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Rachunkowos¢ a controlling

Janusz Czerny

Wyzsza Szkota Handlu i Rachunkowos$ci w Poznaniu

ROLA I ZNACZENIE RACHUNKOWOSCI
W PROCESIE RESTRUKTURYZACJI PRZEDSIEBIORSTWA

1. Istota i przyczyny restrukturyzacji

Przedsigbiorstwo funkcjonuje w ztozonym i ciagle zmieniajacym si¢ otoczeniu.
Nie jest ono podmiotem wyizolowanym, ktory moze podejmowac decyzje, nie zwa-
zajac na uwarunkowania zewngetrzne. Otaczajace srodowisko wpltywa wiec w bez-
posredni lub posredni sposéb na kazde przedsigbiorstwo.

Powiazania migdzy przedsigbiorstwem a otoczeniem maja charakter sprz¢zen
zwrotnych. Oznacza to, Ze organizacja reaguje na zmiany w swoim $srodowisku, ale
roOwnoczesnie jej dziatania w jaki$ sposob to srodowisko ksztattuja. Wraz ze wzro-
stem skomplikowania otoczenia stabng mozliwosci wplywania na nie, a wzrasta
uzaleznienie przedsigbiorstwa od czynnikéw zewngtrznych.

Srodowisko zewnetrzne przedsigbiorstwa to skomplikowany splot relacji mie-
dzy podmiotem gospodarczym a otoczeniem, do ktoérych zaliczy¢ nalezy wspotza-
leznosci w sferze':

e ckonomicznej,

technologiczno-organizacyjnej,

prawne;j,

spoteczno-kulturowej,

polityczne;.

Przedstawione relacje tylko w niewielkim stopniu odzwierciedlaja skompliko-
wanie otoczenia. Zmienia si¢ ono bardzo szybko. Gospodarki poszczegodlnych
panstw otwieraja si¢ na $wiat. W dziataniu podmiotow gospodarczych coraz wigk-
sza rol¢ odgrywa konkurencja na rynkach migdzynarodowych, nie za$ tylko na
rynku krajowym. To wszystko powoduje, ze stabnie sita oddziatywania przedsig-
biorstwa na srodowisko, natomiast ro$nie jego uzaleznienie od otoczenia.

Druga sfera decydujaca o sposobie dziatania organizacji sa zachodzace w niej
wewngtrzne procesy zwiazane z przeptywem zasobow, informacji, z podejmowa-

' Na te wspolzalezno$ci zwracaja uwage autorki pracy [1, s. 34-35].
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niem decyzji i motywowaniem. Mozna wigc stwierdzi¢, ze tendencja do zmian w
przedsigbiorstwie i ich glebokos¢ uzaleznione sa od grupy dwoch czynnikoéw: od
sity relacji otoczenie—przedsigbiorstwo oraz od sytuacji przedsigbiorstwa.

W poczatkowym okresie rozwoju podmiotéw gospodarczych nie byto koniecz-
nosci wprowadzania zmian lub dotyczyly one niewielkiego obszaru ich funkcjo-
nowania [7, s. 16]. Otoczenie bylo wowczas stabilne, mato skomplikowane i tatwe
do przewidzenia. W ostatnich jednak latach sytuacja ulegta zdecydowanej zmianie.
Srodowisko zewnetrzne stato si¢ bardziej ztozone i niepewne. Przedsigbiorstwo,
chcac osiagna¢ lub utrzymac¢ konkurencyjna pozycje, musi przewidywaé oraz re-
agowaé na procesy zachodzace w otoczeniu. W zwiazku z tym przeobrazenia w
organizacji wystepuja dzisiaj coraz czesciej 1 maja coraz wigkszy zasi¢g. Biorac to
pod uwage, wyrdznia si¢ dwie zasadnicze kategorie zmian:

e zmiany normalne (stopniowe),
e zmiany radykalne [8, s. 150].

