4acTo WX UAen He HaxoAAT MNOHWMAaHUA U He BOCMPUHUMAOTCS MOTEHLMANbHbLIMU
notpebutensMn. 3TO MOXET MPOUCXOANTb WK3-3a pasHbiX NpuyuH. Yacto o
Ha/IM4YMM HOBbIX WAEW HUKTO He 3HaeT, 6biBaeT M Tak, YTo, MMes MHdopMaLuunio o
HOBOW mgee, NOTpebuTen cuUTalT AN cebs1 ee HEeMHTEePeCcHON, MHorga u cama
MHOpMALMA He BOCMPUHMMAETCA, T.K. HeAOCTaTO4HO UWHTepecHa 6Oblia
npeactasneHa. Ecnv B nepBoM criyyae O HOBOW maee MOXHO NpPOCTO
NPOVMHOPMUPOBaTL UCMOSb3YA pas3/iMyHble BWUAbl pPeKNnambl, TO B  APYrux
cryyasx Heo6xo4umMo ncnonb3oBaHue MNP TexXHONoruii.

Ewe ogHO npaBWio HeobXxoAMMO YyuuTbiBaTb NpU peanusaumn  HOBbIX
naei. CnepyeT pabotaTb He NPOCTO C HaCeNeHNeM, a BblAeNNTb CBOU CErMEHTbI,
ONS KOTOpbIX pa3pabaTbiBatOTCSA OTAE/IbHblE COOGLEHNS Y UCNONbL3YIOTCA CBOU
KOMMYHMKaLMOHHbIE KaHaslbl.

pamoTHOe omnpejenieHne LeneBoil ayautopum No3BosseT 60nee TO4YHO
cdhopmynupoBatb koueBoe coobuieHne. OnpegeneHve LeNeBoi ayamTopun
BXOAWUT B KOMMETEHUMIO MapKeTosioros, MOAroToBKa W AoBefeHue coobLeHus
370 3agava NP meHemkepa. Kpome atoro, yacto geiictBusa P HanpaBneHbl He
TO/IbKO Ha OCBeLLeHNe HOBbIX UAeN, CKObKO Ha co3haHve COo6bITUIA, KoTopble B
6yaywiem 6yayT ocBelleHbl, Hanpumep B CMW. To ecTb co3gaeTtcs
MHOPMaLMOHHbI  NOBOA, KOTOPbIA M3 HOBOCTM OTAE/IbHbIX OpraHu3auni
CTaHOBMWTCS HOBOCTbIO A1 LLe/IeBOI OpraHn3auuu.

OpHOBpeEMEHHO 1 nocne nposefeHus MNP komnaHwii cnegyeT OTCAexmBaTb
obpaTHyl0 peakuuio UeneBblIX ayAuTOpuiA, 4YTO MO3BOMSET KOPPEKTMpoBaTb
KOMMaHuIo.

BO3MOXHOCTb M aKkTyaslbHOCTb nabnuk puneiiwH3 B cdepe Manoro
6usHeca Hawen pecnybnvkM oueBmgHa. UT06 3aBoeBaTb MoTpebuTenei
crnefyet rpaMoTHO ¥ adh(PeKTUBHO UCNONb30BaTh COBPEMEHHbIE [P TexHonoruu.
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OCENA EFEKTYWNOSCI PROCESOW RESTRUKTURYZACYJNYCH
PRZEDSIEBIORSTW
Lech W. Regulski
Politechnika Czestochowska, Polska

1 Wprowadzenie. W dobie transformacji systemu gospodarczego i
dynamicznie zmieniajgcych sie warunkéw otoczenia funkcjonowanie i rozwoj
przedsiebiorstw determinowane sg w decydujagcej mierze przez wzrost
ekonomicznosci wszelkich dziatan czy to w obszarze przygotowania produkciji
(lub ustugi), czy to w obszarach techniki, technologii, organizacji i zarzadzania,
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czy to w obszarach ekonomiki i rynku. Rynek staje sie bowiem weryfikatorem
dziatalnosci gospodarczej, wymuszajgc wlasciwg reakcje przedsiebiorstwa, zas
cena staje sie weryfikatorem nakladéw (wyrazem optacalnosci ich ponoszenia).
Gospodarka rynkowa wymaga zatem od przedsiebiorstwa elastycznosci dziatania
i adaptacyjnosci, wzrostu przedsiebiorczosci i umiejetnosci jej dostosowania sie
nie tylko do zmian juz zaistnialych na rynku, ale réwniez do zmian
przewidywanych i oczekiwanych.

