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DEKONIUNKTURA GOSPODARCZA
A RESTRUKTURYZACJA NAPRAWCZA
PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Przedsigbiorstwo funkcjonujace w gospodarce rynkowej jest zmuszone
uwzglednia¢ w swej dzialalno$ci warunki otoczenia wynikajace z koniunktury gospodarczej.
W okresie dekoniunktury, na skutek zatamania popytu, utrudnionego dostgpu do zrodet finan-
sowania, powstajacych zatorow ptatniczych, przedsigbiorstwo napotykaja trudnosci finanso-
we, ktore moga doprowadzi¢ do bankructwa. Dlatego tez firmy, aby utrzymac si¢ na rynku,
podejmuja dzialania naprawcze w ramach zmian dotychczasowej struktury. Restrukturyzacja
naprawcza moze mie¢ charakter restrukturyzacji organizacyjnej, finansowej, zatrudnienia
i indukowane;j.

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

1. Wstep

Koniunktura gospodarcza stanowi jedna z determinant otoczenia, warunkujaca funk-
cjonowanie przedsigbiorstwa. Koniunktura moze mie¢ charakter sprzyjajacy. Wow-
czas otoczenie, poprzez rosnacy popyt, dogodny dostgp do zrodet finansowania, ko-
rzystne relacje wierzyciel-dtuznik, stwarza szanse, dzigki ktorym przedsigbiorstwa
sa nastawione na wzrost i rozwo6j. Natomiast w okresie dekoniunktury nast¢puja
obnizenie popytu, utrudnienia w zakresie finansowania zewngtrznego, problemy
z egzekwowaniem nalezno$ci, a zarazem z zaciaganiem zobowiazan. W okresie tym
przedsigbiorstwa sa nastawione gtownie na przetrwanie.

W fazie zalamania koniunktury cz¢$¢ przedsigbiorstw, aby utrzymac si¢ na ryn-
ku, jest zmuszona dokona¢ reorganizacji swojej dzialalnosci. W takiej sytuacji po-
dejmuja dzialania zwigzane z restrukturyzacja naprawcza.

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

Gospodarka rynkowa rozwija si¢ nieregularnie. Rozwdj tej gospodarki podlega nie-
przerwanej serii odchylen jako naprzemiennych okresow przyspieszonego i ostabio-
nego rozwoju w stosunku do dlugofalowego trendu. Oznacza to, ze fluktuacje roz-
woju charakteryzuje powtarzajaca si¢ w okreslonym rytmie periodyczno$¢ wzrostu
aktywnosci gospodarczej szybszego niz trend oraz jej spadek ponizej trendu. W tym
konteks$cie prawidlowoscia gospodarki rynkowe;j jest cykliczno$¢ rozwoju.

Cykle gospodarcze rdznig si¢ przebiegiem w czasie. Ich periodyzacja sprowa-
dzana jest jednak do szeregu faz rozniacych sig liczba i nazwa. Pod wplywem inter-
wencjonizmu panstwowego w zmodyfikowanym podejsciu wyr6znia si¢ dwie fazy
cyklu:

— wzrostu koniunktury — obejmujacego faz¢ ozywienia i ekspans;ji,
— spadku koniunktury — taczacego faze recesji i kryzysu.

Obrazem tej dwufazowosci cyklu sa falujace zmiany PKB w wyniku procesow
dostosowawczych, podejmowanych w reakcji na wahania globalnego popytu.

Perigeum spadku PKB obrazuje minimalny poziom globalnego popytu, a apo-
geum wzrostu PKB — maksymalny poziom globalnej podazy. Te dwa punkty eks-
tremalne cyklu wyzwalaja uktad endogenicznych mechanizmoéw i sil, pod wptywem
ktorych dochodzi do zmiany kierunku aktywnosci gospodarczej'. Oznacza to, ze
najnizszy poziom wskaznika generuje warunki sprowadzajace gospodarke na tory
wzrostu koniunkturalnego przez zapoczatkowanie fazy ozywienia, a na najwyzszy
poziom wskaznika reaguje przesunigciem si¢ na sciezkeg dekoniunktury rozpoczyna-
jacej si¢ od fazy reces;ji.