Restrukturyzacj¢ zaliczamy do zmian o charakterze radykalnym. Pojgcie re-
strukturyzacji przedsigbiorstwa pojawito si¢ w literaturze stosunkowo niedawno,
chociaz samo zjawisko nie jest tak nowe, juz wcze$niej bowiem pisano o uzdra-
wianiu przedsigbiorstw stojacych w obliczu ostrego kryzysu, o wprowadzaniu
zmian organizacyjnych. W literaturze polskiej pojgcie restrukturyzacji pojawito sig
dopiero po roku 1990. Wszyscy autorzy piszacy na ten temat starali si¢ w jaki$
sposob zdefiniowac ten proces.

Najbardziej ogo6lna definicje sformutowali Bicksler i Chen [2, s. 71]. Wedtug
nich restrukturyzacja jest strategia wzrostu wartosci przedsigbiorstwa (wartosci
rozumianej badz jako warto$¢ majatku, badz jako warto§ci mozliwosci stworzo-
nych przez te aktywa). Ogolnie mowiac, jest to proces przywrocenia dobrej kondy-
cji stabemu przedsigbiorstwu lub podniesienie wartosci przedsigbiorstwa silnego.

W Polsce w pierwszej polowie lat 90. XX w. restrukturyzacja byta niejako
wymuszana na przedsigbiorstwach przez srodowisko zewngtrzne, a do gtownych
jej przyczyn zewnetrznych nalezy zaliczy¢:

e zmiang systemu ekonomicznego i jej konsekwencje,

utrate tradycyjnych, fatwych rynkow zbytu,

brak zaméwien rzadowych,

inflacje,

gwattowny wzrost oprocentowania zaciagnigtych kredytéw i odsetek od nich
[4, s. 6].

Do przyczyn wewngtrznych, czyli zaleznych od przedsigbiorstwa, mozna zali-
czy¢:

e nieumiejgtnos$¢ dostosowania si¢ do regut wolnego rynku,

zaciaganie kredytow i pozyczek bez uzasadnienia ekonomicznego i asekuracji,
przestarzata technologi¢ oraz niedoinwestowanie,

produkcyjna orientacje przedsigbiorstw,

obnizkeg popytu,
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niedostatecznie rozwinigta dziatalno§¢ marketingowa,

zle zarzadzanie,

scentralizowany system podejmowania decyzji,

zbyt wysokie koszty,

przerosty zatrudnienia,

brak umiejgtnosci korzystania ze swobody, jaka niosa nowe warunki zaistniate
W otoczeniu.

Podsumowujac te rozwazania, mozna doj$¢ do wniosku, ze restrukturyzacja
jest radykalng zmiana, ktora ingeruje we wszystkie sfery dziatania przedsigbior-
stwa. Czynnos$ci podejmowane w ramach tego procesu prowadza do przeobrazen
w zakresie dziatania przedsigbiorstwa, w jego strukturze kapitalowej czy organiza-
cji wewnetrznej. Restrukturyzacja sklada si¢ z szeregu skoordynowanych w czasie
stopniowych zmian. Zadne z podejmowanych tutaj dzialan nie moze wystepowaé
w izolacji od pozostalych. Wzajemne powiazania czynnos$ci wewnatrz przedsig-
biorstwa, a takze migdzy jego podstawowymi sferami dziatania sa warunkiem ko-
niecznym powodzenia procesu restrukturyzacji. Aby mozna byto skutecznie stero-
wac procesem restrukturyzacji, konieczne staje si¢ przygotowanie odpowiedniej
informacji ekonomicznej dostarczanej w znacznej mierze przez system rachunko-
wosci. Opracowanie stanowi probe zidentyfikowania w procedurze restrukturyza-
cyjnej obszarow, w jakich konieczne staje si¢ wykorzystanie informacji dostarcza-
nej przez rachunkowosc.

2. Rodzaje restrukturyzacji

W rdznych etapach rozwoju przedsigbiorstwa wystepuja mniejsze lub wigksze
zmiany strukturalne [6, s. 158-160]. Pozwala to wyrdézni¢ kilka podstawowych
rodzajow restrukturyzacji przedsigbiorstw, w zaleznosci od sytuacji, ktora zmiany
te wywotuje; i tak moze to by¢ restrukturyzacja:

e kreatywna,

e antycypacyjna,
e dostosowawcza,
e naprawcza.

