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ZASTOSOWANIE MODELU

MULTIPLIKACYJNEJ ANALIZY DYSKRYMINACJI
W OCENIE SPOLDZIELCZYCH PRZEDSIEBIORSTW
MLECZARSKICH

Streszczenie: Ocene kondycji ekonomiczno-finansowej spotdzielni mleczarskich badanych
regionow przeprowadzono z wykorzystaniem uproszczonej multiplikacyjnej analizy dyskry-
minacji. Otrzymane wyniki pozwolity na sformutowanie kilku uwag dotyczacych sytuacji fi-
nansowej obserwowanych podmiotow. Rezultaty badan moga zosta¢ wykorzystane przy re-
strukturyzowaniu branzy mleczarskiej regionu $laskiego i matopolskiego. Przeprowadzona
analiza potwierdzila tezg, ze spotdzielnie w rozproszeniu i w pojedynke¢ nie sg zdolne do
skutecznego konkurowania na rynku. Aby zwigkszy¢ ich ,,sile finansowa”, powinno si¢ nimi
umiejetnie zarzadzac, a przyjete strategie powinny opiera¢ si¢ na koncentracji kapitatowej
i organizacyjnej.

Stowa kluczowe: spotdzielnia, strategia, zarzadzanie, koncentracja.

1. Wstep

Zjawisko upadtosci przedsiebiorstw jest naturalnym instrumentem eliminacji sta-
bych podmiotow w warunkach wspotczesnej gospodarki. Rynek, narzucajac ostre
reguly wspolzawodnictwa, jest weryfikatorem funkcjonujgcych firm, dzielac je na
zbedne, stabe i mato uzyteczne oraz rozwojowe. Procedura upadtosci jest urucha-
miana wowczas, gdy inne dziatania (np. uktadowe, uzdrawiajace) majace uchronié¢
przedsigbiorstwo przed likwidacja zawiodly. Takie ostateczne rozwigzanie ma tago-
dzi¢ negatywne skutki spowodowane narastaniem dlugu firmy i niemoznoscia jego
petnej sptaty!. Aby nie dopusci¢ do takiej sytuacji, konieczne jest zastosowanie
odpowiednich metod wczesnego ostrzegania przed zagrozeniem upadtoscig przed-
sigbiorstwa, ktore majg na celu okreslenie ogdlnej jego kondycji ekonomiczno-fi-
nansowe;.

' S. Nahotko, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w warunkach zagrozenia upadloscig, ,,AJG” Spot-
ka z 0.0. Zaktad Pracy Chronionej, Bydgoszcz 2004, s. 57-58.
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Jednym z takich narzedzi jest model dyskryminacji (zmodyfikowany przez
E. Maczynska?), ktory zostat zastosowany do oceny ogolnej kondycji finansowej
wybranych do analizy przedsigbiorstw mleczarskich na potrzeby tego opracowania.

Wzrost konkurencyjnosci w branzy, jak réwniez duza liczba oglaszanych upad-
tosci (ok. 51,7% liczby funkcjonujacych przedsigbiorstw) sktonity autorke do zaje-
cia si¢ tym odcinkiem rzeczywistosci gospodarczej.

Syntetyczne i zrozumiale przedstawienie podstawowych informacji o jednostce
gospodarczej lezy w kregu zainteresowan potencjalnych inwestorow, bankow, do-
stawcow, odbiorcow, urzedow panstwowych i lokalnych, pracownikéw, a takze kon-
kurencji®*. W wyniku postepujgcych procesow urynkowienia gospodarki wiekszosé
spotdzielni nie zmienia swoich systemow zarzadzania i nie dopasowuje swojej
struktury organizacyjnej do istniejgcych warunkow.

