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Wstep

Zmieniajace si¢ uwarunkowania dziatalnosci przedsigbiorstw przemystowych,
a szerzej podmiotéw gospodarczych maja réznorodne przyczyny. Nalezy do nich
migdzy innymi zmiana pozycji produktéw 1 ushag przedsiebiorstw wzgledem ich
odbiorcéw na rynku krajowym i w eksporcie wynikajaca z: pojawienia si¢ duzej
liczby nowych przedsigbiorstw prywatnych, zaawansowania proceséw prywatyza-
cyjnych przedsiebiorstw pafstwowych, otwarcia granic dla produktéw z importu,
produktéw tworzonych przez spéiki z kapitalem zagranicznym. Zjawiskom tym
towarzyszy szybki postep techniczny i technologiczny w wytwarzaniu wyrobéw.
Wszystko to przyczynia si¢ do oslabienia pozycji przedsigbiorstw krajowych, zwla-
szcza sektora panstwowego. Konieczno$é dostosowania dziatalnoSci przedsie-
biorstw do nowych wymogéw gospodarki rynkowej stanowi istote proceséw restru-
kturyzacyjnych.

Miejsce restrukturyzaciji przedsiebiorstwa w strategii
gospodarczej i polityce przemystowej

Restrukturyzacja jest pojeciem wieloznacznym, gidwnie ze wzgledu na
réznorodnosé plaszczyzn wystepowania proceséw restrukturyzacyjnych, czy
dotyczy skali calego systemu gospodarczego, poszczegélnych dziedzin, branz, re-
gionéw, czy tez podmiotéw gospodarczych. Zakres dzialan restrukturyzacyjnych
obejmuje ,,dostosowanie: organizacyjne, ekonomiczne i techniczne najlepiej
odpowiadajace postawionemu przed przedsicbiorstwem celowi” [11, s. 21]. Celem
tym jest poprawa efektywnoSci gospodarowania, uzyskania droga przebudowy
istniejacej struktury gospodarki przedsigbiorstwa w kierunku nadania jej cech:
nowoczesnosci, elastycznosci, innowacyjnosci i adaptacyjnosci do potrzeb gospo-
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darki rynkowej. Dziatania restrukturyzacyjne w przedsigblorstwie stanowia wynik

przewidywanych zmian rozwojowych branzy, a szerzej przemystu, ktére wynikaja

z postepu technicznego 1 organizacyjnego, sytuacji w handlu krajowym i zagranicz-

nym, ograniczefi surowcowych, mozliwosci substytucji i czynnikéw produkcji 1

rodzajéw dziatalnosci. Kierunek i intensywnog&¢ ich przebudowy nie moga byc

oderwane, a tym bardziej niezgodne z potrzebami rynku.

Restrukturyzacja, kt6ra tworza procesy stopniowego przeksztatcenia: rozmia-
réw i proporcji produkcji, metod wytwarzania, uktadéw wlasno$ciowych i systeméw
zarzadzania, moze obejmowac (por. rys. 1):

—  zmiany relacji makroekonomicznych,

— zmiany wewnatrz firmy dotyczace przeksztalcen strukturalnych przedsigbiorstw
i uwzgledniajace zmiany zachodzace w polityce przemystowej padstwa w
zakresie politykitechnologiczno-produkcyjnej, powigzan rynkowych oraz zmia-
ny struktur: organizacyjnych, wtasno$ciowych, i sposobéw zarzadzania stuza-
cych poprawie efektywnosci i konkurencyjnosci ich na rynku, lepszemu zaspo-
kojeniu potrzeb rynkowych, wyzszej konkurencyjnosci eksportu, prowadzacych
do wzrostu zysku.