Restrukturyzacja kreatywna jest podejmowana w przedsigbiorstwie w spo-
sob wzglednie niezalezny od danych czy tez przewidywanych zmian w otoczeniu.
Organizacja poszukuje nowych drog rozwoju, stawiajac sobie okreslone cele,
i stara si¢ je osiagna¢, nie zwazajac przy tym na sytuacj¢ w srodowisku zewngtrz-
nym. Niekiedy nawet celem takim moze by¢ np. wywarcie wptywu na dokonanie
si¢ odpowiednich zmian w otoczeniu. Restrukturyzacja kreatywna jest wigc samo-
istnym sposobem osiggania wyznaczonych celow zmierzajacych do rozwoju przed-
sigbiorstwa. Nalezaloby tu jednak zaznaczy¢, ze kadra zarzadzajaca przy wprowa-
dzaniu radykalnych zmian pamigta¢ powinna o tym, by zawsze byta zachowana
rownowaga pomigdzy wprowadzanymi w przedsigbiorstwie przeobrazeniami a jego
stabilno$cia.



83

Restrukturyzacja antycypacyjna ma miejsce wowczas, gdy przedsigbiorstwo
stara si¢ przewidzie¢ zmiany w otoczeniu, a nastgpnie wyprzedzajaco przygotowac
i wdrozy¢ plan restrukturyzacji. Jezeli przewidywania co do rozwoju wypadkow
okaza si¢ poprawne, to ma ono szans¢ znacznie wyprzedzi¢ konkurentow, a nawet
sta¢ si¢ liderem (branzy, gatezi).

Restrukturyzacja dostosowawcza (adaptacyjna) jest najczeSciej spotykana
w normalnie funkcjonujacej gospodarce. Przedsigbiorstwo po stwierdzeniu zmian
w otoczeniu powinno szybko i sprawnie przeprowadzi¢ odpowiednie dziatania do-
stosowawcze, wykorzystujac przy tym nowe szanse, przed jakimi stangto wskutek
przeobrazen zaistniatych w otoczeniu. Jezeli identyfikacja zmian w otoczeniu byta
dostatecznie trafna, a przedsiewzigcia restrukturyzacyjne byly dostatecznie kom-
pleksowe, mozliwe jest utrzymanie pozycji konkurencyjnej. Jest to podstawowy
srodek zapobiegania pogarszaniu si¢ kondycji ekonomicznej przedsigbiorstwa i
ewentualnym zagrozeniom jego dalszego bytu.

Restrukturyzacja naprawcza, b¢daca swoista odmiana zmian o charakterze
adaptacyjnym, moze wystapi¢ w przedsigbiorstwach znajdujacych si¢ w trudnym
polozeniu. Przyczyna takiego stanu rzeczy moze by¢ nieprzeprowadzenie przeksztat-
cen we wilasciwym czasie badz tez przeprowadzenie ich w niedostatecznie kom-
pleksowy sposob. Pojawiaja si¢ wowczas zagrozenia dla dalszego funkcjonowania
przedsigbiorstwa 1 restrukturyzacja naprawcza stanowi alternatywe dla upadlosci
czy likwidacji przedsigbiorstwa. W takim przypadku przeprowadza si¢ wstepna
analiz¢ stanu przedsigbiorstwa oraz ekspertyze¢ jego stanu gospodarczego i finan-
sowego. Ocena wyplacalnos$ci (niewyptacalnosci) ma za zadanie ustali¢, czy dane
przedsigbiorstwo ma szansg¢ na wyjscie z kryzysu w krotkim czasie, czy tez nie.

