykle na miarę destabilizacji ekonomicznej przedsiębiorstwa 
jako zestawu działań zorientowanych na odblokowanie możliwości rozwojowych 
przedsiębiorstwa dla odsunięcia wizji bankructwa7. W tym kontekście naprawianie 
przedsiębiorstwa w celu przetrwania staje się reaktywowaniem mechanizmu ekono-
micznego, a więc zdolności przedsiębiorstwa do konkurowania i samofinansowania, 
a wymogiem staje się związanie procesu restrukturyzacyjnego z takimi działaniami, 
które charakteryzują się krótkookresowością i szybkim wpływem na poprawę wyni-
ku finansowego przedsiębiorstwa.

4. Restrukturyzacja naprawcza przedsiębiorstwa 
i jej implikacje finansowe

Proces restrukturyzacji naprawczej przedsiębiorstwa w  warunkach dekoniunktury 
gospodarczej polega na adaptacji efektywnych rozwiązań w  kontekście wpływu 
ograniczeń finansowych i popytowych, jakim ono podlega8. W procesie tym można 

6  K. Obłój, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 108
7  H. Jagoda, Wybrane problemy restrukturyzacji naprawczej przedsiębiorstw, Prace Naukowe 

Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu nr 668, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wrocław 
1997, za: A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiębiorstwa. Zarys problematyki, PWN, Warszawa 1999, 
s. 23.

8  S. Flatter, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy, Wig-Press, Warszawa 2001, s. 1-10.

MK_PN 245_Ekonomia_Sokołowski_cz 1.indb   92 2012-08-07   14:45:34



Dekoniunktura gospodarcza a restrukturyzacja naprawcza przedsiębiorstwa	 93

wyróżnić natychmiastowe i docelowe działania przedsiębiorstwa. Celem działań na-
tychmiastowych jest przywrócenie przedsiębiorstwu równowagi wewnętrznej i rów-
nowagi z otoczeniem pod presją jego popadania w upadłość, a działania docelowe 
zorientowane są na sprowadzenie przedsiębiorstwa na ścieżkę wzrostu9. 

Restrukturyzowanie się przedsiębiorstwa w kierunku przetrzymania dekoniunk-
turalnych zmian w gospodarce i odwrócenia upadłościowego trendu może się odby-
wać w ramach posiadanego przez niego potencjału gospodarczego lub na zasadzie 
downsizingu, czyli odchudzania przedsiębiorstwa. Te dwa rodzaje działań wyzna-
czają pole manewru przedsiębiorstwa na etapie naprawy w trybie natychmiastowym 
(tab. 1).

Tabela 1. Pole manewru przedsiębiorstwa w restrukturyzacji naprawczej

Instrumenty przedsiębiorstwa w restrukturyzacji naprawczej
w ramach posiadanego potencjału na zasadzie odchudzania

Usprawnienie zarządzania Likwidacja ogniw nieefektywnych
Lepsza organizacja pracy Sprzedaż części mienia
Obniżka kosztów Zagospodarowanie mienia z udziałem osób 

trzecich
Motywacja restrukturyzacyjna Wyłączenia obiektów z produkcji
Doskonalenie kadr Zwolnienia kadrowe
Wzrost jakości produktów Ograniczenia asortymentowe produkcji

Źródło: opracowanie własne na podstawie: D. Kowalczyk-Jakubowska, V. Malewicz, Restrukturyzacja 
jako technika ratowania i rozwoju przedsiębiorstwa, TORM, Warszawa 1992, s. 19.