Celem artykutu jest ocena kondycji ekonomicznej wybranych do badan spot-
dzielni przy uzyciu modelu multiplikacyjnej analizy dyskryminacji, zidentyfikowa-
nie przyczyn pogarszajacej si¢ sytuacji konkurencyjnej i zaproponowanie kierun-
kéw dziatan. Publikacja ma u§wiadomi¢ menedzerom spétdzielni, ze dalszy bezruch
jest niewskazany, gdyz bedzie doprowadza¢ do eliminacji z rynku kolejnych produ-
centow.

2. Material i metody

Badaniami obje¢to spotdzielnie mleczarskie regionu matopolskiego i $laskiego nale-
zace do Krajowego Zwigzku Spotdzielni Mleczarskich. Szczegdélowym obserwa-
cjom poddano siedem przedsiebiorstw spotdzielczych (trzy spotdzielnie potozone na
terenie woj. matopolskiego S1, S2, S3 i cztery podmioty w woj. §laskim: S4, S5, S6,
S7) — wszystkie z dtugoletnig tradycja.

Poddane analizie regiony zostaty wytypowane ze wzgledu na podobne warunki
przyrodnicze (obszar gorski i podgorski) oraz szczegdlng sytuacje ekonomiczng
charakteryzujaca sie duzym rozdrobnieniem gospodarstw indywidualnych. Spét-
dzielczos¢ tych regiondw jest zatem rozdrobniona organizacyjnie i przy wspotczes-
nych zmianach wynikajacych z globalizacji rynkow ma mate szanse na dalsze funk-
cjonowanie. Analizg objeto lata 2006-2010, byt to bowiem czas glebokich przemian
strukturalnych.

Do realizacji przedstawionych celow badawczych zastosowano rozwazania teo-
retyczne oraz badania empiryczne. W opracowaniu danych empirycznych wykorzy-
stano materialy pierwotne i bilanse, rachunki zyskow i strat, sprawozdania okresowe

2 E. Maczynska, Ocena kondycji przedsiebiorstwa (uproszczone metody), ,,Zycie Gospodarcze”
nr 38, Warszawa 1994,

3 M. Wypych (red.), Finanse przedsigbiorstwa z elementami zarzqdzania i analizy, Absolwent,
£6dz 1999, s. 22.
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oraz materialy wtorne: dane z ARR, dane statystyczne GUS i r6zne opracowania
COPA-COGECA®“.

W ocenie materiatu badawczego podstawowe zastosowanie miaty metody anali-
zy opisowej, pordwnawczej i statystycznej. Do oceny kondycji ekonomicznej bada-
nych przedsigbiorstw postuzono si¢ metoda multiplikacyjnej analizy dyskryminacji.
Wyniki badan opracowano w formie tabelarycznej i graficznej. Ze wzgledu na pouf-
no$¢ danych uzyskanych od spotdzielni zostata zachowana anonimowos¢ badanych
podmiotow.

3. Rywalizacja w sektorze mleka

Rynek mleka jest jednym z najbardziej atrakcyjnych sektorow dzisiejszej gospodar-
ki. Charakteryzuje si¢ wysoka przecietng zyskownoscia, stosunkowo duzym $red-
niorocznym tempem wzrostu, a takze niekwestionowana wielkoscia zaspokajania
potrzeb. Wysokie bariery wejscia zwigzane glownie z wypracowang tradycyjng re-
ceptura, technologig i dotarciem do punktow skupu powoduja wzrost intensywnosci
konkurencji 1 ofensywne dziatania podmiotow w tym sektorze.

Przedsigbiorstwa na rynku mleka, ktére skutecznie wykorzystuja posiadane za-
soby i reaguja na zmiany w otoczeniu gospodarczym, podejmujac racjonalne decy-
zje, osiagaja trwatg przewage konkurencyjna w branzy. W Polsce jest ok. 230 pod-
miotow produkujacych wyroby mleczne, z czego tylko kilka z nich ma znaczaca
pozycje strategiczna w sektorze.