Restrukturyzacja naprawcza polega na opracowaniu i wdrozeniu programu
przebudowy przedsigbiorstw, ktore staly si¢ niewyptacalne. Ich trudna sytuacja
gospodarcza i finansowa ma jednak charakter przejsciowy. Obecnie restrukturyza-
cja naprawcza ma zasadnicze znaczenie ze wzgledu na pogarszanie si¢ stanu pol-
skich przedsigbiorstw, ktére niedostatecznie szybko reagowaty na zmiany zacho-
dzace w otoczeniu. Nalezy tu jednak podkresli¢, ze restrukturyzacja naprawcza nie
powinna by¢ celem samym w sobie, lecz jedynie etapem realizacji innego, dtugofa-
lowego celu, jakim jest rozwdj 1 wzrost wartosci przedsigbiorstwa. Od wymienio-
nych wczesniej rodzajow restrukturyzacji roézni si¢ ona przymusowoscia oraz
wigksza glebokoscia i ,,bolesnoscia” zmian.

Restrukturyzacja jest procesem bardzo ztozonym, a ze wzgledu na réznorod-
no$¢ plaszczyzn, na ktérych wystepuje, jest pojeciem wieloznacznym i réznie trak-
towanym w zalezno$ci od tego, jakiego obszaru dotyczy. Obojgtnie jednak, jak
nazwie si¢ zmiany strukturalne w przedsigbiorstwie, musza by¢ one odpowiednie
do jego sytuacji i zamiarow.

Cele, jakie przedsigbiorstwa staraja si¢ osiagac, to przede wszystkim poprawa
efektywnosci gospodarowania uzyskiwana droga przebudowy istniejacej struktury
gospodarczej w kierunku nadania jej cech nowoczesnosci, elastycznosci, innowa-
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cyjnosci i adaptacyjnosci. Przedsigbiorstwa licza na uzyskanie lepszej pozycji stra-
tegicznej na rynku, a w konsekwencji na osiagnigcie korzystniejszych wynikow
ekonomicznych. Dla niektorych przedsigbiorstw restrukturyzacja bywa sprawa
»Zycia lub $mierci”, natomiast dla innych jest szansa na szybszy i efektywniejszy
rozw6j. Polskie przedsigbiorstwa w znacznej wigkszosci decyduja si¢ na restruktu-
ryzacje dopiero wowczas, gdy stoja juz niestety w obliczu zagrozenia swego dal-
szego funkcjonowania. Taka sytuacja wymagata wprowadzenia do polskiego usta-
wodawstwa nowych regulacji prawnych dotyczacych tego problemu [9].

3. Procedura restrukturyzacji przedsi¢biorstwa

Restrukturyzacja jest zmiana radykalng podejmowana w dwoch przypadkach,
tj. gdy:

e wyniki dzialania przedsigbiorstwa pogarszaja sig, a proces ten ma charakter
trwaly, przy czym nie pomagaja dorazne dzialania,
e kadra zarzadzajaca zamierza poprawi¢ znacznie warunki rozwoju organizacji.

W Polsce przedsigbiorstwa, ktére wprowadzaja program restrukturyzacji, prze-
waznie jednak znajduja si¢ juz w zlej sytuacji finansowej, a ch¢é poprawy takiego
stanu rzeczy jest wlasciwie jedynym motywem rozpoczecia procesu restrukturyza-
cji. Do rzadkos$ci naleza sytuacje, w ktorych przedsigbiorstwo rozpoczyna proces
restrukturyzacji w momencie, w ktorym stan finansowy przedsigbiorstwa jest za-
dowalajacy lub jesli tylko nieliczne sfery dziatania przedsigbiorstwa wymagaja
naprawy. Bez wzgledu jednak na bezposrednia przyczyng procedura przebiegu
procesu restrukturyzacji powinna skladac¢ si¢ z pewnych etapow. Jak kazde dziata-
nie w przedsigbiorstwie, musi by¢ zaplanowana, zorganizowana, wykonana i skon-
trolowana. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na to, ze projektowanie i przebieg re-
strukturyzacji sa w duzym stopniu uzaleznione od wielkosci, rodzaju i liczby sfer
dziatania przedsigbiorstwa, ktore musza by¢ poddane zabiegom restrukturyzacyj-
nym [6, s. 351-352]. Restrukturyzacja duzych przedsigbiorstw wymaga wydatko-
wania niewspotmiernie wigkszych srodkow finansowych, poniewaz wigksza skala
dzialania takiego przedsigbiorstwa narzuca wigksza skalg zmian. Ponadto zadtuze-
nie takiego przedsigbiorstwa jest na ogdt duze. Bardzo istotna kwestia jest tez ro-
dzaj dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. To, czym przedsigbiorstwo si¢ zajmuje, jest tak
wazne, poniewaz mozliwos¢ zmian w technologii, organizacji, systemie sprzedazy,
a nawet skala dzialalnosci przedsigbiorstwa niezbedna do osiagnigcia zysku sa uza-
leznione od rodzaju dziatalnosci.