Punktem ciężkości restrukturyzacji naprawczej w obu jej aspektach jest odzy-
skanie przez przedsiębiorstwo równowagi finansowej. W związku z tym celem dzia-
łań staje się poprawa kondycji ekonomiczno-finansowej przedsiębiorstwa w ramach 
aktywizacji wszystkich źródeł naprawy na użytek natychmiastowych efektów roku-
jących jego przetrwanie. Wyznacznikami działań przedsiębiorstwa podejmowanych 
na bazie własnego potencjału są10:

restrukturyzacja organizacyjna –– − koncentruje się na usprawnieniu struktury or-
ganizacyjnej przedsiębiorstwa przez wydzielenie odrębnych komórek, w  tym 
przede wszystkim w obszarze kontroli finansowej, oraz na wzmocnieniu niektó-
rych służb przy marginalizacji innych, zwłaszcza administracyjnych; wykładnią 
tej restrukturyzacji jest włączenie zarządzania marketingowego w zakres zarzą-
dzania przedsiębiorstwem,
restrukturyzacja finansowa –– − obejmuje umorzenia i  rozłożenia w  czasie spłat 
zobowiązań dłużnych w  ramach prowadzonych przez przedsiębiorstwo nego-

9  Restrukturyzacja ekonomiczna przedsiębiorstwa, red. L. Dorozik, PWE, Warszawa 2006, s. 50.
10  J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie, Placet, Warszawa, 1999, s. 240.
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cjacji z bankami i innymi wierzycielami oraz uruchomienie wszelkich środków 
prawnych dla egzekucji należności,
restrukturyzacja zatrudnienia –– − dotyczy modyfikacji struktury zatrudnienia 
w przedsiębiorstwie na zasadzie przekwalifikowań części pracowników niepro-
dukcyjnych oraz zmiany kadry zarządzającej lub zwolnień,
restrukturyzacja technologiczna –– − związana jest z  niewielką, niekiedy tylko 
organizacyjną zmianą w technice, technologii oraz metodach wytwarzania ka-
pitałooszczędnych lub modernizacyjnych implikacjach dla struktury produkcji 
przedsiębiorstwa,
restrukturyzacja indukowana –– − polega na doskonaleniu oferty produktowej 
przedsiębiorstwa, w tym zwłaszcza pod względem jakościowym, asortymento-
wym i dystrybucyjnym, w celu jej lepszego dostosowania do wymogów nabyw-
ców. 
Działania związane z  odchudzaniem przedsiębiorstwa przyjmują postać re-

strukturyzacji majątkowo-kapitałowej. Jest ona nakierowana na obniżkę kosztów 
i  pozyskanie gotówki przez ograniczenie marnotrawstwa środków finansowych 
w przedsiębiorstwie11.Wszystkie z tych działań wymagają zaangażowania się przed-
siębiorstwa w dezinwestycje i outsourcing. 

Dezinwestycje oznaczają ograniczenie zakresu i profilu działania przedsiębior-
stwa na zasadzie pozbywania się, a w razie braku możliwości sprzedaży − wycofania 
się lub likwidacji nieefektywnych dziedzin aktywności. Motywami działań dezin-
westycyjnych stają się:

minimalizowanie strat,––
poprawa wyników przedsiębiorstwa, w  tym zwłaszcza poziomu rentowności, ––
w krótkim okresie,
pozyskiwanie kapitału z wewnątrz przedsiębiorstwa i jego przeznaczenie na fi-––
nansowanie przedsięwzięć innowacyjnych,
optymalizowanie struktury przedsiębiorstwa i produkcji oraz poprawa dynamiki ––
i elastyczności potencjału wytwórczego.
Outsourcing12 z kolei sprowadza się do redukcji zadań przedsiębiorstwa na pod-

stawie przekazania czynności ubocznych i  pomocniczych w  gestię partnerów ze-
wnętrznych. Może to polegać na:

usamodzielnieniu ekonomicznym i prawnym komplementarnych sfer aktywno-––
ści przedsiębiorstwa i przeniesieniu przedsięwzięć wspomagających działalność 
podstawową do wyodrębnionych na zasadach komercyjnych z własnej struktury 
przedsiębiorstw-córek,
zakontraktowaniu przez przedsiębiorstwo usług specjalistycznych firm zamiast ––
ich wykonywania we własnym zakresie; w tym kontekście outsourcing skutkuje 