Wedtug danych z 2010 r. niekwestionowanym liderem w branzy mleczarskiej
bylo przedsigbiorstwo spotdzielcze Mlekpol z Grajewa, ktore posiada 30% udzialow
warto$ciowych w rynku i 26% udziatow w ilosci sprzedanych wyrobow. Na drugim
miejscu zarowno pod wzgledem wartosci, jak i ilo$ci sprzedazy znalazty si¢ produk-
ty marki wlasnej, ktore osiggnely odpowiednio 17 i 21%. Na trzeciej pozycji znala-
zta si¢ firma Mlekovita, ktora zanotowata 16% udziatoéw warto$ciowych 1 ilo$cio-
wych. Pozostali producenci mleka stanowig ok. 37% wartosci sprzedazy i 38%
w ilo$ci sprzedanego mleka (rys. 1).

Charakter przemyshu przetworstwa mleka i jego silne zwigzki z rynkami lokal-
nymi powoduja, ze nalezy on do dziatéw przemystu przetwoérczego o duzej roli ma-
tych 1 $rednich przedsigbiorstw. Firmy tego rodzaju stanowig ok. 98,7% wszystkich
podmiotow przetworstwa rolno-spozywczego, oferujac szeroki asortyment w regio-
nach, w ktorych funkcjonuja. Sprzedaz sektora MSP® stanowi ok. 58% ogdlnej war-
tosci sprzedazy, a zatrudnienie wynosi ponad 64% wszystkich zatrudnionych w fir-
mach produkcyjnych.

4 COPA-COGECA to europejska organizacja zrzeszajaca rolnicze zwiazki zawodowe i organiza-
cje spotdzielcze, powstata w 1962 r. w wyniku potaczenia COPA — Komitetu Rolniczych Organizacji
Zwigzkowych z COGECA — Gléwnym Komitetem Spoétdzielczosci Rolniczej.

® Do tego sektora zaliczamy mate i $rednie przedsi¢biorstwa mleczarskie przerabiajgce do 90 mln
litrow surowca rocznie.
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Rys. 1. Udziaty wartosciowe (a) i ilosciowe (b) producentéw wszystkich wyrobow mleczarskich

Zrédto: dane Polskiego Biura Badan Marketingowych w Warszawie — Sprawozdanie dotyczace gtow-
nych producentow wyrobow mleczarskich (grudzien 2010).

Charakterystyczng cechg mleczarstwa jest podziat rynku na poszczegolne jego
segmenty. W segmencie mleka znaczacymi producentami sg SM Mlekpol, SM Mle-
kovita oraz OSM Lowicz. Ich taczny udziat w jego sprzedazy wynosi ponad 40%.
Rynek jogurtow jest natomiast zdominowany przez trzech najwigkszych przetwor-
cow: Danone, Zott i Bakoma, ktorzy kontrolujg ponad potowe segmentu tych napo-
jow. Najbardziej rozdrobniona jest produkcja kefiru, w ktorej dziesigciu najwick-
szych producentow posiada ok. 64% udzialu w rynku. Niekwestionowanym liderem
w tym segmencie jest OSM Krasnystaw, Danone i Zott. Najwigkszymi producenta-
mi serow na rynku polskim sg Hochland Polska Sp. z 0.0. oraz Mlekpol i Mlekovita.
W segmencie serkow homogenizowanych liderami sg: Danone, Bakoma, Ostrowia
i Mlekovita, twarozkow i serkow wiejskich: OSM Piatnica, OSM Koto, OSM Kras-
nystaw 1 Hochland, natomiast serkow topionych: Hochland, Sertop Tychy, Bakoma,
Laktopol i Lactima®.

¢ J. Drozdz, Liderzy przetworstwa produktow zwierzecych, www.sigma-not.pl (15.03.2010).
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Na liscie 2000 wszystkich najwigkszych polskich przedsigbiorstw znalazto si¢
29 firm przetworstwa mlecznego, ktorych produkcja stanowi ponad potowe udziatu
na calym rynku mleka, a ich taczna sprzedaz wyniosta ok. 12 mld zt. W 2009 r. dzie-
sieciu najbardziej znaczacych przetworcow uzyskato ponad 8 mld zt przychodéw ze
sprzedazy, czyli ok. 62 pkt proc. przychodéw branzy mleczarskiej ogotem (tab. 1).