Schemat ten to tylko pewien wzorzec. Kazdy proces restrukturyzacji jest bo-
wiem inny i zalezy on od aktualnej sytuacji przedsigbiorstwa oraz od celéw, jakie
zamierza ono osiaggna¢. Rowniez zmiany w otoczeniu moga by¢ roéznie odbierane
przez przedsigbiorstwa. Dla jednych beda one szansa, dla innych stanag si¢ zagroze-
niem. Istnieje jednak pewna procedura, ktorej nalezy przestrzegac.
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Na zidentyfikowanie koniecznosci wprowadzenia radykalnych zmian olbrzymi
wplyw maja otoczenie oraz zmiany w nim zachodzace. Potrzeba restrukturyzacji, jak
juz zaznaczono, wystgpuje przewaznie w organizacji w dwoch sytuacjach, a miano-
wicie: gdy ma miejsce powazne pogorszenie wynikow dziatania Iub przedsigbior-
stwo chce znacznie poprawi¢ warunki rozwoju [7, s. 185].

Identyfikacja potrzeby restrukturyzacji w pierwszym przypadku nie nastrgcza
trudnos$ci. Konieczno$¢ naprawy powstaje niejako sama. Skala negatywnych zjawisk
jest bowiem tak duza, ze nic poza radykalng zmiana nie przyniesie rezultatu. Drugi
przypadek jest bardziej problematyczny. Nalezy si¢ tu zastanowi¢, czy radykalna
zmiana jest najlepszym sposobem na poprawg warunkow rozwoju przedsigbior-
stwa. Mozna przeciez z rownie dobrym skutkiem podejmowac dziatania stopniowe.
Bardzo przydatna w identyfikacji potrzeby restrukturyzacji jest tzw. analiza luki
strategicznej [7, s. 187]. Polega ona na okresleniu luki pomigdzy pozadanym wyni-
kiem dziatania a wynikiem oczekiwanym. Oczekiwany wynik, jaki przedsigbiorstwo
osiagnie w czasie #,, bedzie rezultatem kontynuowania dotychczasowej strategii.
Wynik pozadany w czasie #, to taki, jaki organizacja moze osiagnac¢, jesli od mo-
mentu #; zacznie realizowac¢ nowa strategi¢. [lustracja tej koncepcji jest rys. 1. Po
zidentyfikowaniu luki strategicznej kadra kierownicza musi stwierdzi¢, czy zacho-
dzi koniecznos$¢ restrukturyzacji. Moze zdarzy¢ si¢ bowiem sytuacja, ze luka nie da
si¢ zredukowac lub bedzie tak niewielka, iz wystarcza tylko stopniowe zmiany.

Pozadany wynik
Nowa strategia
Luka
Dotychczasowa strategia 4
Dotychczasowa strategia
5]
Oczekiwany wynik

) Rys. 1. Luka strategiczna
Zrodto: [7, s. 187].
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Niezwykle istotne znaczenie ma tu takze czas. Im wczesniej zostanie dostrze-
zona potrzeba przeksztatcen, tym wigksze sa szanse na powodzenie. Zidentyfiko-
wanie w por¢ zmian w otoczeniu czy tez pogorszenia si¢ wynikow dziatania moze
zapobiec powstaniu kryzysu w organizacji. Sytuacja kryzysowa ogranicza znacznie
opcje wyboru $ciezki restrukturyzacji. Restrukturyzacja naprawcza jest réwniez
bardziej ,,bolesna” od rozwojowej.