Zmiany relacji makroekonomicznych determinuje dlugookresowa strategia
rozwoju gospodarczego kraju okre§lajaca cele rozwoju 1 sposoby ich realizacji w
wieloletniej perspektywie. Strategia jest realizowania za pomoca polityki gospo-
darczej, ktéra wyznacza podstawowe relacje makroekonomiczne, okreslajac jedno-
cze$nie warunkirozwoju podmiotéw gospodarczych. Polityka przemyslowa polega
na oddziatywaniu pafstwa w sposéb selektywny na procesy przemian struktural-
nych w przemysle i pozwala wydzieli¢ sfery podlegajace szczegdlnej ochronie
zapewniajac im warunki rozwoju za pomoca instrumentéw: ekonomicznych, pra-
wnych, finansowych, analitycznych (monitoring, ranking, prognozy), informacyj-
nych, edukacyjnych i negocjacyjno-mediacyjnych (kontrakt sektorowy).

Zmiana warunkéw dzialania gospodarki wpltywa na zmiang celéw polityki
przemystowej i waznosci (kolejnosci) ich realizacji, a przez to na wybdr instrumen-
téw oddzialywania paristwa. I tak w 1993 1. cele te sprowadzaty si¢ do (por. [8, s.
1-2]) zahamowania recesji, tworzenia stabilnych warunkéw dziatalnosci przedsie-
biorstw, a nastgpnie do tworzenia warunkéw wzrostu ich konkurencyjnosci i efe-
ktywnoéci. W zatozeniach do programu polityki przemystowej na lata 1995-1997
dotycza juz jedynie podnoszenia konkurencyjnosci polskiego przemysha i zapewnie-
nia wzrostu gospodarczego w warunkach gospodarki otwartej poprzez wspieranie
(por. [3, s. 5-13]): polityki proeksportowej, polityki technicznej podnoszacej poziom
techniczny i technologiczny w przemy§le oraz polityki zmian strukturalnych. W
przemys$le zalozenia polityki przemystowej realizowane s za pomoca 3. podejsé:
— problemowego, polegajacego na rozwiazywaniu probleméw wspdlnych dia

catego przemystu, dotycza one tworzenia i wykorzystywania wasciwych roz-

wiazan: prawnych, organizacyjnych, ekonomicznych i finansowych, ktére two-
rzg ofrodki wzrostu gospodarc;zego,
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Polityka przermystowa Strategia rozwojowa
» przedsigbiorstwa przedsigbiorsiwa %
h. 4
. Mikrorestrukturyzacja
{Restruktunyzacja przedsiebiorstwa)
¥ 4
Restrukiuryzacja Restrukturyzacja
przedmiotowa podmiotowa
¥
Przeksztalcenia
wlasnosciowe
Rysunek 1.

Miejsce restrukturyzacji przedsiebiorstwa w polityce i strategii gospodarczej i przemystowej

Zrédto: Petka B. (por. [6, s. 11])
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— sektorowego, polegajacego na rozwigzywaniu probleméw grupy przedsie-
biorstw tworzacych sektor powiazanych: technologicznie, organizacyjnie, za-
spokajajacych zblizone potrzeby badZ wyodrebnionych w inny sposéb,

— regionalnego, integrujacego polityke przemystowa z polityka gospodarcza wo-
jewodztw o wysokiej koncentracji przemysiu 1 miast zdominowanych przez
jeden wielki zaklad (por. [3, s. 7]).

Postepowanie kwalifikacyjne wobec sektoréw
tworzacych obszar wysokiej szansy

Zapewnienie powiazania biezacej polityki przemystowej z programami restru-
kturyzacji poszczegdlnych branz przemystu zapewnia podejécie sektorowe. Podej-
§cie to pozwolito na wyodrebnienie zréznicowanego oddzialywania polityki
przemystowej, w ktérej wyodrebniono cztery grupy sektora:

— strategiczne ze wzgledu na bezpieczenstwo militarne i energetyczne kraju,
— o wysokiej energo- i kapitatochtonnosci,

»WYyZszej potrzeby”

»wysokiej szansy”.