W nowej wiec rzeczywistosci gospodarczej przedsiebiorstwa, aby
przetrwac i utrzymac sie na rynku, muszag umie¢ przewidywac i trafnie ocenia¢
swojg sytuacje, tj. zdolnos¢ efektywnego dziatania i zdolno$¢ rozwoju w stale
zmieniajacym sie otoczeniu, a takze ciggle podejmowac decyzje okreslajace
sposo6b, forme, tempo realizacji, zakres, gtebokos¢ i kompleksowo$¢ zmian
strukturalnych. Sg to bowiem aktualne wyznaczniki nie tylko przetrwania
przedsiebiorstwa i przywracania mu rywnowagi z ewoluujgcym otoczeniem, ale
tez formutowania przez niego agresywnych zamierzen zapewniajac sprawne
funkcjonowanie, uzyskanie przewagi konkurencyjnej oraz dalszy rozwyj.

Wynika stad, Ze restrukturyzacja - utozsamiana z potrzebg dokonywania
zmian - stanowi bezdyskusyjny imperatyw wspoiczesnej gospodarki rynkowej
i niejako na state zostata wpisana w funkcjonowanie i rozwyj dzisiejszych,
nowoczesnych przedsiebiorstw. Zawsze bowiem istnieje alternatywa dla dziatan i
mozliwosci rozwojowych, pozycji (nawet zadowalajacej) na rynku oraz stanu
organizacyjnego i kondycji ekonomicznej przedsiebiorstwa. Potrzeba
dokonywania zmian prowadzacych do zwiekszenia efektywnosci gospodarowania
dotyczy zatem wszystkich przedsiebiorstw: matych, $rednich iduzych, o ztych
wynikach ekonomiczno - finansowych i szukajgcych racji swego istnienia, jak i
zdrowych ekonomicznie stajagcych pod koniecznos$cig sprostania wyzwaniom
walki konkurencyjne;.

2. Procesy oceny zamierzen restrukturyzacyjnych w przedsiebiorstwie

Proces restrukturyzacji przedsiebiorstwa jest z reguly procesem
0 szczegolnie duzym stopniu ztozonosci i trudnosci, o wysokim stopniu ryzyka
niepowodzenia. Aby to ryzyko zmniejszy¢ do minimum i osiggng¢ powodzenie
procesu restrukturyzacji, nalezy spetni¢ kilka istotnych warunkéw, wsrod ktérych
poczesne miejsce zajmuje zapewnienie metodologicznej racjonalnosci
przygotowania i przeprowadzenia owego procesu. Oznacza to miedzy innymi:

O wlasciwe planistyczne jego przygotowanie (w tym prawidtowe okreslenie
celéw, przedmiotu, kierunkéw i zakresu restrukturyzacji oraz dobor wtasciwych
wykonawcow i metod), co do$¢ powszechnie - przynajmniej deklaratywnie i
niestety zbyt czesto jedynie deklaratywnie - jest uznawane;

o] wlasciwe przeprowadzenie (wdrozenie, wykonanie) zaplanowanych
przedsiewzie¢;

o odpowiedniag kontrole oraz ocene przebiegu i wynikéw catego procesu.

Niewlasciwe  spelnienie  ostatniego z  wymienionych  warunkéw
aw szczeg6lnosci brak wiasciwej oceny procesOw restrukturyzacji, jest bardzo
czestym zjawiskiem w praktyce gospodarczej polskich przedsiebiorstw, co nie
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pozostaje bez wplywu na efektywnos¢ tych procesowl Brak dostatecznie
jednoznacznej i wiarygodnej oceny przebiegu procesu restrukturyzacji
i czgstkowych rezultatéw osigganych w poszczegdlnych etapach owego procesu
wywoluje bowiem takie negatywne zjawiska jak:

o brak przestanek dla podejmowania uzasadnionych przedsiewzie¢
modyfikujgcych proces restrukturyzacji w trakcie jego trwania;

O brak odpowiednio silnej motywacji do konsekwentnego, w pehi
skutecznego realizowania zamierzonego procesu restrukturyzacji, co wobec
trudnosci w tym zakresie powszechnie prowadzi do licznych odstepstw od
programu i znacznego ograniczenia radykalnosci wprowadzanych zmian.