11  M. Garstka, Restrukturyzacja przedsiębiorstwa, CeDeWu, Warszawa 2006, s. 33.
12  Zob. K. Zimniewicz, Współczesne koncepcje i  metody zarządzania, PWE, Warszawa 2000,  

s. 48-58.
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mniejszą kompleksowością produkcji oraz koncentracją na kluczowych kompe-
tencjach z pożytkiem dla finansów przedsiębiorstwa.
Rezultaty restrukturyzacyjnych zmian przedsiębiorstwa postrzegane są w kate-

goriach13:
intensyfikacji –– − koncentracja na przedsięwzięciach najlepiej sprzyjających po-
prawie kondycji finansowej i konkurencyjności przedsiębiorstwa,
przedłużania –– − identyfikacja nowych obszarów aktywności związanych z klu-
czową kompetencją przedsiębiorstwa według opanowanych technologii oraz 
umiejętności i doświadczeń w penetrowaniu rynków zbytu,
uzupełnienia –– − dostosowywanie własnych działań przedsiębiorstwa do wyma-
gań klientów w celu podniesienia walorów oferty,
przekształcenia –– − oferowanie pozapodstawowych dziedzin aktywności przedsię-
biorstwa w charakterze usług innym przedsiębiorstwom,
dywersyfikacji –– − wzrost stopnia złożoności różnorodności produkcji na bazie 
zaangażowania innowacyjnego przedsiębiorstwa. 
Dywersyfikacja wzmacnia wpływ przedsiębiorstwa na rynek, a  tym samym 

skutkuje jego uwolnieniem od ograniczeń popytowych. Na tej podstawie współwa-
runkuje dochodzenie upadającego przedsiębiorstwa do równowagi finansowej przez 
przywracanie równowagi z otoczeniem.

Pokrewnie powiązana dywersyfikacja przedsiębiorstwa przynosi efekty syner-
giczne w sferze finansowej. Synergia ta jest rezultatem lokowania przez przedsię-
biorstwo kapitału w  dziedzinach charakteryzujących się wynikami wyższymi od 
przeciętnych. Nie jest to jednak zysk w miarę pewny ze względu na ryzyko, jakim 
może skutkować podejmowanie przedsięwzięć w tej samej gałęzi produkcji. 

Dywersyfikowanie się przedsiębiorstwa w  kierunku aktywności dominującej 
oznacza jego wycofanie się z najmniej opłacalnych oraz dublujących się rodzajów 
działalności. Działania nakierowane na stworzenie struktury dominującej mogą 
przybrać formy: struktury dominującej pionowej, która dotyczy dziedzin z zakresu 
reprezentowanej przez przedsiębiorstwo technologii, oraz struktury dominującej po-
wiązanej, czyli włączającej się w dziedziny pokrewne technologicznie. 

Motywem zdywersyfikowania się przedsiębiorstwa do działalności dominującej 
jest pozyskiwanie popytu na bazie lojalności klientów, w związku z czym koncen-
truje się ono na przedsięwzięciach wyspecjalizowanych. W kontekście pionowego 
zespolenia rodzajów aktywności oznacza to zaangażowanie się przedsiębiorstwa 
w produkcję jakiegoś jednego produktu lub zestawu produktów, czyli szeregu od-
mian tego samego produktu dostosowanych do różnych preferencji nabywców, co 
sprowadza się do obsługi przez nie jednego rynku lub jednego/wielu segmentów 
tego rynku. Takie wyspecjalizowanie przedsiębiorstw może być powiązane ze skró-
ceniem linii produktów komplementarnych oraz z rezygnacją z produktów substy-
tucyjnych w stosunku do produkcji podstawowej, czyli może się charakteryzować 
mniejszym zróżnicowaniem produkcji niż rynków.

