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Od czaséw Adamieckiego do wspoélczesnosci

Rafal Klepka'

KRYZYS W PRZEDSIEBIORSTWIE,
JEGO SYMPTOMY I PRZYCZYNY

Wstep

Dazeniem kazdego przedsiebiorstwa jest jego trwanie i przynoszenie zyskow
wlascicielom oraz dostawcom kapitalu. Taki stan rzeczy nie zmienia jednak faktu,
iz w funkcjonowaniu kazdej organizacji moze wystapi¢ stan okreslany mianem
kryzysu. P. Drucker wskazuje, ze kryzys organizacji jest konsekwencja faz cyklu
zycia sektoréw’. Dla I. Mitroffa kryzys jest efektem pojawienia sie nieoczekiwa-
nych zaktocen w dziatalnosci organizacji, w tym czynnikow wewnetrznych i ze-
wnetrznych o losowym charakterze®. Z kolei R. Oldcorn okresla kryzys jako wy-
nik nieplanowanych zdarzen zaktocajacych lub zagrazajacych normalnemu funk-
cjonowaniu firmy”. J. R. Caponigro stwierdza, ze kryzysem jest kazde wydarzenie
lub dziatanie, ktére moze mie¢ potencjalnie negatywne oddzialywanie na wiary-
godnos¢ i sprawnosé biznesu i co jest typowe, pozostaje lub wkrotce bedzie poza
kontrola tego biznesu. Dla Ch. F. Hermanna kryzys to stan, ktory zagraza prze-
trwaniu firmy, realizacji jej celow, ogranicza czas dostgpny na podjecie dziatan
zaradczych i zaskakuje decydentéw swoim pojawieniem sie, stwarzajac w ten
sposob warunki silnej presji’.

Roéwniez polska literatura przedmiotu w rézny sposob definiuje zjawisko kry-
zysu. B. Wawrzyniak wskazuje, ze kryzys w przedsigbiorstwie jest traktowany
jako sytuacja wielkiego zagrozenia organizacji jako catosci, w ktérej na skutek
spietrzenia si¢ réznorodnych trudnosci i nasilenia zjawisk konfliktowych zagrozo-

' Dr Rafat Klepka, asystent, Akademia im. Jana Diugosza w Czestochowie.

2 p. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Mt Biznes, Warszawa 2005, s. 106.

3 LI Mitroff, Ch.M. Pearson, Zarzqdzanie sytuacjq kryzysowa, czyli jak chroni¢ firme przed najgor-
szym, Business Press, Warszawa 1998, s. 17.

4 A. Zelek, Wezesna identyfikacja kryzysu finansowego ucieczkq od bankructwa, ,Przeglad organi-
zacji” 2002, nr 2, s. 33.

> Ibidem, s. 34.
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na jest realizacja jej podstawowych funkcji’. E. Urbanowska — Sojkin pisze, ze
kryzys to patologia rozwoju, spowodowana czesto dysproporcja migdzy celami
i zasobami do ich osiagniecia. Wedlug niej kryzys jako sytuacja patologiczna za-
graza bytowi ekonomicznemu przedsiebiorstwa’. Kryzys przedsigbiorstwa mozna
zdefiniowaé za K. Zimniewiczem jako nieplanowany proces, czyli ciag zdarzen
przebiegajacych w okreSlonym czasie, bedacych zagrozeniem dla egzystencji
przedsiebiorstwa®.

Cykl zycia organizacji a kryzys przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo nie jest systemem statycznym, ale ulega permanentnym
zmianom. Konstatacja taka dotyczy¢é musi kazdej organizacji. Juz potoczna ob-
serwacja pozwala stwierdzi¢, iz zaden system nie jest wieczny. Przechodzi stany,
ktére w metaforyczny sposdéb mozna okresli¢ jako narodziny, wzrost, stan dojrza-
losci, starzenie si¢ i $mier¢. Niekiedy takie ujgcie wzbogaci¢ mozna jeszcze
o stany takie, jak odradzanie si¢ lub druga mtodo$¢’.