Obszar polityki przemystowej na lata 1993-1995 objal tworzenie warunkéw
konkurencyjnosci dla przedsigbiorstw: bazy infrastruktury przemystu i sektora
wysokiej szansy. Sektorowa identyfikacja obszaru wysokiej szansy ma jedynie
stuzy¢ wskazaniu dziedzin, w ktérych wystepuje duze prawdopodobiefistwo natra-
fienia na wzglednie duza liczbe efektywnych dziatan odpowiednio atrakcyjnych dla
potencjalnych inwestor6w. Postgpowanie kwalifikacyjne wobec sektoréw obszaru
,»Wysokiej szansy” polega na ich wyborze na podstawie 2. grup kryteriéw realizo-
wanych w okre§lonej proporcji (por. rys. 2):

— perspektywy rynkowe w gospodarce Swiatowej — ze wzgledu na produkcje

w krajach OECD, wzrost eksportu §wiatowego 1 udziatu eksportu w sprzedazy,
— sprawno$¢ dziatania dotyczaca: ekonomiki finanséw (skumulowanej produ-

ktywnosci pracy, kapitahu, rentownosci sprzedazy, wskaznikéw sytuacii finan-

sowej) oraz zdolnoSci operacyjnych (wzrostu sprzedazy, wzrostu eksportu,
udzialu importu na rynku krajowym).

Poziom produktywnosci pracy i kapitatu pozwolit na wyodrebnienie 5. klas
branz (por. rys. 3):

— A —sektoréw o dobrej perspektywie i o dobrej sprawnosci,

— B —sektoréw o dobrej perspektywie i o nieztej sprawnosci,

— B2 —sektoréw o dobrej sprawnosci i o nieztej perspektywie,

— B3 - sektoréw o niezlej perspektywie i o malej sprawnosci,

—  C - sektoréw okazjonalnych o dobrej perspektywie, ale o ztej sprawno$ci.
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EKONOMIKA | FINANSE
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ZDOLNOSCI OPERACYJNE
40%

WZROST PRODUKCJ W
KRAJACH OECD

1984-1993 SKUMULOWANA
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— SWIATOWEGO 19841993
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RENTOWNOSC OBROTU
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30%
UDZIAL. EKSPORTU -
— W SPRZEDAZY WSKAZNIK SYTUACJI
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20%

Rysunek 2.
Kryteria oceny szans rozwojowych sektoréw przemystowych
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40%
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— W LATACH 1991-1994
40%
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Uwaga: W poszczegblnych blokach podano w procentach ich stopieri waznoéci (por. [4. s. 19])

PERSPEKTYWY SPRAWNOSC DZIALANIA:
RYNKOWE:
DOBRA PRZECIETNA LA
DOBRE A B1 C
PRZECIETNE B2 B3
pidS

Rysunek 3.