Tabela 1. Pierwsza dziesiatka firm mleczarskich notowanych na Liscie 2000 najwickszych polskich
przedsigbiorstw wedlug przychodow ze sprzedazy w 2009 r.

Lp. Nazwa z: rszpyr(;:(()l?z/y ﬁt\llz\tllilg(;l\fvy Inwestycje | ROE
(minzh) | (minzh | @0A | o)

1 | Spétdzielnia Mleczarska Mlekpol Grajewo 1795,7 48,3 70,4 10,3

2 | SM Mlekovita GK Wysokie Mazowieckie 1595,6 554 55,3 20,2

3 | Danone Sp.z 0.0. Warszawa 1521,4 116,0 b.d.* b.d.

4 | OSM Lowicz 706,5 8,1 34,7 83

5 | Hochland Polska Sp.z o0.0. KaZzmierz 690,1 b.d. b.d. b.d.

6 | Bakoma SA Warszawa 647,0 b.d. b.d. b.d.

7 | Polmlek Sp.z 0.0. Warszawa 392.8 31,1 10,9 37,6

8 | Polmlek Sp. z 0.0. Olsztyn 376,3 34 1,5 22,5

9 | OSM Piatnica 346,8 1,9 35,8 2,0
10 | Polindus Sp.z 0.0. Wegrzyce 3373 18,1 b.d. 32,6
Branza mleczarska ogotem 218504 674,5 955,9 15,78

*b.d.— brak danych.
Zrédto: ,,Rzeczpospolita” z 31.10-02.11.2010 1. ,,Polskich przedsigbiorstw Lista 2000” .

Najlepsze przedsigbiorstwa dziatajace na rynku mleka, aby wygra¢ konkurencje
z firmami zagranicznymi, muszg obecnie nie tylko konkurowaé cenami, ale takze
dba¢ o jakos¢ i nowoczesno$¢ produktow. Wprowadzane innowacje pozwalajg na
utrzymanie dotychczasowych klientow oraz zdobycie nowych rynkéw i uznania na
arenie migdzynarodowe;.

4. Zastosowanie modelu multiplikacyjnej analizy dyskryminacji

W prognozowaniu upadtosci podmiotu gospodarczego mozna zastosowac wiele me-
tod, ktore taczy sie w kilka grup.

Przedstawiona na rys. 2 klasyfikacja stanowi gtowne zatozenie wyjsciowe do
okreslenia niezbednej metody oceny sytuacji ekonomiczno-finansowej spotdzielni
mleczarskich funkcjonujacych na polskim rynku. W wyniku przeprowadzonych
przez wielu analitykéw badan opartych na do$wiadczeniach i tworzonych na ich
podstawie systemach wczesnego ostrzegania, konieczne jest zwrocenie szczegolnej
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Klasyfikacja metod prognozowania upadtosci

\ 4

Metody amerykanskie

Metody europejskie

Metoda japonska

\ 4

Metody niemieckie

Metody polskie

Metody holenderskie

Rys. 2. Grupy metod prognozowania zagrozenia upadioscia

Zrodto: S. Nahotko, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w warunkach zagrozenia upadtoscig, ,,AJG” Spot-
ka z 0.0. Zaktad Pracy Chronionej, Bydgoszcz 2004, s.76.

uwagi na krajowe modele klasyczne, do ktérych naleza: metody zdolnosci kredyto-

wej, model Maczynskiej, Gabrusewicza i Appenzellera oraz metoda triada’.

Na potrzeby pracy przydatne wydaje si¢ zastosowanie modelu 6-czynnikowego
analizy dyskryminacyjnej, bedacego modyfikacja metody E. Maczynskiej, ktory
réwniez przez E. Skawinska® zostal zastosowany do okreslenia ogodlnej kondycji fi-
nansowej spotdzielczych przedsigbiorstw mleczarskich. W literaturze jest on okre-
slany rowniez jako wskaznik konkurencyjnosci, ktory ma postac:

Z,,= 1,5, +0,08x, + 10x, + 5x, + 0,3x, + 0,1X,.