Identyfikacja potrzeby restrukturyzacji stanowi dopiero poczatek tego dlugiego
procesu. Jest ona jednak bardzo wazna i czgsto dostarcza informacji co do zakresu
zmian.

Ocena biezacej pozycji przedsigbiorstwa jest zasadniczym krokiem w procesie
przygotowania i realizacji procesu restrukturyzacji. W ramach diagnozy przedsig-
biorstwa przygotowujacego si¢ do procesu restrukturyzacji miesci si¢ okreslenie
statusu 1 stanu przedsigbiorstwa w plaszczyznie prawnej przez przeprowadzenie
inwentaryzacji gruntow, nieruchomosci, sktadnikoéw majatkowych oraz:

e dokonanie oceny gotowosci techniczno-technologicznej majatku,

e sporzadzenie analiz finansowych i ekonomicznych,

e ustalenie warto$ci rynkowej przez dokonanie wyceny przedsigbiorstwa, jedno-
stek organizacyjnych i sktadnikow majatkowych,

e okreslenie pozycji przedsigbiorstwa na rynku.

Diagnoza stanu przedsigbiorstwa powinna wynika¢ z szeregu szczegdélowych
czynnosci analitycznych, ktorych celem jest zbadanie i rozpoznanie rzeczywistego
stanu przedsigbiorstwa, zwymiarowanie wynikow jego dzialalno$ci, scharaktery-
zowanie jego mocnych i slabych stron oraz ustalenie przyczyn zaistniatej sytuacji.
Ma ona wskaza¢ obszary koniecznych zmian tak, aby okresli¢ sposéb poprawy
sytuacji przedsigbiorstwa w celu jego dalszego rozwoju. W przypadku za$ przed-
sigbiorstw zagrozonych upadlo$cia podstawowym celem diagnozy jest ustalenie
przestanek do podjecia decyzji o restrukturyzacji lub likwidacji przedsigbiorstwa.

W kolejnym etapie procedury restrukturyzacji przedsigbiorstwa zespot specja-
listéw po doktadnym zapoznaniu si¢ z sytuacja przedsigbiorstwa powinien dopro-
wadzi¢ do ustalenia kilku wariantow jego restrukturyzacji, a nastgpnie zanalizowac
szansg 1 zagrozenia wiazace si¢ z realizacja kazdego z nich oraz okresli¢ planowa-
ne efekty proponowanych wariantow zmian.

Ostatnim elementem w programie restrukturyzacji jest wybor jednego sposrod
proponowanych programéw zmian oraz ustalenie harmonogramu jego wdrozenia.
Wybrany program powinien by¢ w danej sytuacji najbardziej optymalnym rozwia-
zaniem dla danego przedsigbiorstwa. Konkretne dziatania restrukturyzacyjne wy-
branego wariantu powinny dotyczy¢ zmian w tych wszystkich obszarach dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa, ktore wskazata postawiona wczesniej diagnoza, oraz jak naj-
lepiej dostosowac przedsigbiorstwo do funkcjonowania w zmienionym otoczeniu.
Harmonogram wdrozenia ma za§ za zadanie okresli¢, jakie zalozenia programu,
w jakiej kolejnosci i przez kogo powinny by¢ realizowane.
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Celem procesu wdrozenia jest:
e realizacja programu zmian,
e stworzenie warunkow do realizacji tego procesu [5, s. 73].