Identyfikacja obszaru wysokiej szansy

Obszar wysokie] szansy: A+(B1+B2+B3)+C(?) (por. [4. 5.20])
A=Trzon obszaru (dobre perspektywy i dobra sprawnosc)
B1= Uzupetnienie 1(dobre perspektywy i niezfa sprawnosc)
B2= Uzupetnienie 2 ( dobra sprawnosé i niezte perspekiywy)
B3 = Uzupetnienie 3 (niezte perspektywy, ale zta sprawnosc)
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Identyfikacji obszaru wysokiej szansy dla danych za lata 1993 i 1994 przepro-
wadzono dla 1994 i 3 kwartatéw 1995 roku. Na podstawie danych za 1993 rok
wyodrebniono 20 sektoréw (por. [3, s. 58]) a na podstawie danych za 1994 rok 36
sektoréw (por. [4, s. 21]) tworzacych obszar sektoréw ,,wysokiej szansy”. W obu
opracowaniach wystepuje przemyst meblarski, a dla danych za 1994 rok takze:
przemyst tartaczny (cigcie i heblowanie drewna, jego impregnacja), przemyst ptyt
drewnopochodnych (produkcjaarkuszy fornirowanych, sklejek, ptytlaminowanych,
widrowych i pozostatych ptyt i desek) oraz przemyst stolarki budowlanej (produkcja
drewnianych elementéw konstrukcyjnych i wyrobéw stolarki budowlanej) i produ-
kcja opakowan drewnianych. Wiaczenie przemystu drzewnego do sektora wysokiej
szansy wynikato migdzy innymi z faktu, ze juz od potowy 1992 roku przemyst
drzewny przetamat recesjg¢ dzigki stalemu wzrostowi produkceji praktycznie wszy-
stkich podstawowych wyrobéw. Gléwnym bodZcem do wzrostu produkcji byt
eksport mebli, zwlaszcza narynki Wspélnot Europejskich, ktéry w latach 1990-1994
przy wzroScie produkcji o 55% wzrést prawie 5- krotnie i w 1995 roku jego udziat
w produkcji stanowit blisko 88% (por. [9, s. 29]). Miato to wplyw, cho¢ zréznico-
wany, na wzrost poziomu nowoczesnoSci w przemy$le drzewnym. Najwicksze
zmiany w technice i w technologii nastapity w przemysle meblarskim w wyniku
proceséw prywatyzacji i zaangazowania duzych Srodkéw finansowych inwestoréw
zagranicznych w zmiany parku maszynowego, wzornictwa, jak i stosowanych
materiatéw podstawowych i wykoriczeniowych. Natomiast przemyst tartaczny i ptyt
drewnopochodnych charakteryzowat sie, szczegélnie pod wzgledem wyposazenia
technicznego, relatywnie niskim poziomem nowoczesnosci. Wynikato to gléwnie
ze znacznego zuzycia majatku trwalego, a zwlaszcza parku maszynowego. Dziatal-
no$¢ inwestycyjna, poza przemystem meblarskim, miata charakter odtworzeniowy
i modernizacyjny i dotyczyla giéwnie zakupu maszyn, urzadzen i narzedzi. Niski
poziom nowoczesnoséci wynika z mniejszego zaawansowania proceséw prywatyza-
cyjnych i zaangazowania kapitalowego inwestoréw zagranicznych.

Identyfikacja gatezi przemysiu tworzacych obszar ,,wysokiej szansy” ma pod-
legaé procesowi monitoringu i weryfikacji perspektyw ich rozwoju w okresach
kwartalnych. Pozwoli to na rozpoznanie nisz rynkowych i technologicznych, umo-
zliwiajacych przygotowanie projektéw przedsigwzigé majacych nacelu zwickszenie
konkurencyjnosci 1 pozycji rynkowej przedsigbiorstw tych branz. W powstawaniu,
anastepnie w realizacji tych przedsigwzig¢ okreslong rolg powinny spetniaé urzedy
centralne poprzez stwarzanie warunkéw kojarzenia ofert tych przedsigwzieé z
wykonawcami, instytucjami zaplecza naukowo-badawczego i instytucjami dys-
ponujacymi kapitatem i szukajacymi mozliwosci inwestowania.
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Restrukturyzacja przedsigbiorstw i metoda
jej przeprowadzania

Procesy restrukturyzacyjne w przedsigbiorstwie wspomagaja dwa podejécia
(por. rys. 1): restrukturyzacja przedmiotowa i podmiotowa, ktére charakteryzuje:

1) restrukturyzacja przedmiotowa obejmujaca zmiany w przedsiebiorstwie
zwigzane z przeksztalceniami techniczno-technologicznymi oraz

2) restrukturyzacja pedmiotowa zwiazana jest ze zmianami w ekonomice,
organizacji i zarzadzaniu oraz w systemie prawno-organizacyjnym. Procesy restru-
kturyzacji przedmiotowej i podmiotowej wkomponowane sa w procedure budowy
i wdrazania programu restrukturyzacyjnego. Procedure restrukturyzacji przedsie-
biorstw przeprowadza si¢ w czterech etapach, ktére obejmuja: diagnoze, opracowa-
nie strategii, opracowanie programu restrukturyzacji i jego wdrozenie.