Tabela 2. Definicje miernikow i ich wagi w metodzie E. Maczynskiej

Nazwa wskaznika Definicja wskaznika Waga
X, —relacja nadwyzek pienigznych nad Zysk brutto + Amortyzacja 15
zobowigzaniami Kapitat obcy (Zobowigzania ogotem ) ’
X, — relacja sumy bilansowej do Aktywa ogétem 0.08
zobowigzan Kapitat obcy (Zobowigzania ogotem ) ’
X, — zyskowno$¢ majatku Zysk (strata) brutto (Wynik brutto) 10
Aktywa ogdtem
X, — rentownos$¢ obrotow Zysk (strata) brutto
5
Przychody ze sprzedazy
X, — rotacja zapasow Warto$¢ zapaséw
. 0,3
Przychody ze sprzedazy
X, — rotacja aktywow Aktywa ogétem
. 0,1
Przychody ze sprzedazy

7Zrédto: E. Skawinska, Uwarunkowania rozwoju mleczarstwa polskiego w procesie integrowania Polski
z Unig Europejskg, TNOiK, Torun 1999, s. 83.

" W. Gabrusewicz, Z. Kotaczyk, Bilans. Wartos¢ poznawcza i analityczna, Difin, Warszawa 2005.
8 E. Skawinska, Uwarunkowania rozwoju mleczarstwa polskiego w procesie integrowania Polski
z Uniq Europejskq, TNOIK, Torun 1999, s. 83.
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Model ten opiera si¢ na wykorzystaniu sze$ciu miernikéw i przyjeciu okreslo-
nych wag, ktore uwzgledniaja znaczenie poszczegolnych wskaznikow dla oceny sy-
tuacji danego podmiotu gospodarczego (tab. 2).

Obliczona przy wykorzystaniu okre§lonych wag i wskaznikéw warto§¢ miernika
Z,, podlega nastgpujgcej interpretacji:

Z,<0 — Bardzo zta kondycja ekonomiczno-finansowa podmiotu, jest on zagro-
zony upadtoscia.

0<Z,,<1 - Przedsigbiorstwo jest pod wzgledem ekonomicznym podmiotem sta-
bym i wymaga podjecia dzialan naprawczych, ale nie jest zagrozone
upadtoscia.

1<Z,<2 - Dobra kondycja ekonomiczno-finansowa firmy. Podmiot ten przy
umiej¢tnym zarzgdzaniu sta¢ na rozwoj.

Z >2  — Bardzo dobra kondycja firmy, przedsigbiorstwo w najblizszej przy-
sztosci powinno sta¢ si¢ liderem i o$rodkiem proceséw koncentracji i
strategii rozwojowych spotdzielni mleczarskich.

Na podstawie sprawozdan finansowych uzyskanych od badanych spétdzielni
mleczarskich regionu $laskiego i matopolskiego przeprowadzono analiz¢ dyskrymi-
nacyjna, obliczajac poszczegolne wskazniki modelu stuzace do oceny sytuacji kon-
kurencyjnej tych przedsigbiorstw (tab. 3).

Tabela 3. Wskazniki konkurencyjno$ci w badanych spotdzielniach mleczarskich w latach 2006-2010

Wyszezegolnienie | Spoldzielnia | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 3{:‘5"13
Wskazniki S1 054 | 0,79 | 084 | 067 | 0,89 0,75
konkurencyjnosci Z,, S2 068 | 1,05 | 1,06 | 1,00 | 1,15 1,01

s3 0,68 | 062 | 096 | 1,48 | 0,56 0,86
s4 0,58 | 0,65 | 031 | 1,50 | 0,53 0,71
S5 0,46 | 0,68 | 049 | -071 | 072 0,04
s6 0,88 | 093 | 190 | -1,03 | 0,64 0,76
s7 041 | 0,18 | 045 | 036 | 038 0,36

Zrédto: obliczenia whasne na podstawie sprawozdan finansowych spétdzielni za odpowiednie lata.