Poczatek dekoniunktury zaznacza si¢, gdy nasycenie rynku w zetknigciu z la-
winowa liczba ofert w wyniku poczynionych inwestycji ostabia ceny i staje si¢ wy-
znacznikiem strat, spychajac gospodarke do fazy recesji. Ze wzgledu na plytkosé
tego okresu nie dochodzi do zwolnienia tempa wzrostu produkcji, ktore nie ulega
zmianie i trwa do czasu znajdowania si¢ dobr w procesie wytwarzania®. Ogranicze-
nie produkcji, a tym samym spadek zatrudnienia i rosnace bezrobocie, datuje si¢ od
nadejscia fazy kryzysu. Malejace dochody obnizaja chtonnos$¢ rynku i skutkuja coraz
wigksza redukcja cen, zwlaszcza ze podstawa konkurencji miedzy przedsigbiorstwa-
mi jest pozbycie si¢ nadmiaru nagromadzonych zapaséw. Znieksztalcona struktura
kosztow w kontekscie marginalizacji produkcji i cen prowadzi do kumulacji strat®.
W tych warunkach zmniejszeniu ulega zakres aktywnosci gospodarcze;j.

Na najnizszym poziomie aktywnosci gospodarki rynkowej, jakim jest depresja,
pojawiaja si¢ sity popychajace ja w kierunku fazy ozywienia. Najwazniejsze z tych

! 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, Pieniqdz, kredyt bankowy i cykle koniunkturalne, Instytut Ludwiga von Misesa,
Warszawa 2009, s. 333.
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sit dotycza przywrocenia odpowiednich relacji miedzy cenami czynnikéw produkcji
oraz dobr i ustug a kosztami ich uzyskania i wytworzenia. Podjecie z czasem odtozo-
nej konsumpcji prowadzi do wzrostu globalnego popytu, a jednoczesnie zanikajace
stopniowo straty zaczynaja by¢ zastgpowane przez zyski. Oznacza to, ze sity na
rzecz ozywienia przezwycigzaja kryzys.

Wejscie gospodarki w fazg¢ ozywienia jest wynikiem przystgpowania przedsig-
biorcow do odbudowy zakresu prowadzonej dziatalnosci poprzez stopniowe angazo-
wanie wigkszej ilosci czynnikow produkcji. W tym kontekscie wzrost zatrudnienia
poprawiajacy dostgpnos¢ do dochodow staje si¢ stymulatorem popytu konsump-
cyjnego. Wyczerpywanie si¢ mozliwosci jego zaspokojenia w ramach czgSciowego
przywrécenia do eksploatacji posiadanego aparatu wytworczego skutkuje nienada-
zaniem podazy za popytem z implikacjq dla cen. Progresja cen $rodkow spozycia
przybiera na sile wraz z przejSciem przedsigbiorcow do inwestowania pod wpltywem
tendencji popytowych rynku. W konkluzji, dynamika cen dobr inwestycyjnych jest
wyzsza niz dobr konsumpcyjnych oraz ptac. Place sa niskie i rosna z opdznieniem
ze wzgledu na charakteryzujace gospodarke rezerwy zasobow pracy. To wypaczenie
struktury kosztow w stosunku do struktury cen wspomaga poprawe kondycji finan-
sowej 1 generowanie coraz lepszych wynikow finansowych.

Pojawiajace si¢ zyski przyblizaja gospodarke do fazy ekspansji. Dynamika zy-
skow z perspektywa na dluzsza metg ozywia rynek finansowy, a mozliwos¢ zasilenia
puli wlasnych $rodkow kredytem bankowym sprzyja inwestowaniu na szerszg skalg.
Pod wptywem dodatkowych inwestycji rosnie zatrudnienie i dochody z przetoze-
niem na popyt konsumpcyjny oraz wielko§¢ zapasow, ktore na tle zwyzkujacych
cen podsycaja zyskowno$¢ przedsigbiorstw. To maksymalizowanie produkeji final-
nej przez inwestycje doprowadza do szybszego wzrostu kosztoéw niz cen oraz do
zatamywania si¢ poziomu popytu. W konsekwencji gospodarka ponownie wchodzi
w okres dekoniunktury.

3. Dekoniunkturalne uwarunkowania restrukturyzacji
naprawczej przedsi¢biorstwa

Spadek popytu w okresie dekoniunktury prowadzi do obnizenia, a nawet cofnigcia

si¢ wielkos$ci produkcji i przychodow ze sprzedazy do poziomu sprzed kilku lat.