13  A. Czermiński i in., Zarządzanie organizacjami, Dom Organizatora, Toruń 2002, s. 572-673.
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Jednorodna struktura działalności przedsiębiorstwa jest źródłem innych od wpły-
wów synergicznych efektów14. Są one przede wszystkim wynikiem: 

specjalizacji produkcji –– − oszczędności na kosztach wytwarzania w ramach moż-
liwości produkowania na szerszą skalę,
specjalizacji zarządzania –– − zgrupowanie specjalistów z  jednej dziedziny skutku-
jące wyższą jakością produkcji, 
specjalizacji rynkowej –– − renoma przedsiębiorstwa utożsamianego tylko z  jed-
nym produktem jako legitymacja do jego wyróżniania przez klientów spośród 
przedsiębiorstw konkurencyjnych.
Dywersyfikowanie się przedsiębiorstwa w  kierunku dominujących rodzajów 

aktywności oznacza niższy stopień zróżnicowania przedsiębiorstwa w porównaniu 
z dywersyfikacją w kierunku pokrewnym. Wzrost stopnia dywersyfikacji nie pro-
wadzi jednak do wzrostu zyskowności przedsiębiorstwa, zwłaszcza w warunkach 
ponoszenia przez nie dodatkowych kosztów z tytułu adaptacji nowych technologii 
i  rynków. Siła konkurencyjna takiego przedsiębiorstwa jest przy tym mniejsza od 
przedsiębiorstwa wyspecjalizowanego ze względu na rozproszenie udziałów mię-
dzy rynkami. Przedsiębiorstwo zdywersyfikowane na zasadzie pokrewnie skojarzo-
nej jest jednak w jakiejś skali zaawansowane w nową produkcję. W związku z tym 
może ono szybciej niż konkurenci zintensyfikować dostawy w razie pojawienia się 
koniunktury na którymś z nowych rynków w przeciwieństwie do przedsiębiorstwa 
o  jednorodnej strukturze działalności. Na tej podstawie dywersyfikacja portfela 
przedsiębiorstwa w wariancie pokrewnym jest mniej zyskowna i mniej ryzykowna, 
a w wariancie dominującym − zyskowniejsza, choć ryzykowniejsza.

5. Podsumowanie

Dekoniunktura gospodarcza jest nieodzownym elementem cyklu koniunkturalnego, 
który charakteryzuje gospodarkę rynkową. Tak więc przedsiębiorstwa działające 
w  ramach rynku wolnokonkurencyjnego muszą być nastawione na załamania ko-
niunktury, które m.in. poprzez spadek popytu, problemy z dostępnością do źródeł 
finansowania powodują pogorszenia wyników przedsiębiorstwa, a w ostateczności 
mogą także prowadzić do bankructwa. Jednym z rozwiązań chroniących przedsię-
biorstwo przed upadłością i  likwidacją jest podjęcie działań restrukturyzacyjnych 
związanych z naprawą organizacji, sfery finansowej, struktury zatrudnienia. Dzia-
łania restrukturyzacyjne wiążą się często z tzw. odchudzaniem przedsiębiorstwa po-
przez outsourcing lub dezinwestycje. Są one jednak niezbędne w celu przetrwania 
firmy do czasu wejścia gospodarki w fazę ożywienia i rozkwitu.

14  Z. Pierścionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiębiorstwa, PWN, Warszawa 2003, s. 338.
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ECONOMIC DOWNTURNS AND REPAIR RESTRUCTURING 
OF A COMPANY

Summary: Enterprises operating in a market economy are forced to include operating en-
vironment, including economic trends, in their activities. During the downturn, due to the 
collapse in demand, poor access to finance, and resulting gridlock, companies face financial 
difficulties, which may in effect lead to bankruptcy. Hence, companies in order to stay on the 
market take corrective action within the current structure changes. Repair restructuring can 
have restructuring, organizational, financial, employment and induced character.

Keywords: remedial restructuring, economic downturns, business cycle.
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