Wiekszo$¢ analizowanych spotdzielni mleczarskich — S1, S3, S4, S5, S61 S7 —
osiagneta $rednie wskazniki za okres 5 lat w przedziale <0-1), swiadczace o tym,
ze podmioty sg stabe pod wzgledem ekonomicznym, ale nie zagraza im upadtosc.
Na szczeg6lng uwage zastuguje przedsigbiorstwo S2, ktdrego poszczegdlne wartosci
omawianego wskaznika (w latach 2007-2010) zdecydowanie przekroczyty jednosc,
okreslajac tym samym jego kondycje finansowa jako dobra. Przedsiebiorstwo to tyl-
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ko w 2006 r. osiagneto nizszy poziom konkurencyjnosci (0,68), co wskazywato
wowczas na jego staba sytuacje rynkowa.

Analizujac poszczegoOlne lata badanego okresu, mozna takze zauwazy¢, ze
w latach 2007 i 2009 zagrozona upadtoscig byta spotdzielnia S5 (z warto$ciami
—0,68 1 —0,71), a w 2009 r. takze podmiot S6 (—1,13). Dla drugiej z omawianych
spotdzielni byt to rok niewatpliwie przetomowy. Z wartosci uzyskanej na poziomie
1,90, okreslajacej jej sytuacje jako dobra, stata si¢ przedsigbiorstwem zagrozonym
upadtoscia. Do takiej sytuacji mogly sie przyczynic¢ bledy popelniane przez kadrg
kierownicza w zakresie zarzadzania tym podmiotem i okreslania strategii przysztego
dziatania. Dla pozostatych spotdzielni — zwlaszcza S2, S3 i S4 — rok 2009 byt wyjat-
kowo korzystny, o czym §wiadczg takze obliczone wczesniej wskazniki finansowe.
Niestety zaistnialy kryzys gospodarczy i brak pomystu zarzadu na dalszy rozwoj
w tych warunkach spowodowaty znaczne pogorszenie si¢ sytuacji konkurencyjne;j
tych podmiotow w nastepnym okresie. Natomiast przedsigbiorstwa stabsze — S1, S5,
S6, S7 — poprawity swoje wyniki, wykorzystujac zaistniate okolicznosci i pogarsza-
jaca si¢ pozycje rynkowa rywali jako szans¢ na zwiekszenie wlasnej atrakcyjnosci
konkurencyjnej.

5. Przyczyny pogarszajacej sie sytuacji konkurencyjnej spoldzielni
i proponowane kierunki dzialania

W warunkach duzej konkurencyjnosci i zmiennos$ci otoczenia rynkowego szansg na
przetrwanie i rozwo6j przedsicbiorstwa jest szybka i sprawna analiza wtasnej sytuacji
finansowej oraz glownych czynnikdéw mogacych nies¢ zagrozenie dla przysztego
funkcjonowania organizacji. Odpowiednie zachowania kadry menedzerskiej, pole-
gajace na podejmowaniu szybkich i racjonalnych decyzji, moga si¢ sta¢ solidna pod-
stawg do przezwyci¢zania wszelkich trudnosci, jakich dostarcza wspodtczesna rze-
czywisto$¢ gospodarcza.

Przeprowadzone w spotdzielniach badania wykazuja, ze glowny wplyw na po-
garszajaca si¢ sytuacj¢ analizowanych spotdzielni miaty czynniki o charakterze we-
wnetrznym, ktore obok przyczyn wynikajacych z ogolnej sytuacji w otoczeniu firmy
(recesja, inflacja, niekorzystna polityka handlowa panstw rozwinigtych, zaostrzajaca
si¢ konkurencja itd.) byly powodem ich ostabienia.