Nalezy przy tym  zauwazyc, iz dla efektywnosci dziatan
restrukturyzacyjnych wazny jest nie tylko sam fakt dysponowania ich wtasciwg
oceng ale ocena ta powinna by¢ sporzgdzona odpowiednio szybko. Powyzszy
postulat pozostaje natomiast w sprzecznosci z realnymi. mozliwoSciami
dokonywania wilasciwych ocen w krétkim czasie, jako ze w wiekszosci istotne
rezultaty powaznych, gruntowych przedsiewzie¢ restrukturyzacyjnych pojawiaja
sie w dluzszych okresach. Swiadomo$¢ trudnoséci sporzadzania ocen
w interesujacym nas zakresie, zwlaszcza ,krétkoterminowych”, a jednoczesnie
ich potrzeby, skiania do zastanawiania sie nad rozwigzaniem tego problemu.
Pierwszorzedne znaczenie nalezy tutaj przypisa¢ wyborowi kryteriow oceny,
awiec udzieleniu odpowiedzi na pytanie ze wzgledu na co winna by¢
dokonywana ocena, co powinno stanowi¢ podstawe ocenianego procesu lub jego
czesci. i

Bioragc pod uwage, iz zazwyczaj projektowa-wdrozeniowa czes$¢ procesu
restrukturyzacji poprzedzona jest czescig dywestycyjna gdzie zwlaszcza
z punktu widzenia wielu grup zatrudnionego personelu i Kkierownictwa
zdecydowanie przewazajg zjawiska negatywne (zmniejszenie zatrudnienia,
spadek sprzedazy, wzrost kosztéw, itd.), owe czastkowe wyniki nie moga by¢
wystarczajgcym kryterium oceny. Oczywiscie nie mozna ich ignorowac
i pozostawi¢ poza kontrolg bowiem ze wszech miar uzasadnione jest utrzymanie
ich na mozliwie niskim poziomie i one z tego punktu widzenia, przy zatozeniu, ze
nie wptywa to negatywnie na skutecznos¢ procesu restrukturyzacji, powinny by¢
uwzgledniane w ocenie. Podstawowe znaczenie w omawianej czesci procesu
miec¢ jednak powinny zmiany takich cech, ktére Swiadczg o skutecznosci realizacji
zaplanowanych  przedsiewzie¢, przy zalozeniu oczywiscie, iz ~mamy
wystarczajgco silne i uzasadnione przekonanie o dobrej jako$ci samego planu.
Jest tu wiec, jak widac¢ jeden z powodow wywotujacych potrzebe prawidtowego
procesu planowania. Przykladowo kryteriami tymi mogg by¢ zmiany wyrazajace
sie: redukcjg zatrudnienia, sprzedazag zbednych skladnikéw majgtkowych,
wycofywaniem sie z produkcji nieoptacalnych wyrob6éw, ograniczeniem poziomu
nieprawidtowych zapasoéw, lub inne. Warto zwréci¢ tu uwage, iz ten sam skutek,
np. redukcja zatrudnienia, oceniany moze by¢ raz pozytywnie (z ekonomicznego
punktu widzenia), innym razem negatywnie (ze spotecznego punktu widzenia), co

1 Borowiecki R.: Podstawy systemu oceny przedsiebiorstwa restrukturyzowanego. Przeglad

Organizacji, 1996, nr 12;
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bardzo wyraznie uwypukla wzgledno$¢ ocen i pogiebia trudnos¢ ich
dokonywanial

Roéwniez w fazie projektowo wdrozeniowej procesu restrukturyzacji wobec
braku wielu istotnych skutkéw koncowych owego procesu w ocenach
wykorzystywaé nalezy wachlarz kryteriéw wskazujacych na stopien skutecznosci
przygotowania i wdrazania poszczegOllnych, konkretnych przedsiewzieé
(modernizacja maszyn i urzadzen oraz technologii wytwarzania, opanowanie
produkcji i skuteczne wprowadzanie na rynek nowego wyboru, uproszczenie
struktury organizacyjnej, itd.).

Struktura rodzajowa uwzglednionych w ocenie kryteriyw oraz przypisanie
im znaczenie (ranga, waga) zaleze¢ powinny od struktury rodzajowej i waznosci
celéw i zadan restrukturyzacji. W ocenach biezacych beda to cele i zadania
posrednie, czastkowe, za$ w ocenach ex post - cele koncowe procesu
restrukturyzacji silnie korespondujgce z celami przedsiebiorstwa.