Etap I — Diagnoza — ma da¢ odpowiedZ na pytanie, czy przedsi¢biorstwo ma
szanse dziala¢ w warunkach gospodarki rynkowej, czy tez nalezy je zlikwido-
wacé. Na t¢ ocene sktadaja sie:

— analiza stanu finansowego przedsigbiorstwa pozwalajaca okre§li¢ perspekty-
wy finansowe jego dziatalno$ci w przysztosci badz ich brak,
— analiza otoczenia przedsiebiorstwa determinujaca: okazje rynkowe, faze

cyklu zycia branzy oceniong przez przykiadowy zestaw kryteriéw z rysunku 4,

Stopa wzrostu Srednia Wysoka Staba ale silna| Zerowa lub
sekiora ujemna
Potencjat Znaczny Znaczny Zerowy Ujemny
rozwojowy
Konkurenci Nieliczni lub Liczni Nieliczni Nieliczni
liczni
Struktura Podzielona Stabilna Dominujg Oligopol
konkurenciji i plynna liderzy
Technologia Burzliwa Zmienna Stabilna Stabilna
Dostep do tatwy Mozliwy Trudny Nieinteresujacy
sektora
Typy strategii | Innowacyjnosc¢ | Inwestowanie | Rentownosc Dojenie
lub kopiowanie | w rosnaca
czesd rynku

Rysunek 4.
Identyfikacja faz cykli zycia sektora




36

atrakcyjnos¢ branzy oceniong za pomoca systemu ocen i wag prezentowanych

narysunku 5,

analiza produkowanych wyrobéw w przedsi¢biorstwie: ich funkcjonalnosc,

jakosé, nowoczesno$é, opakowanie i oznakowanie, system gwarancji 1 reklama-

cji,

analiza wewnetrzna przedsigbiorstwa (zbytu, marketingu, wyposazenia tech-

nicznego, technologicznego, organizacji zaopatrzenia, zasobéw ludzkich, sy-
stem kontroli wewnetrznej, zasad organizacjiitechnik zarzadzania) pozwalajaca

okre§li¢ jego mocne i stabe strony.

Etap II — Okreslenie celéw i strategii przedsi¢biorstwa oraz systemu jego
zarzadzania. Weryfikacja posiadanej przez przedsiebiorstwo strategii, a w przypad-
ku jej braku okreslenie celéw strategicznych (kilkuletnich) 1 na ich podstawie celow

Przewid. stopa < 2% 2-8% > 8%
wzrostu
Udziat liderow > 60% 30-60% < 30%
w rynku
Zmiennosc Czeste zmiany Cykl 5 lat Cykl > 5 lat
technologii
Ryzyko substytucji Wysokie Srednie Niskie
Bariery wejscia Stabe Srednie Silne
Poziom cen Wojna cenowa Wysoka Duzy margines
elastycznosé swobody
Marza zysku Niska Srednia Wysoka
Zrodta wartosci Typowe Know-how Wyjatkowe atuty
dodanej
Pewnosc¢ Niepewne Niestabilne Pewne
zaopatrzenia
Sezonowosé Wysoka Srednia Niska
sprzedazy
Szanse
opanowania Mate Mozliwe Duze
nowych
umiejgtnosci

Rysunek 5.

Siatka oceny wartosci sektora



37

czastkowych stanowi punkt wyjscia dla doboru: struktury, stylu oraz technik zarza-
dzania. Ich okreslanie wynika¢ powinno ze sposobu przeprowadzenia diagnozy, tj.
oceny konieczno$ci dokonania zmian i wyboru celéw najistotniejszych dla przyszto-
$cifirmy. Ich realizacja bedzie mozliwa po przygotowaniu w sposéb spdjny narzedzi
determinujacych: strukture zadad i zakres uprawnien, obieg informacji i system
instrumentéw, podstawowe warto$ci i zasady dziatania w firmie.

Etap III — Opracowanie planu restrukturyzacji przedsiebiorstwa — stuzy
okresleniu podstawowych kierunkéw restrukturyzacji przedsiebiorstwa wyni-
kajacych z przygotowanej: diagnozy w etapie 11 celéw i strategii przedsigbiorstwa
w etapie II. Przygotowanie planu restrukturyzacyjnego wsparte bedzie dwoma
wspomnianymi podej$ciami: restrukturyzacja przedmiotowa — w obszarze tech-
niki i technologii oraz restrukturyzacja podmiotowa odniesiong do obszaréw:
ekonomiki, rynku, organizacji, zarzadzania oraz w sferze prawno-organizacyjnej.