Ankieta przeprowadzona wsrod pracownikoéw siedmiu przedsigbiorstw mleczar-
skich pozwolita na wskazanie pierwszorzednego wyroznika powodzenia i niepowo-
dzenia w biznesie, ktorym jest niewtasciwy styl i jakos¢ zarzadzania kadry kierow-
niczej®. Na tej podstawie mozna wnioskowaé, ze odpowiednio wezesna zmiana 0sob
na najwyzszych szczeblach organizacyjnych moze by¢ jednym z dziatan umozliwia-
jacych przetrwanie i dalszy rozwoj podmiotu.

® W ankiecie ok. 72% respondentow wskazato takg odpowiedz.



404 Dominika Mierzwa

Na podstawie wielu przeprowadzonych w kraju i na §wiecie badan dotyczacych
procesu eliminowania zagrozen z dziatalnosci przedsigbiorstw mozna wyr6znic
podstawowe warianty rozwigzan w zakresie poprawy sytuacji rynkowej analizowa-
nych spotdzielni (tab. 4).

Tabela 4. Przyktady wariantow do budowy programu naprawczego spotdzielni mleczarskich

Wyszczegdlnienie Rozwigzania wariantowe
Warianty * substytucja i oszczgdno$¢ czynnikow produkeji,
technologiczne e inwestycje rozwojowe,

e likwidacja ,,waskich gardel” (przekrojow),
* inwestycje odtworzeniowe,
e transformacja produktéw

Warianty ¢ redukcja zasobow pracy,

organizacyjne e usprawnienie obiegu informacji,

e powotanie dodatkowych osrodkéw odpowiedzialnosci,

* usprawnienie procesu podejmowania decyzji,

 zmiana systemu sktadania zamowien na czynniki produkcji

Warianty e opracowanie planu budzetowego (w tym wielostopniowego rachunku

ekonomiczne kosztow- zarowno dzialan, jak i kosztow docelowych),

¢ redukcja kosztow gotowosci,

* redukcja kosztow bezczynnosci,

* opracowanie wielostopniowego rachunku wynikow, usprawnienie systemu
motywacyjnego,

* wdrozenie bonusowego systemu ptac

Warianty finansowe | zaciagnigcie dodatkowego kredytu lub pozyczki,
* wzigcie w leasing,
* wzigcie w dzierzawe

Warianty * fuzja,

wlasnosciowe * przejgcie,

¢ potaczenie,

* wspolpraca strategiczna

Zrodto: S. Nahotko, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w warunkach zagrozenia upadioscig, ,AJG”,
Spotka z 0.0. Zaktad Pracy Chronionej, Bydgoszcz 2003, s. 210.

Wymienione wyzej dziatania nalezy traktowac jako program naprawczy dla da-
nego przedsigbiorstwa, w ktorym podejmowane decyzje dotycza okreslonych roz-
wigzan technologicznych, organizacyjnych, finansowych oraz wtasnosciowych. Do-
piero kiedy nie przyniosg one efektoéw w poprawie plynno$ci finansowej i w dalszym
ciggu firma (lub jej strategiczna jednostka biznesowa) bedzie osiggata coraz gorsza
pozycje na rynku, zmierzajac nieuchronnie do bankructwa — nalezy rozpatrzy¢ moz-
liwos$¢ zastosowania strategii wyjscia. W praktyce oznacza ona system zamierzo-
nych decyzji, ktore majg na celu wygenerowanie optymalnego kapitatu likwidacyj-
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nego w sytuacji, w ktorej podmiot traci tozsamos¢ formalnoprawng i tym samym
wycofuje si¢ z dotychczasowej dziatalnosci'®.

Z wywiadu przeprowadzonego z kadra kierownicza wynika, ze wickszos$¢ spot-
dzielcow nie widzi zagrozenia dla przysztego funkcjonowania swojego przedsig-
biorstwa (rys. 3 14).