Rozstrzygniecie problemu doboru struktury rodzajowej i ilosci kryteriow
oceny w poszczegolnych jej etapach (zwigzanych z etapami procesu
restrukturyzacji) jest zadaniem tyle trudnym, co waznym, ale nie jedynym w
zakresie ksztaltowania wlasciwego systemu oceny. Kolejne zadania w tym
zakresie to dobdr i wlasciwe zastosowanie metod i technik oceny, co
w warunkach ich wielokryterialnosci i trudnosci w pomiarze zmian réwniez nie jest
tatwe. Jednoznacznos$¢ wyboru kryteriéw (ich struktury i hierarchii) jest istotnym
czynnikiem dyscyplinujgcym dalszg cze$¢ procesu oceny, co jest szczegolnie
istotne, gdy ograniczamy sie tu do zastosowania najmniej sformalizowanej
metody opisowej. Jednoznaczno$¢ wyboru struktury i hierarchii kryteriéw jest tez
podstawowym warunkiem mozliwosci i prawidlowosci zastosowania jednej z
grupy metod punktowych, metod zastugujgcych w interesujgcym nas obszarze na
szczego6lng rekomendacje.

Niezaleznie od witasciwego doboru rodzaju i hierarchii kryteriéw oceny oraz
metod oceny waznym zagadnieniem z punktu widzenia jej poprawnos$ci jest
prawidtowa identyfikacja i pomiar posrednich i koncowych skutkow realizacji
procesu restrukturyzacji przedsiebiorstwa. Chodzi o to, by przypisa¢ procesowi
restrukturyzacji te zmiany obserwowanych cech - kryteriow, ktére sg
rzeczywiscie wynikiem owego procesu. Problem polega na tym, ze wiekszos¢
owych cech, zwlaszcza w obszarze koncowych skutkéw restrukturyzaciji, zmienia
sie pod wplywem wielu réznych czynnikébw, w tym takze takich, ktére
z restrukturyzacjg nie maja nic wspolnego. W takich warunkach istnieje tatwos¢
manipulowania wynikami oceny, tzn. przypisywania procesowi restrukturyzaciji
skutkéw, ktérych on nie powoduje badz nie przypisywania skutkéw, ktére sa
nastepstwem owego procesu. Manipulowanie takie jest zamierzonym
wypaczeniem wyniku oceny, lezacym w interesie oceniajgcego. Chcac sie przed
nim chroni¢ warto zada¢ sobie pytanie czy i dlaczego oceniajacy moze by¢

1Kowalczuk-Jakubowska D., MalewiczA.: Restrukturyzacja jako technika ratowania, i rozwoju
przedsigbiorstwa, IOPM, Warszawa 1994;
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zainteresowany takim wypaczeniem, a w niektérych przypadkach nalezaloby do
dokonania oceny zaangazowac niezaleznego ekspertal

Podobne btedy na tle nieprawidtowego identyfikatora i przypisywania
skutkéw restrukturyzacji wystepowa¢ moga takze w spos6b niezamierzony
z takich np. przyczyn jak niekompetencja badz brak nalezytej starannosci ze
strony oceniajgcego.

Dotychczasowe rozwazania odnoszgce sie do zastosowan wynikéw oceny
oraz jej wptywu na efektywno$¢ procesu restrukturyzacji koncentrowaty sie na
ocenach wewnetrznych wykonywanych w ramach przedsiebiorstwa dla wiasnych
potrzeb.

Nalezy jednak podkreslié, iz duze znaczenie dla wielu podmiotow z
otoczenia  przedsiebiorstwa (dostawcéw, odbiorcow, bankéw, instytucji
ubezpieczeniowych, itd.) majg zewnetrzne oceny procesu restrukturyzacji. Tutaj
wystepujag podobne do wyzej opisanych problemy i warunki osiggania
poprawnosci ocen.

Wyniki ocen zewnetrznych sg dlatego tak istotne, ze od nich zaleza liczne
decyzje partneréw gospodarczych przedsiebiorstwa dotyczgace zakresu i form
wspotpracy, zaangazowania kapitalowego, itd.,, o istotnym znaczeniu dla ich
egzystencji, a takze istotne dla samego przedsiebiorstwa i efektywnosci realizacji
procesu restrukturyzacji.