Etap IV — Wdrozenie planu restrukturyzacji przedsiebiorstwa, kt6ry umo-
zliwi okreSlenie czy zapewnione §rodki rzeczowe i finansowe na realizacje planu
restrukturyzacyjnego pozwola najego realizacje. Zestawienie Srodkéw dokonywane
jest w formie tabelarycznej, ktérej przyporzadkowuje si¢ osoby i komérki odpowie-
dzialne za ich wykonanie w okre§lonym przedziale czasu. Dlatego tez w celu
wdrozenia planu restrukturyzacyjnego przygotowuje si¢ jego harmonogram oraz
okre§la si¢ zasady 1 spos6b oceny stopnia jego wykonania.

Restrukturyzacja przedsiebiorstiwa w obszarze
techniki i technologii na przyktadzie zaktadéw Klose
Sp. z 0.0. w Czersku

Zaprezentowana nizej metode zastosowano do opracowania programu restru-
kturyzacji do Zakladéw Klose Sp. z 0.0. w Czersku. Zaktady te zostaly sprzedane
inwestorowi strategicznemu z Niemiec.

Restrukturyzacja przedmiotowa przedsi¢biorstwa obejmuje zmiany zwia-
zane z przeksztalceniami techniczno-technologicznymi. W praktyce polskich przed-
sigbiorstw wystgpuja nastepujace stabosci, ktére nalezy usuwac (por. [6, s. 7]):

*— przestarzate maszyny i urzadzenia i zwigzane z tym przestarzate techniki wy-

twarzania;

— wynikajace stad problemy z jakoScia produktéw i z wysokimi kosztami ich
produkcji;

— brak wykorzystania mocy produkcyjnych spowodowany malejacym popytem,
generujacy wysokie koszty state;
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zbyt szeroki program produkcji, wspélistnienie produkcji jednostkowej z seryj-
na, corodzi problemy przy planowaniu sterowania produkcja, jak przy kalkulacji
i rachunku kosztéw;

wysokie zapasy magazynowe wynikajace z nieskoordynowania polityki maga-
zynowej z polityka zaopatrzenia i dystrybucji, co powoduje wzrost obciazeri
finansowych i wzrost kosztow odsetek; ’

brak wyposazenia i wykorzystania EPD, co wydluza proces przygotowania
decyzji powodujac ich dezaktualizacje.

Przy przeprowadzaniu oceny stanu restrukturyzacji techniczno-technologiczne;j

w Zaktadach Klose Sp. z 0.0. w Czersku wzieto pod uwage nastepujace sktadniki:

'wskazniki technicznego umorzenia srodkéw trwalych (budynkéw 1 budowli
oraz maszyn i urzadzen), ktére okre§laja wzajemne relacje pomiedzy zuzyciem
budowli oraz maszyn 1 urzadzefi, na ktére ma wplyw proces przeszacowania
sktadnikéw majatkowych;

wskazniki energo- i materialochlonnosci przedstawiajace poziom zuzycia
energii 1 podstawowego surowca na jednostke produkcji, na ktére maja wptyw
systematyczne zmiany cen no$nikéw energii i podstawowego surowca (tarcicy);
stopien zagrozenia Srodowiska naturalnego mierzony poziomem emitowa-
nych pytéw i gazéw oraz Sciekéw zanieczyszczajacych Srodowisko naturalne;
stopien wykorzystania zdolnosci produkcyjnych, okreslajacy z jednej strony
mozliwos¢ wzrostu produkcji wynikajaca z potrzeb rynku, z drugiej zas poziom
ich niewykorzystania 1 wptyw na koszty state.