Zatamujaca si¢ sprzedaz oznacza uwiktanie przedsigbiorstwa w rosnace koszty z ty-

tutu*:

— wylaczenia z eksploatacji czgsci mocy wytworczych jako zrodla bezczynnosci
kapitatu — przedsigbiorstwa o wyzszym udziale kosztow statych nie sa w stanie
przekroczy¢ progu rentownosci i popadaja w strefy straty, a te, ktdre charakte-

* Finanse malego przedsiebiorstwa w teorii i praktyce zarzqdzania, red. H. Zadora, C.H. Beck,
Warszawa 2009, s. 303-306.
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ryzuja si¢ nizszym udziatem tych kosztow — odnotowuja spadek zyskow i ren-

townosci,

— ponadnormatywnego stanu zapasow — koszty finansowe (odsetki) sa ptacone od
coraz wigkszego kapitatu zamrozonego w zapasach niesprzedanej jeszcze pro-
dukcji,

— przesilenia inwestycyjnego — koszty zwiazane z obshuga narastajacego zadtuze-
nia, wynikajacego z braku mozliwosci splaty zaciagnigtego przez przedsigbior-
stwa kredytu inwestycyjnego.

Na tej podstawie kondycja przedsigbiorstw znajduje odzwierciedlenie nie tylko
w skali zadluzenia na rynku finansowym, lecz i w niskim poziomie wskaznikow
rentownosci 1 ptynnosci. W tym kontekscie wyznacznikiem dekoniunktury gospo-
darczej jest fala bankructw.

Przedsigbiorstwa sa niejednakowo podatne na impulsy dekoniunktury. Zalezy to
przede wszystkim od’:

— rodzaju branzy — przedsigbiorstwa wytwarzajace dobra produkcyjne silniej do-
swiadczaja zaburzen koniunktury niz przedsigbiorstwa oferujace dobra w sferze
konsumpcyjnej, ktorych produkcja moze ulega¢ zanizeniu, jednak nie catkowi-
temu zaniechaniu,

— potencjatu rynkowego przedsigbiorstwa — duze przedsi¢biorstwa sa mniej wraz-
liwe na ostabienie koniunktury w przeciwienstwie do przedsigbiorstw $rednich
i matych, ze wzgledu na charakteryzujace je ograniczone zasoby o niewielkim
stopniu zréznicowania i plaskie struktury organizacyjne, skutkujace btedami
w zarzadzaniu o implikacjach rynkowych,

— jakosci portfela produktowego przedsigbiorstwa — przedsigbiorstwa angazu-
jace si¢ w innowacje produktowe w warunkach rosnacego popytu rynkowego
dysponuja wigksza mozliwoscia odzyskania poniesionych na nie nakladow
inwestycyjnych, zanim dojdzie do zatamania koniunktury od przedsigbiorstw
podejmujacych te innowacje w wymuszonym przez konkurencjg procesie nasla-
downictwa,

— udzialu przedsigbiorstw w eksporcie i imporcie dobr finalnych — wygasanie ko-
niunktury we wlasnym kraju wobec malejacego popytu i cen stawia w lepszej
pozycji przedsigbiorstwa eksportujace, dla ktorych sprzedaz produkcji za grani-
ce staje si¢ dodatkowym zrédtem przychodow w zwiazku z wigksza konkuren-
cyjnoscia cenowa oferty; nie sprzyja natomiast importerom z tytutu niekonku-
rencyjnosci cenowej towardow zagranicznych na rynku wewngtrznym.

Wahania importu zaleza przede wszystkim od zmian, jakim podlega produkcja
krajowa, a fluktuacje eksportu sa pochodna cyklicznych zmian koniunktury za gra-
nica. Handel zagraniczny jest jednak kanatem transmisji cykli z jednych krajow do
innych. W ten sposob dochodzi do przenoszenia dekoniunktury gospodarczej w ska-

5 Finanse i bankowos¢ w gospodarce rynkowej, red. H. Zadora, Wydawnictwo Politechniki Sla-
skiej, Gliwice 2004, s. 389-393.
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li miedzynarodowej. Na tej podstawie dekoniunktura staje si¢ cecha charakteryzuja-

ca otoczenie krajowe nawet tych przedsigbiorstw, ktore nie uczestnicza w wymianie

towarowej z zagranica. Otoczenie to, jako zbior zmiennych niezaleznych od przed-
siebiorstwa, sktada sie z°:

— otoczenia dalszego (makrootoczenia) obejmujacego nastepujace kategorie
zmiennych: ekonomiczno-rynkowe, demograficzne, spoteczno-kulturowe, po-
lityczne 1 prawno-administracyjne, technologiczne oraz naturalne (geofizyczne
i przyrodnicze),

— otoczenia blizszego (mikrootoczenia) reprezentowanego przez nastgpujace gru-
py podmiotéw: nabywcow, posrednikoéw, dostawcow, konkurentow itp.
Dekoniunktura gospodarcza moze wynika¢ ze zrodel egzogenicznych lub endo-

genicznych, lecz zawsze zagraza bankructwem przedsigbiorstw. Z powodu tej oba-
wy firmy angazuja si¢ w przedsigwzigcia dostosowawcze w stosunku do otoczenia
krajowego jako zewngtrznego srodowiska dziatania przedsigbiorstwa znajdujacego
si¢ pod wptywem dekoniunktury. Zdolnos¢ do podejmowania tych przedsigwzigé za-
lezy od otoczenia wewnetrznego przedsigbiorstw, czyli od ich wielkos$ci, stylow kie-
rowania, kultury organizacyjnej itp. Niemniej wszystkie posunigcia dostosowawcze
przedsigbiorstw koncentruja si¢ na restrukturyzacji naprawcze;.

Przystgpowanie do restrukturyzacji naprawczej, zwanej inaczej ratunkowa, od-
bywa si¢ pod przymusem upadtosci przedsigbiorstwa. Restrukturyzacja ta ma cha-
rakter zindywidualizowany. Przebiega ona na podstawie programu restrukturyzacyj-
nego przygotowanego zwykle na miarg destabilizacji ekonomicznej przedsigbiorstwa
jako zestawu dziatan zorientowanych na odblokowanie mozliwosci rozwojowych
przedsigbiorstwa dla odsunigcia wizji bankructwa’. W tym konteksécie naprawianie
przedsigbiorstwa w celu przetrwania staje si¢ reaktywowaniem mechanizmu ekono-
micznego, a wigc zdolnosci przedsigbiorstwa do konkurowania i samofinansowania,
a wymogiem staje si¢ zwigzanie procesu restrukturyzacyjnego z takimi dziataniami,
ktore charakteryzuja si¢ krotkookresowoscia 1 szybkim wplywem na poprawe wyni-
ku finansowego przedsigbiorstwa.

4. Restrukturyzacja naprawcza przedsi¢biorstwa
i jej implikacje finansowe

Proces restrukturyzacji naprawczej przedsigbiorstwa w warunkach dekoniunktury
gospodarczej polega na adaptacji efektywnych rozwiazan w kontekscie wptywu
ograniczen finansowych i popytowych, jakim ono podlega®. W procesie tym mozna

¢ K. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 108

7 H. Jagoda, Wybrane problemy restrukturyzacji naprawczej przedsigbiorstw, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 668, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw
1997, za: A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Zarys problematyki, PWN, Warszawa 1999,
s. 23.

$ S. Flatter, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy, Wig-Press, Warszawa 2001, s. 1-10.
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wyr6zni¢ natychmiastowe i docelowe dziatania przedsigbiorstwa. Celem dziatan na-
tychmiastowych jest przywrdcenie przedsigbiorstwu rownowagi wewngetrznej i row-
nowagi z otoczeniem pod presja jego popadania w upadios¢, a dziatania docelowe
zorientowane sa na sprowadzenie przedsigbiorstwa na $ciezke wzrostu’.

Restrukturyzowanie si¢ przedsigbiorstwa w kierunku przetrzymania dekoniunk-
turalnych zmian w gospodarce i odwrdcenia upadtosciowego trendu moze si¢ odby-
waé w ramach posiadanego przez niego potencjatu gospodarczego lub na zasadzie
downsizingu, czyli odchudzania przedsigbiorstwa. Te dwa rodzaje dziatan wyzna-
czaja pole manewru przedsigbiorstwa na etapie naprawy w trybie natychmiastowym
(tab. 1).