14
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O Pozycja rynkowa na wyzszym poziomie

Rys. 3. Struktura odpowiedzi na pytanie: Jaka bedzie sytuacja konkurencyjna spotdzielni
w najblizszych 3 latach?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Rys. 4. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy w perspektywie 10 lat widzq Panstwo zagrozenie
dla funkcjonowania wlasnego przedsigbiorstwa?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Pewnos$¢ stabilizacji pozycji konkurencyjnej w krotkim okresie stwierdzito
100% oso6b zarzadzajacych przedsigbiorstwem, podczas gdy w perspektywie 10 lat
43% ankietowanych nie potrafito okresli¢ wiasnej sytuacji na rynku. Ponad potowa

10°A. Zelek, Wezesna identyfikacja kryzysu finansowego ucieczkg od bankructwa, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2002, nr 2, s. 36.
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kadry kierowniczej (57%) stwierdzita, ze nie widzi zagrozenia dla funkcjonowania
wiasnej dziatalnosci spotdzielni i w wigkszo$ci nie ma planow na radykalne zmiany
W calej organizacji.

Analizowane przedsigbiorstwa maja szans¢ w najblizszej przysztosci na osig-
gnigcie podobnych jak obecnie wynikow finansowych, jednakze zarzad juz w tym
momencie powinien zastanowi¢ si¢ nad wprowadzeniem zmian w calej organizacji,
by zapewni¢ mozliwos¢ dalszego funkcjonowania na rynku w dhuzszej perspektywie
czasu.

Kadra kierownicza badanych podmiotéw musi wycigga¢ wnioski z obserwacji
wielu sytuacji upadtosciowych mniejszych spotdzielni mleczarskich (zar6wno w
kraju, jak i na $wiecie) i w sposob kompleksowy podejmowac kluczowe decyzje, tak
by nie doprowadzi¢ przedsiebiorstwa do stanu krytycznego. Doswiadczenia polskie-
go sektora mleka pokazujg, Ze ratowanie przedsicbiorstwa znajdujacego si¢ na skra-
ju bankructwa jest juz zazwyczaj tylko ztudnym marzeniem prezesow, ktorzy nie
wprowadzili programow naprawczych w odpowiednim czasie.

6. Podsumowanie

Spoétdzielnie, ktérych dotyczg zaprezentowane wyniki, w sze$ciu przypadkach sa
podmiotami wymagajacymi szybkich dzialan naprawczych. W chwili obecnej jesz-
cze nie sg zagrozone upadtoscia. Tylko jedno przedsiebiorstwo sta¢ na rozwdj przy
umiejetnym zarzadzaniu. W przysziosci mogloby si¢ sta¢ osrodkiem, wokot ktorego
powinny nastgpic¢ procesy koncentracji. Wywiady z kadra kierownicza dowodza, ze
wigkszo$¢ z nich nie widzi zagrozenia dla przyszlego funkcjonowania swojego
przedsigbiorstwa, nie wprowadzono bowiem zadnych programéw naprawczych. Po-
twierdza to teze, ze ratowanie przedsiebiorstwa bedacego juz na skraju bankructwa
jest ztudnym marzeniem prezesow. Tylko taczenie si¢ moze zwickszy¢ ich sitg finan-
sowa 1 poprawi¢ skutecznos¢ ekonomiczng. Potwierdzeniem tego sg zintegrowane
podmioty polskie i zagraniczne.
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APPLICATION OF MULTIPLICATION ANALYSIS
OF DISCRIMINATION TO THE EVALUATION
OF COOPERATIVE DAIRY COMPANIES

Summary: The assessment of economic and financial condition of milk cooperatives in
regions was carried out using simplified multiplication discrimination analysis. Findings
obtained allowed a few remarks to be formulated concerning financial situation of studied
companies. The study results can be used during restructuring of milk branch in Matopolska
and Slask. The analysis confirmed the thesis that the dispersed and single cooperatives could
not compete successfully on the market. To increase their financial strength they should be
skillfully managed and strategies adopted should be based on capital and organization
concentration.

Keywords: cooperative, strategy, management, concentration.