Na wybér rozwiazan w obszarze techniczno-technologicznym przedsiebior-

stwa majg wplyw:

uwarunkowania restrukturyzacyjne w zakresie techniki i technologii mozliwe
do przeprowadzenia w branzy, w ktérej znajduje si¢ przedsigbiorstwo i— jak juz
stwierdziliSmy — sg one wazne dla réznych branz;

analiza przydatnosci dla przedsigbiorstwa strategii czastkowych z obszaru tech-
niki i technologii;

przyjete w przedsigbiorstwie zatozenia polityki techniczno-technologicznej w
zakresie: nowoczesnych technologii, wdrozesi, edukacji i szkolesi, informacji
naukowo-technicznej;

ocenarozwigzan techniczno-technologicznych ze wzgledu na stopiefi ich nowo-
czesnoSci, zuzycia energii, ochrone §rodowiska naturalnego, uzalezniona od
poziomu nowoczesnosci branzy.
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Restrukturyzacja podmiotowa przedsiebiorstwa

w obszarze: ekonomiki i rynku, organizacji

i zarzadzania oraz rozwigzan prawno-organizacyjnych
na przyktadzie zaktadéw Klose Sp. z 0.0. w Czersku

Restrukturyzacja podmiotowa przedsigbiorstwa jest realizacja strategii czastko-
wych w obszarach: ekonomiki i rynku, organizacji i zarzadzania oraz prawno-
-organizacyjnym (wlasno$ciowym). Podstawowym warunkiem przeprowadzenia
restrukturyzacji podmiotowej jest dostosowanie strategii rozwojowej przedsiebior-
stwa do zmian zachodzacych w otoczeniu. Trudnosci w adaptacji do tych nowych
uwarunkowari funkcjonowania polskich przedsigbiorstw wynikajg z: przerostéw
zatrudnienia, niskiej wydajnosci pracy, braku elastycznosci systeméw zarzadzania,
archaicznych struktur orgamzacyjnych w ktérych sktad nie wchodza komérki
marketingu.

Przy przeprowadzaniu oceny stanu restrukturyzacji przedsigbiorstwa w zakresie
oceny sytuacji ekonomiczno-finansowej w Zaktadach Klose Sp. z 0.0. w Czersku
brane byly pod uwage nastepujace wskazniki:

-~ wskaznik zyskownosci sprzedazy liczony udzialem zysku netto w wartosci
produkcji sprzedane;j;

— wskaznik rentownosci sprzedazy mierzony warto$cig zysku netto przypadaja-
ca na koszt wlasny produke;ji;

—  warto$é produktywnosci Srodkéw trwalych netto mierzona wartoscia produ-
keji sprzedanej przypadajaca na warto$¢ netto Srodkéw trwatych;

— wskaznik efektywnosci wykorzystania srodkéw trwalych netto i obroto-

wych liczony jako warto§¢ zysku netto przypadajaca na warto$é Srodkéw

trwatych 1 obrotowych;

— wskaznik wydajnosci pracy mierzony wartodcia sprzedazy przypadajaca na
zatrudnionego;

—  wskazniki plynnosci: wolny i szybki;

— struktura kapitalu obrotowego.

Warto$¢ wszystkich powyzszych wskaZnikéw zalezy od kondycji ekonomicz-
nej i finansowe;j firmy i od czynnikéw od niej niezaleznych, takich jak tempo inflacji,
tempo umarzania §rodkéw trwatych, pozycja produktéw firmy i sektora na rynku.

Restrukturyzacja w obszarze ekonomiki i rynku powinna spowodowac
powstanie:

—  jasno sprecyzowanej strategii marketingowe;j;

- planu marketingu, wkomponowanego w strukturg organizacyjna;

— elastycznego systemu zarzadzania pozwalajacego na szybkie dostosowanie do
zmieniajacych si¢ warunkéw na rynku.
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Restrukturyzacja w obszarze organizacji i zarzadzania ma za zadanie dla przy-
jetej strategii marketingowej dokonaé doboru systemu zarzadzania. Dobdr ten po-
winien by¢ dokonywany na podstawie zatozen 1 technik restrukturyzacji organi-
zacyjno-wlasnosciowej dla branzy, na podstawie analizy réznych typéw stru-
ktur zarzadzania, wazniejszych styléw i technik zarzadzania przydatnych dla
przedsiebiorstwa. Ich blizsza analiza pozwala na opracowanie harmonogramu
wdrozenia systemu zarzadzania obejmujacego rozwigzania organizacyjne, style
itechniki zarzadzania, co powinno znaleZ¢ swdj wyraz w regulaminie organizacyj-
nym i regulaminie pracy, ksigdze stuzb i instrukcjach organizacyjnych opracowa-
nych dla poszczegdlnych ogniw przedsigbiorstwa.