Przygotowujac pakiet dziatan restrukturyzacyjnych, nie mozna zapomnie¢
o ludziach, od ich postawy zalezy bowiem powodzenie procesu restrukturyzacji.
Konieczne jest wigc zorganizowanie odpowiednich szkolen, ktére przygotuja pra-
cownikéw do zmian. Oczywiscie same szkolenia nie wystarcza. Konieczne jest
rowniez przeksztatcenie struktury organizacyjnej, dostosowanie systemu informa-
cyjno-decyzyjnego, stworzenie systemu motywacyjnego oraz opracowanie budzetu.
W odniesieniu do tego ostatniego nalezy pamigtac, ze dostepne fundusze musza by¢
dostosowane do zadan. Nie moga one by¢ ani za wysokie, ani za niskie. W pierw-
szym przypadku moga by¢ marnotrawione, a w drugim moga blokowac realizacje
programu.

Wykonanie programu restrukturyzacji powinno by¢ uwaznie $ledzone. Ziden-
tyfikowane w trakcie realizacji odchylenia musza by¢ natychmiast korygowane.
Nalezy réwniez rozwazy¢ mozliwo$¢ modyfikacji programu. W trakcie jego reali-
zacji moga wystapi¢ bowiem nowe szanse, ktorych zidentyfikowanie pozwoli
przedsigbiorstwu uzyskac lepsze wyniki ekonomiczne i finansowe.

Informacje ptynace z systemu rachunkowosci sa wykorzystywane we wszyst-
kich etapach procesu restrukturyzacji. W identyfikacji potrzeb restrukturyzacji
wiodaca role odgrywaja informacje pochodzace z analizy finansowej retrospek-
tywnej i prospektywnej, stanowiace jedna z podstaw diagnozy stanu przedsi¢bior-
stwa i opracowania programu restrukturyzacji. Prawidlowo sformutowany program
restrukturyzacji powinien by¢ poprzedzony wiasciwie postawiona diagnoza, beda-
ca efektem wnikliwej analizy, dostosowanej do warunkow, w jakich dane przed-
sigbiorstwo funkcjonuje, oraz do charakteru jego dziatalnosci. Nalezy przy tym
utworzy¢ rezerwe na przyszte zobowiazania spowodowane restrukturyzacja, szacu-
jac w sposob wiarygodny warto$¢ tych zobowiazan. Program powinien zawieraé
wiele wariantow rozwigzania problemoéw zwiazanych z restrukturyzacja wraz ze
wstepna ocena efektywnosci ich wdrozenia.

Po wyborze i wdrozeniu wybranego wariantu restrukturyzacji najwazniejszym
problemem staje si¢ stala obserwacja procesu jego wdrozenia, ktora w literaturze
przedmiotu okreslana jest jako monitoring. W aspekcie wykorzystania informacji
plynacych z systemu rachunkowos$ci na czoto wysuwa si¢ monitoring finansowy,
ktory jest procesem ciaglej analizy gospodarczej i finansowej wspomagajacej de-
cyzje kierownictwa. Stanowi on podejscie systemowe, w ktérym nastgpuje pota-
czenie systemu informacyjnego przedsigbiorstwa z dziataniami analityczny-
mi, rachunkowoscia zarzadcza, modelowym ujeciem procesow, symulacja i prze-
twarzaniem komputerowym informacji za pomoca arkuszy kalkulacyjnych. Moni-
toring finansowy jest podejsciem kreatywnym w zakresie zarzadzania, umozli-
wia tworzenie nowych zasobdéw informacyjnych, finansowych, decyzyjnych [10,
s. 275].
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Okreslajac podstawowe cechy monitoringu finansowego, nalezy zaznaczy¢, ze:
e powinny by¢ mu poddawane kluczowe obszary finansowego funkcjonowania

przedsigbiorstwa,

e obserwacja zjawisk i obszarow dzialalno$ci moze dotyczy¢ zardwno otoczenia
przedsigbiorstwa, jak i jego srodowiska wewngtrznego — z punktu widzenia mo-
nitoringu finansowego gldéwnym polem obserwacji sa zjawiska i procesy zwia-
zane z finansowa dziatalno$cia przedsigbiorstwa,

e stanowi on wazny skladnik systemu informacji kierowniczej?,

e wymaga stworzenia odpowiedniego systemu informacyjnego, co oznacza przede
wszystkim konieczno$¢:

— wybrania kluczowych obszarow dziatalnosci podlegajacych monitorowaniu,

— odpowiedniego wybierania i przetwarzania informacji z dostgpnej sprawo-

zdawczosci finansowej oraz pozostatej dokumentacji finansowo-ksiggowej,

— czeSciowego przeksztalcenia istniejacego systemu informacyjnego na po-

trzeby monitoringu, np. przez wprowadzenie elementow rachunkowosci za-
rzadczej, stosowanie arkuszy kalkulacyjnych,

— korzystania z odpowiednio przygotowanych systeméw komputerowego

wspomagania procesow decyzyjnych,

e kluczowym sktadnikiem monitoringu jest ustalenie zestawu wskaznikdéw 1 wiel-
ko$ci oraz norm, kryteridéw, na podstawie ktorych dokonywane beda oceny i
podejmowane decyzje [3, s. 76].

Na podstawie tak sformutowanych cech mozna okresli¢c monitoring finansowy
jako system stalej, szybkiej obserwacji oraz ostrzegania przed niepokojacymi zja-
wiskami w sferze zarzadzania finansowego, system oparty na odpowiednio zbudo-
wanym uktadzie selektywnych, kluczowych informacji finansowych przedsigbior-
stwa dostarczanych przez system rachunkowosci.

Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, iz system rachunkowosci spetnia wielorakie
zadania w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstwa. Realizacja tych zadan polega
na dostarczaniu przez rachunkowos$¢ informacji umozliwiajacych:

e inicjowanie procesu restrukturyzacji przez dostarczenie informacji o sytuacji
przedsigbiorstwa w roznych obszarach jego dziatalnosci — kluczowa role od-
grywaja tutaj analiza retrospektywna, a takze budowane na bazie wskaznikoéw
finansowych systemy wczesnego ostrzegania przed upadloscia umozliwiajace
postawienie wlasciwej diagnozy stanu sytuacji majatkowej i finansowej przed-
siebiorstwa,

% Cecha charakterystyczna tej czesci systemu jest systematyczno$é i ciaglosé zbierania i przetwa-
rzania informacji. Informacje te powinny by¢ dostepne nie tylko okresowo, lecz stale, w kazdym momen-
cie, z odpowiednia czgstotliwoscia. System monitoringu wspomaga zarzadzanie przedsigbiorstwem
przez wczesne ostrzeganie oraz oceng zagrozen i szans rozwojowych przedsigbiorstwa. Czynnikiem umoz-
liwiajacym takie funkcjonowanie systemu jest ciagtos$¢ i szybko$¢ realizowanych tu proceséw informa-
cyjnych oraz systematycznos¢.
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e opracowanie programu restrukturyzacji przedsigbiorstwa przez dostarczenie
informacji pozwalajacej na oceng potencjalnych skutkow ewentualnych decyzji
zwiazanych z realizacja poszczegdlnych etapéw i wariantow zalozonego pro-
gramu — duza rol¢ odgrywaja tutaj analiza o charakterze prospektywnym,
a takze wycena pozabilansowa dokonywana metodami stosowanymi w ramach
rachunkowosci zarzadczej,

e monitorowanie procesu restrukturyzacji gtownie dzigki dostarczaniu informacji
pozwalajacych na oceng i kontrolg realizacji poszczegodlnych zadan przyjgtych
w programie restrukturyzacyjnym, co umozliwi zarazem sterowanie tym proce-
sem.
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i

THE ROLE AND MEANING OF ACCOUNTANCY IN THE PROCESS
OF THE ENTERPRISE RESTRUCTURING

Summary

The process of restructuring remains a dramatic change which affects all areas of the enterprise
operation. Controlling the process involves providing financial information mostly generated by the
system of accountancy. Information provided by accountancy creates a basis for decisions connected
with realization of the restructuring plan and remains one of the factors which enable the process to
succeed. The paper attempts to state in which area of the restructuring process the information is
provided and what range of its usage is.
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