Tabela 1. Pole manewru przedsigbiorstwa w restrukturyzacji naprawczej

Instrumenty przedsigbiorstwa w restrukturyzacji naprawczej
w ramach posiadanego potencjatu na zasadzie odchudzania
Usprawnienie zarzadzania Likwidacja ogniw nieefektywnych
Lepsza organizacja pracy Sprzedaz czgsci mienia
Obnizka kosztéw Zagospodarowanie mienia z udziatem osob
trzecich
Motywacja restrukturyzacyjna Wytaczenia obiektow z produkcji
Doskonalenie kadr Zwolnienia kadrowe
Wzrost jakos$ci produktéw Ograniczenia asortymentowe produkcji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: D. Kowalczyk-Jakubowska, V. Malewicz, Restrukturyzacja
Jjako technika ratowania i rozwoju przedsiebiorstwa, TORM, Warszawa 1992, s. 19.

Punktem cigzkosci restrukturyzacji naprawczej w obu jej aspektach jest odzy-
skanie przez przedsigbiorstwo rownowagi finansowej. W zwiazku z tym celem dzia-
fan staje si¢ poprawa kondycji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstwa w ramach
aktywizacji wszystkich zrédet naprawy na uzytek natychmiastowych efektow roku-
jacych jego przetrwanie. Wyznacznikami dziatan przedsigbiorstwa podejmowanych
na bazie wlasnego potencjatu sa'’:

— restrukturyzacja organizacyjna — koncentruje si¢ na usprawnieniu struktury or-
ganizacyjnej przedsigbiorstwa przez wydzielenie odrgbnych komorek, w tym
przede wszystkim w obszarze kontroli finansowej, oraz na wzmocnieniu niekto-
rych shuzb przy marginalizacji innych, zwtaszcza administracyjnych; wyktadnia
tej restrukturyzacji jest wlaczenie zarzadzania marketingowego w zakres zarza-
dzania przedsi¢biorstwem,

— restrukturyzacja finansowa — obejmuje umorzenia i roztozenia w czasie sptat
zobowiazan dluznych w ramach prowadzonych przez przedsigbiorstwo nego-

° Restrukturyzacja ekonomiczna przedsigbiorstwa, red. L. Dorozik, PWE, Warszawa 2006, s. 50.
10°]. Penc, Innowacje i zmiany w firmie, Placet, Warszawa, 1999, s. 240.
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cjacji z bankami i innymi wierzycielami oraz uruchomienie wszelkich srodkow

prawnych dla egzekucji naleznosci,

— restrukturyzacja zatrudnienia — dotyczy modyfikacji struktury zatrudnienia
w przedsigbiorstwie na zasadzie przekwalifikowan czgsci pracownikoéw niepro-
dukcyjnych oraz zmiany kadry zarzadzajacej lub zwolnien,

— restrukturyzacja technologiczna — zwiazana jest z niewielka, niekiedy tylko
organizacyjna zmiana w technice, technologii oraz metodach wytwarzania ka-
pitatooszczednych lub modernizacyjnych implikacjach dla struktury produkcji
przedsigbiorstwa,

— restrukturyzacja indukowana — polega na doskonaleniu oferty produktowej
przedsigbiorstwa, w tym zwlaszcza pod wzgledem jakoSciowym, asortymento-
wym i dystrybucyjnym, w celu jej lepszego dostosowania do wymogdw nabyw-
coOw.

Dziatania zwiazane z odchudzaniem przedsigbiorstwa przyjmuja postac re-
strukturyzacji majatkowo-kapitatowej. Jest ona nakierowana na obnizke kosztow
i pozyskanie gotowki przez ograniczenie marnotrawstwa srodkéw finansowych
w przedsicbiorstwie!!.Wszystkie z tych dziatan wymagaja zaangazowania si¢ przed-
sigbiorstwa w dezinwestycje i outsourcing.