Wraz z opracowaniem rozwigzai w obszarze zarzadzania musi by¢ przyjeta
koncepcja rozwiazan prawno-organizacyjnych. Wiaze si¢ to z wyborem jednej
ze $ciezek prywatyzacyjnych i przeprowadzeniem procedury prywatyzacyjnej.
Procedura ta musi uwzgledniaé przyjete rozwigzania prywatyzacyjne dla sektora,
wykorzystaé analizy przeprowadzone w fazie diagnozy oraz przyjete zatozenia, cele
i zadania restrukturyzacyjne dla przedsiebiorstwa.

Ocena programu restrukturyzacji przedsiebiorstwa

Sporzadzony w etapie III i IV program restrukturyzacji wraz z jego harmono-
gramem tworza dwa dokumenty stanowiace podstawe do oceny stopnia i tempa ich
realizacji. Oceny programu restrukturyzacji mozna dokonac z nastepujacych dwéch
punktéw widzenia:

1) jako Zrédla oceny propozycji przedsiewziecia przez odpowiednie urzedy
centralne, ktérego promowanie zalezy od tego, na ile spetnia ona wymogi — cele
aktualnej polityki przemystowej w zakresie dostarczania oferty rynkowe;j istnieja-
cym niszom rynkowym i technologicznym. Atrakcyjnos$é tej oferty, mierzona
wskaZnikami oceny sytuacji techniczno-technologicznej oraz ekonomiczno-finan-
sowej, organizacyjno-wlasnosciowej firmy, zalezy od jej miejsca w branzy, fazy
cyklu zycia branzy 1 jej atrakcyjnosci wzgledem innych branz realizujacych wymogi
polityki przemystowej.

W tym aspekcie opracowywanie programéw restrukturyzacyjnych powinno
stuzyé partnerom zewnetrznym: instytucjom wspomagajacym finansowo (banki,
instytucje finansowe), strategicznemu partnerowi, instytucjom administracji pari-
stwowej szczebla centralnego i lokalnego;

2) jako Zrédlo oceny stopnia realizacji zamierzen restrukturyzacyjnych
iroztozeniaich w czasie dla potrzeb poszczegélnych komoérek przedsigbiorstwa.
Program restrukturyzacyjny staje si¢ dokumentem kontroli stanu jego realizacji
w czasie. Polega na monitoringowanin, tj. okresowej weryfikacji w okresach
kwartalnych Jub miesi¢cznych poprzez informowanie kierownictwa przedsigbior-



41

stwaikomdrek o stopniu realizacji zadari restrukturyzacyjnych, o trudnosciach, jakie
pojawily si¢ w ich wykonaniu, o przedsigwzigtych procedurach korelacyjnych przez
odpowiedzialne za te zadania komérki, ktére powinny zabezpieczy¢ ich realizacje:
kadrowo, organizacyjnie i przez odpowiednie Srodki (maszyny, narzedzia, surowce,
$rodki pienieZne)
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Methodology of an Analysis of Industry Enterprises
Restructuring (Case of Klose Czerskie Plant — Furniture
Factory Litd. in Czersk)

Abstract

The aim of this article is to present analytical methodology applied when process
of restructuring industry enterprises is studied. The presented methodology concerns
both macro- and micro level. The first one deals with the place of restructurisation
in economic strategy and industry policy of the State; the latter one — with restruc-
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turing processes within the enterprise. Subjective and objective approach to micro-
analysis has been made. Subjective approach focuses on changes in techniques and
technology of production processes; objective one — on marketing, and economic
efficiency as well as on changes in organisation, management and ownership
transformation that orient an activity to market demands.

The phases of constructing and innovating restructurisation programmes by
state enterprises were presented on the sample of Klose Plant — Furniture Factory
Ltd. in Czersk.