Nauka o przedsigbiorstwie stara si¢ zmienny charakter przedsiebiorstwa ujaé
w kategoriach uporzadkowanych. Funkcjonowanie organizacji jest tu wigc trakto-
wane jako proces skladajacy si¢ z logicznie uporzadkowanych faz i etapow, przez
ktére przechodza normalnie rozwijajace si¢ organizacje. W tym wlasnie celu ope-
ruje si¢ pojeciem cyklu zycia organizacji, ktéry definiuje si¢ jako ogdl zjawisk,
badz procesow, tworzacych zamknigty krag rozwojowy organizacji w pewnym
okresie, na ktory sktadaja si¢ kolejne jej formy rozwojowe .

Samo pojecie cyklu zycia pojawito si¢ w biologii w celu okreslenia proceséw
powstawania, wzrostu i dojrzewania organizmow, a wigc zjawisk zachodzacych
miedzy narodzinami i $Smiercia. Zjawiskami tymi steruja zaréwno sily wewnetrz-
ne, jak i zewnetrzne. W odniesieniu do przedsigbiorstwa koncepcja ,,cyklu zycia”
przyczynia si¢ do lepszego poznania mechanizméw rozwoju, zrozumienia mozli-
wosci i koniecznosci jego ,,odradzania si¢” oraz ma istotne znaczenie dla skutecz-
nosci dziatan w obszarze kierowania rozwojem organizacji, czyli jego strategii''.

W przypadku przedsiebiorstwa wyrdznia si¢ na ogdl nastgpujace cechy cyklu
zycia:

— istniejg trudnosci z doktadnym zinterpretowaniem kolejnosci faz lub form

rozwojowych,

— organizacje rozwijaja si¢ nie tylko przez adaptacje do otoczenia, lecz row-

niez aktywnie oddzialuja na otoczenie sterujac nim w mniejszym lub wigk-
szym zakresie,

® Zarzqdzanie w kryzysie. Koncepcje, badania, propozycje, B. Wawrzyniak (red.), PWE, Warszawa
1985, s. 38.

7 E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 20.

8 K. Zimniewicz, Nauka o organizacji i zarzqdzaniu, PWN, Warszawa 1990, s. 223.

® AK. Kozminski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2000, s. 38.

19 J.W. Goscinski, Cykl zycia organizacji, PWE, Warszawa 1989, s. 11.

1 3. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji, PWN, Warszawa — Krakdw 1998, s. 45.
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— organizacje to systemy otwarte i dlatego maja zdolno$¢ przeciwdziatania
kryzysom, ktére moga si¢ pojawiaé po kazdej fazie,

— koncowa faza rozwoju organizacji to schytek i $mier¢, lecz moga one wie-
lokrotnie odnawiac sie,

— fazy cyklu zycia organizacji maja charakter sekwencyjny, pojawiaja si¢
w kolejnosci, ktora trudno jest odwrocic,

— przejscie organizacji do nastgpnej fazy uniemozliwia jej powrdt do po-
przednie;j,

— trudno jest przewidzie¢ czas trwania poszczeg6lnych faz i wreszcie w po-
szczegdlnych fazach zycia organizacji zmieniaja si¢ charakterystyki jej
sprawnosci'~.

Nauka o przedsigbiorstwie stworzyla liczne modele cyklu zycia organizacji

o rozmaitym zakresie réznorodnosci i ztozonosci koncepcji rozwoju organizacji.
Najprostszym z nich wydaje si¢ by¢ cykl zycia organizacji zaproponowany przez
F. Coffey’a, A.G. Athos’a, E.A. Reynolds’a. Zaklada on istnienie nastgpujacych
faz cyklu zycia:

— narodziny i mlodo$¢ — formowanie si¢ i wstepny rozwoj,

— dojrzatos¢ — stabilizacja i dynamiczna rownowaga,

— kryzys — schylek i rozpad".