Praktyka dostarcza licznych przyktadéw blednych ocen procesu
restrukturyzacji przedsiebiorstw i ich negatywnych skutkéw. Tak np. czesto
zdarza sie, iz przedsiebiorstwo realizujgce proces restrukturyzacji w ramach
postepowania ugodowego badz uktadowego, w wyniku btednej oceny przebiegu i
skutkbw owego procesu, otrzymuje ze strony wierzycieli dodatkowe wsparcie,
ktére wbrew ich przypuszczeniom i intencjom nie jest w stanie uchroni¢ jego
egzystencji. Ale nie mniej chyba liczne sg przypadki odwrotne, tzn. polegajagce na

tym, iz bledna ocena przebiegu i skutkbw procesu restrukturyzacji
przedsiebiorstwa i jego perspektyw ze strony wierzycieli nadmiernie
powstrzymuje ich przed udzieleniem niezbednej pomocy, co w konsekwenciji
owocuje upadkiem przedsiebiorstwa i utratg przez nich wszystkich

wierzytelnosci2.

3. Zakonczenie

Waznym efektem doswiadczen i dotychczasowej praktyki przeobrazen
strukturalnych polskich przedsiebiorstw jest $wiadomo$¢ wieloaspektowego
podejscia do programowania i realizacji wszelkiego rodzaju zmian o charakterze
restrukturyzacji. Wielos¢ i ré6znorodnos$¢ zagadnien sktadajgcych sie bowiem na
zarzgdzanie przedsiebiorstwem, wielo$¢ czynnikbw i rozny ich mechanizm
dziatania powoduja czesto dysharmonie miedzy dazeniami przedsiebiorstwa
i postrzeganymi  potrzebami a mozliwosciami  skutecznej i efektywnej
restrukturyzacji na okreslonych etapach cyklu zycia przedsiebiorstwa. Z tych tez
wzgledéw podjecie przedsiewziec¢ restrukturyzacyjnych w odniesieniu do réznych

1Restrukturyzacja a konkurencyjnos$c¢ przedsiebiorstw, Opr. i red. naukowa R. Borowiecki, AE
TNOIK. - KNOiZ PAN - PSB, Krakéw 1997
2Restrukturyzacja przedsigbiorstw w procesie transformacji rynkowej, Opr. ired. naukowa R.

Borowiecki, AE - TNOiK. Krakéw 1994;
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sfer i dziedzin dziatalnosci przedsiebiorstwa wymaga odpowiedniego ich
przygotowania oraz precyzyjnego sformutowania celéw i zalozen skorelowanych
z realiami gospodarczymi i odpowiadajgcych kryteriom faktycznej przydatnosci w
konkretnym przedsiebiorstwie. Tylko wywczas -jak wynika z dociekan zawartych
w referacie - restrukturyzacja przedsiebiorstw nie bedzie celem samym w sobie,
lecz $rodkiem do celu jakim jest poprawa efektywnosci gospodarowania i
uzyskanie przez niego lepszej pozyciji strategicznej na rynkul,

Wypada jeszcze raz podkreslic doniostos¢ prawidtowego oceniania
proceséw restrukturyzacji przedsiebiorstw dla ich efektywnosci zaréwno
w systemie ocen wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Aby takg prawidtowos$¢ ocen
osiggna¢ wazne sa wihasciwe intencje, ale tez spetnienie podstawowych
warunkéw metodologicznej racjonalnosci ocen w zakresie doboru kryteriow oraz
identyfikacji skutkéw. Poczynione wyzej uwagi moga przyczynic¢ sie do spetnienia
owych warunkow.
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ODPOWIEDZIALNE DZIALANIE JAKO NORMA REGULUJACA
ZACHOWANIA INZYNIEROW W PRZEDSIEBIORSTWACH.
Bozena Sztumska
Politechnika Czestochowska, Polska

1 Ukazanie problemu

Rozw¢j dziejéw mysli ludzkiej uswiadamia nam, ze dziatania gospodarcze
wynikajgce z aktywnosci czlowieka oraz wszelkie decyzje podejmowane ze
wzgledéw ekonomicznych, organizacyjnych, technicznych majg swoj aspekt
etyczny. Dotyczy to roéwniez ludzi pracujacych w okreslonych zawodach,
wykonujacych swoje zadania ze $wiadomoscig wtasciwych kryteriow etycznych..
Kazdy cztowiek posiada pewien wiasny zbiér wartosci i system norm, ktore
wskazujg w jaki sposéb powinien postepowa¢ w zyciu codziennym i w pracy
zawodowej.

' Restrukturyzacja w procesie przeksztatcen i rozwoju przedsiebiorstw, Opr. ired. naukowa R.
Borowiecki, AE - TNOiK. Krakéw 1996
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