Dezinwestycje oznaczaja ograniczenie zakresu i profilu dziatania przedsigbior-
stwa na zasadzie pozbywania sig, a w razie braku mozliwosci sprzedazy — wycofania
si¢ lub likwidacji nieefektywnych dziedzin aktywnosci. Motywami dziatan dezin-
Westycyjnych stajq sig:

minimalizowanie strat,

— poprawa wynikow przedsigbiorstwa, w tym zwlaszcza poziomu rentownosci,
w krotkim okresie,

— pozyskiwanie kapitalu z wewnatrz przedsigbiorstwa i jego przeznaczenie na fi-
nansowanie przedsigwzi¢¢ innowacyjnych,

— optymalizowanie struktury przedsigbiorstwa i produkcji oraz poprawa dynamiki
i elastycznos$ci potencjatu wytworczego.

Outsourcing'? z kolei sprowadza si¢ do redukcji zadan przedsiebiorstwa na pod-
stawie przekazania czynno$ci ubocznych i pomocniczych w gesti¢ partnerow ze-
wnetrznych. Moze to polega¢ na:

— usamodzielnieniu ekonomicznym i prawnym komplementarnych sfer aktywno-
$ci przedsigbiorstwa i przeniesieniu przedsigwzie¢ wspomagajacych dziatalnos¢
podstawowa do wyodrgbnionych na zasadach komercyjnych z wlasnej struktury
przedsigbiorstw-corek,

— zakontraktowaniu przez przedsigbiorstwo ustug specjalistycznych firm zamiast
ich wykonywania we wlasnym zakresie; w tym konteks$cie outsourcing skutkuje

" M. Garstka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa, CeDeWu, Warszawa 2006, s. 33.
12 Zob. K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2000,
s. 48-58.
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mniejsza kompleksowoscia produkcji oraz koncentracja na kluczowych kompe-

tencjach z pozytkiem dla finanséw przedsi¢biorstwa.

Rezultaty restrukturyzacyjnych zmian przedsigbiorstwa postrzegane sa w kate-
goriach'®:

— intensyfikacji — koncentracja na przedsigwzigciach najlepiej sprzyjajacych po-
prawie kondycji finansowej i konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa,

— przedtuzania — identyfikacja nowych obszarow aktywnosci zwiazanych z klu-
czowa kompetencja przedsigbiorstwa wedtug opanowanych technologii oraz
umiejgtnosei i doswiadczen w penetrowaniu rynkow zbytu,

— uzupelnienia — dostosowywanie wlasnych dziatan przedsigbiorstwa do wyma-
gan klientoéw w celu podniesienia walorow oferty,

— przeksztalcenia — oferowanie pozapodstawowych dziedzin aktywnosci przedsig-
biorstwa w charakterze uslug innym przedsi¢biorstwom,

— dywersyfikacji — wzrost stopnia ztozonosci ré6znorodnosci produkcji na bazie
zaangazowania innowacyjnego przedsi¢biorstwa.

Dywersyfikacja wzmacnia wptyw przedsigbiorstwa na rynek, a tym samym
skutkuje jego uwolnieniem od ograniczen popytowych. Na tej podstawie wspotwa-
runkuje dochodzenie upadajacego przedsigbiorstwa do rownowagi finansowej przez
przywracanie rownowagi z otoczeniem.

Pokrewnie powiazana dywersyfikacja przedsigbiorstwa przynosi efekty syner-
giczne w sferze finansowej. Synergia ta jest rezultatem lokowania przez przedsig-
biorstwo kapitalu w dziedzinach charakteryzujacych si¢ wynikami wyzszymi od
przecigtnych. Nie jest to jednak zysk w miarg¢ pewny ze wzgledu na ryzyko, jakim
moze skutkowa¢ podejmowanie przedsigwzie¢ w tej samej galezi produkeji.

Dywersyfikowanie si¢ przedsigbiorstwa w kierunku aktywno$ci dominujacej
oznacza jego wycofanie si¢ z najmniej optacalnych oraz dublujacych si¢ rodzajow
dziatalno$ci. Dziatania nakierowane na stworzenie struktury dominujacej moga
przybra¢ formy: struktury dominujacej pionowej, ktora dotyczy dziedzin z zakresu
reprezentowanej przez przedsigbiorstwo technologii, oraz struktury dominujacej po-
wiazanej, czyli wlaczajacej si¢ w dziedziny pokrewne technologicznie.