Inne modele cyklu zycia organizacji wykazuja roznorodny stopienn odchylenia
od zaproponowanego tutaj. Cze$¢ z nich odmienna jest jedynie pod wzgledem
semantycznym, co wiaze si¢ z nadaniem innych nazw okre$lanym fazom. Takim
wydaje si¢ by¢ model zaproponowany przez J. Targalskiego, ktory méwi o po-
wstaniu i wzroscie, stabilizacji i dynamicznym rozwoju oraz o zmianie lub upadku
i rozwiazaniu organizacji'*.

Wsrdd modeli cyklu zycia organizacji pojawiaja si¢ rowniez takie, ktore za cel
stawiaja sobie nie tylko wyodrebnienie poszczegolnych faz, ale takze ich szczego-
towa charakterystyke. Jedng z pierwszych takich koncepcji jest teoria G. L. Lippit-
ta i W. N. Schmidta, ktérzy w 1967 wskazali, ze w fazie poczatkowej rozwoju
najwazniejszym z celdow organizacji jest utrzymanie na rynku, w fazie drugiej
stabilizacja organizacji i wyrabianie jej dobrej reputacji. W fazie trzeciej uwaga
zarzadzajacych koncentruje si¢ na wyrdznieniu firmy, budowaniu solidnych pod-
staw przyszlego rozwoju, gotowosci do finansowania ochrony $rodowiska'”.

Podziat na trzy fazy rozwoju organizacji zaproponowat tez w 1972 roku D.H.
Thaine. Wedlug niego kazdy z etapdw rozwoju organizacji cechuje si¢ nie tylko
innymi celami realizowanymi przez zarzadzajacego, ale réwniez odmiennymi

2 M. Czerska, Organizacja przedsiebiorstw. Metodologia zmian organizacyjnych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1996, s. 9.

B B. Wawrzyniak, Szkota zarzqdzania, PWE, Warszawa 1987, s. 142.

4 J. Targalski, Przedsiebiorczo$é — istota i znaczenie [w:] Przedsigbiorczosé i zarzqdzanie firma.
Teoria i praktyka, J. Targalski (red.), C. H. Beck, Warszawa 20009, s. 27.

15 A.L. Platonoff, S. Sysko-Romanczuk, Dynamiczne modelowanie funkcjonowania przedsiebiorstwa,
s. 4 J[online], http://www.integracja.3is.pl/attachments/0000/0500/publikacje naukowe 022.pdf,
(25.02.2012).
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problemami do rozwiazania w procesie zarzadzania, typami struktur organizacyj-
nych oraz zasadami funkcjonowania. W kazdej fazie dominujg wigc charaktery-
styczne cele:

— pierwsza faza — walka o przetrwanie;

— druga faza — dynamiczna mlodos¢ oraz stabilizacja i formalizacja struktury;

— trzecia faza — organizacja staje si¢ federacja przedsigbiorstw polaczonych

realizacja wspolnej strategii okreslanych przez centrale'®.

W 1979 roku H. Mintzberg przedstawit ewolucje organizacji w podobny spo-
sob. Czynnikiem dynamizujacym cykl zycia organizacji czyni on stopien skompli-
kowania struktury organizacyjnej. Wedlug Mintzberga na poczatku organizacja
charakteryzuje sie struktura bardzo prosta, nastgpnie przechodzi przez etap kla-
sycznej mechanistycznej biurokracji, ktora z kolei przeksztalca si¢ w biurokracje
profesjonalna z dominujaca rola specjalistow i analitykow'”.

Zaprezentowane tutaj modele cyklu zycia organizacji, jak i koncepcje innych
badaczy postuzyly R. Quinnowi i K. Cameronowi do opracowania jednego z naj-
czesciej przytaczanych i modyfikowanych zintegrowanego modelu zycia organi-
zacji'®. Jego zasadnicze idee ilustruje tabela 1.

Tabela 1. Zintegrowany model cyklu zycia organizacji wg R. Quinna i K. Camerona.

* Podejmuje si¢ dziata-
nia przedsigbiorcze

* Potrzeba niewiele
planowania i koordyna-
cji

* Znajduje si¢ wlasne
miejsce w otoczeniu

rakter nieformalny

« Istnieje poczucie
kolektywu jako
catosci

* Pracownicy pracu-
ja ponad normg

* Pracownicy maja
poczucie misji

* Trwa innowacja

* Struktura jest sta-
bilna

* Nacisk na spraw-

nos$¢ i utrzymanie

* Organizacja staje

si¢ bardziej konser-
watywna

* Instutucjonalizuje
si¢ procedury

PRZEDSIEBIOR- ZESPOLOWOSC FORMALIZACJA DOPRACOWANIE
Cz0SC I KONTROLA STRUKTURY
* Porzadkuje si¢ zasoby | < Struktura i komu- * Formalizowanie * Dopracowuje si¢
« Jest duzo pomystow nikacja maja cha- regut strukturg

* Nastgpuje decentra-
lizacja

* Rozszerza si¢ do-
meng¢ dziatalnosci

* Nastepujg wtorne
dostosowania

* Organizacja odna-
wia si¢ lub ginie

Zrédo: A. Peszko, Podstawy zarzqdzania organizacjami, AGH Uczelniane Wydawnictwo Naukowo
— Techniczne, Krakow 2002, s. 98.

Warto tu podkresli¢, ze nie wszystkie organizacje przechodza pelen cykl zycia.
Wiele matych organizacji przez dlugie lata nie wychodzi poza wczesng faze roz-
woju, liczne rozpadaja si¢ nie uzyskawszy bardziej dojrzalej formy, niektore zas sa
wchlaniane przez bardziej dynamicznych konkurentéw. Typowo biurokratyczne
systemy utrzymuja czasami swoj hierarchiczny i sformalizowany charakter,

1S A. Peszko, Podstawy zarzqdzania organizacjami, AGH Uczelniane Wydawnictwo Naukowo —
Techniczne, Krakow 2002, s. 98.

7 Ibidem.

¥ Por. A.L. Platonoff, S. Sysko-Romanczuk, Dynamiczne... op. cit., s. 5, J.A.F. Stoner, Ch. Wankel,
Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 248 i n.
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a wzrost nie pociaga u nich za sobg zadnych zasadniczych zmian w logice funk-
cjonowania. Jako przyklad takich organizacji A. Kozminski podaje Kosciot Kato-
licki i niektore monarchie. Podkresla sie jednak, Ze wigkszos¢ organizacji prze-
szla etapy przedsigbiorczosci, zespotowosci, formalizacji i kontroli, aby wreszcie
funkcjonowa¢ na etapie dopracowywania struktury i dostosowywania sie do oto-
czenia poprzez ciagle odnawianie si¢®.

Wielu autoréw dopuszcza w swoich rozwazaniach istnienie zjawiska kryzysu
W rozwoju organizacji. Jest on traktowany jako sytuacja wielkiego zagrozenia
organizacji jako catosci, w ktorej na skutek spigtrzenia si¢ roznorodnych trudnosci
i nasilenia zjawisk konfliktowych zagrozona jest realizacja jej podstawowych
funkcji’'. Pojawia sie on w przedsiebiorstwie wowczas, gdy dotychczasowy model
organizacyjny nie zapewnia juz jego dalszego efektywnego funkcjonowania. Kry-
zys polega na ujawnieniu rozbieznosci migdzy dotychczasowym — statycznym
z natury rzeczy — modelem organizacyjnym a zmienionymi — dynamicznymi ze
swej natury — zewnetrznymi warunkami jego funkcjonowania. Zjawisko to jest
zwykle wynikiem btedow decyzyjnych popelnianych przez kadre zarzadzajaca
w biezacych i przesztych interakcjach z otoczeniem.