Motywem zdywersyfikowania si¢ przedsigbiorstwa do dzialalno$ci dominujace;j
jest pozyskiwanie popytu na bazie lojalnosci klientow, w zwiazku z czym koncen-
truje si¢ ono na przedsigwzigciach wyspecjalizowanych. W kontekscie pionowego
zespolenia rodzajow aktywnosci oznacza to zaangazowanie si¢ przedsigbiorstwa
w produkcje jakiego$ jednego produktu lub zestawu produktoéw, czyli szeregu od-
mian tego samego produktu dostosowanych do réznych preferencji nabywcow, co
sprowadza si¢ do obstugi przez nie jednego rynku lub jednego/wielu segmentow
tego rynku. Takie wyspecjalizowanie przedsigbiorstw moze by¢ powiazane ze skro-
ceniem linii produktéw komplementarnych oraz z rezygnacja z produktow substy-
tucyjnych w stosunku do produkcji podstawowej, czyli moze si¢ charakteryzowaé
mniejszym zroéznicowaniem produkcji niz rynkow.

13 A. Czerminski i in., Zarzqdzanie organizacjami, Dom Organizatora, Torun 2002, s. 572-673.
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Jednorodna struktura dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest zrédtem innych od wpty-
wow synergicznych efektow!®. Sa one przede wszystkim wynikiem:

— specjalizacji produkcji — oszczednosci na kosztach wytwarzania w ramach moz-
liwosci produkowania na szersza skalg,

— specjalizacji zarzadzania — zgrupowanie specjalistow z jednej dziedziny skutku-
jace wyzsza jakoscia produkciji,

— specjalizacji rynkowej — renoma przedsigbiorstwa utozsamianego tylko z jed-
nym produktem jako legitymacja do jego wyrdzniania przez klientow sposrod
przedsigbiorstw konkurencyjnych.

Dywersyfikowanie si¢ przedsigbiorstwa w kierunku dominujacych rodzajow
aktywnoS$ci oznacza nizszy stopien zréznicowania przedsigbiorstwa w porownaniu
z dywersyfikacja w kierunku pokrewnym. Wzrost stopnia dywersyfikacji nie pro-
wadzi jednak do wzrostu zyskownosci przedsigbiorstwa, zwlaszcza w warunkach
ponoszenia przez nie dodatkowych kosztow z tytutu adaptacji nowych technologii
i rynkow. Sila konkurencyjna takiego przedsigbiorstwa jest przy tym mniejsza od
przedsigbiorstwa wyspecjalizowanego ze wzglgdu na rozproszenie udzialow mig-
dzy rynkami. Przedsigbiorstwo zdywersyfikowane na zasadzie pokrewnie skojarzo-
nej jest jednak w jakiejs$ skali zaawansowane w nowa produkcje. W zwiazku z tym
moze ono szybciej niz konkurenci zintensyfikowa¢ dostawy w razie pojawienia si¢
koniunktury na ktéryms$ z nowych rynkow w przeciwienstwie do przedsigbiorstwa
o jednorodnej strukturze dziatalnosci. Na tej podstawie dywersyfikacja portfela
przedsigbiorstwa w wariancie pokrewnym jest mniej zyskowna i mniej ryzykowna,
a w wariancie dominujacym — zyskowniejsza, cho¢ ryzykowniejsza.

5. Podsumowanie

Dekoniunktura gospodarcza jest nieodzownym elementem cyklu koniunkturalnego,
ktory charakteryzuje gospodarke rynkowa. Tak wigc przedsigbiorstwa dziatajace
w ramach rynku wolnokonkurencyjnego musza by¢ nastawione na zatamania ko-
niunktury, ktéore m.in. poprzez spadek popytu, problemy z dostgpnoscia do zrodet
finansowania powodujg pogorszenia wynikow przedsigbiorstwa, a w ostatecznos$ci
moga takze prowadzi¢ do bankructwa. Jednym z rozwiazan chroniacych przedsig-
biorstwo przed upadloscia i likwidacja jest podjgcie dziatan restrukturyzacyjnych
zwiazanych z naprawa organizacji, sfery finansowej, struktury zatrudnienia. Dzia-
lania restrukturyzacyjne wiaza si¢ czesto z tzw. odchudzaniem przedsigbiorstwa po-
przez outsourcing lub dezinwestycje. Sa one jednak niezbedne w celu przetrwania
firmy do czasu wejscia gospodarki w faze ozywienia i rozkwitu.

14 7. PierScionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, 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.