K. Obloj zauwaza, ze wlasciwie wszystkie organizacje przechodza swoj cykl
zycia i prawie zadnej nie omijaja wstrzasy i trauma zwiazane z przechodzeniem
z jednej do drugiej fazy cyklu, mimo iz sa one dobrze opisane i wydawac by si¢
moglo, ze mozna si¢ dobrze do nich w praktyce przygotowaé. Kryzysy zwiazane
z przechodzeniem od fazy wzrostu do dojrzatosci wywoluja najczesciej liderzy,
ktorzy nie chea zaakceptowac, ze firma si¢ zmienila, a wieksza i skomplikowana
firma zarzadzaé trzeba inaczej. Tworcy firmy sa z czasem jej najwigkszym pro-
blemem, gdyz, jak metaforycznie zauwaza Obltdj, zachowujq si¢ jak rodzice, kto-
rzy nie chca zaakceptowaé, ze dzieci sa juz doroste i nalezy zaczaé je traktowaé
W sposob partnerski.

Kryzysy zwiazane z przechodzeniem od fazy dojrzatosci do schytku sa najcze-
Sciej zwiazane z brakiem woli i umiejetnosci radykalnej zmiany firmy. Wiele firm
woli zginaé, niz si¢ zmienié, poniewaz zarowno menedzerom, jak i uczestnikom
trudno zaakceptowaé, iz latami konstruowane rozwiazania strukturalne i procedu-
ralne sa juz przestarzale, ze organizacja wymaga czesto bardzo rewolucyjnych
zmian. Teoria i praktyka zarzadzania sa zgodne — tylko dramatyczna gotowos¢ do
okresowych rewolucji organizacyjnych pozwala im trwaé niemal wiecznie. Rewo-
lucje organizacyjne nie przychodza zas same — zarzadzanie cyklem zycia organi-
zacji polega wigc na tym, aby zrozumie¢, ze czas sukcesu w kazdym cyklu jest
najlepszym momentem na dokonanie radykalnej zmiany. T¢ teoretyczng rekomen-
dacj¢ ogromnie trudno zaakceptowaé w praktyce i dlatego tak czesto proces roz-
woju organizacji znaczony jest przez kolejne kryzysy*.

19 A K. Kozminski, Zarzadzanie. op.cit., s. 38.

20 A, Peszko, Podstawy... op.cit., s. 99.

2 Zarzqdzanie w kryzysie. Koncepcje..., op.cit., s. 38-39.

2K, Obtdj, J. Palikot, Mysli o nowoczesnym biznesie, Stowo/Obraz Terytoria, Warszawa 2005, s. 20
in.
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Whisanie miejsca i znaczenia kryzysu w cykl zycia organizacji doprowadzito
do powstania innowacyjnych modeli cyklu zycia, ktdére w centrum swojego zainte-
resowania widza wlasnie problem kryzysu. Taka koncepcja jest teoria Greinera
okre$lana jako kryzysowa koncepcja Zycia organizacji®. Greiner wskazuje istnie-
nie pieciu zasadniczych poziomdéw kryzysu. Sa to:
kryzys przywddztwa,
kryzys braku autonomii;
kryzys kontroli;
kryzys porozumienia;
nieznanej przyszlosci.

Analiza tej koncepcji pozwala twierdzi¢, iz Greiner wszelkich form kryzysu
dopatrywat si¢ gtdéwnie w problemach zwiazanych z niewlasciwa struktura organi-
zacyjna. Wielu autorow odmiennie jednak postrzega miejsce i istnienie kryzysu
w przedsigbiorstwie. W koncepcjach cyklu zycia, kryzys traktowany jest jako
koncowy etap przed upadkiem organizacji, lub, w razie jego pokonania, rozpocze-
ciem cyklu od nowa. Jednak w teoriach Chandler’a, Greiner’a oraz u Churchil’a
i Lewis’a kryzysy i dalsze etapy rozwoju organizacji wystgpuja na przemian.
U Chandler’a kryzysy moga wystapié, ale nie musza, u Greiner’a pokonanie kry-
zysu jest warunkiem przejscia do nastgpnego etapu, zas u Churchil’a i Lewis’a —
jedna z mozliwych opcji zachowan organizacji na poszczegdlnych etapach
— w tym przypadku kryzys jest synonimem upadku. Skutkiem kryzysu, wedlug
Goscinskiego, jest zaprzestanie istnienia organizacji’’. Odpowiednio wczesne
dostrzezenie przyczyn, zakresu i przejawow sytuacji kryzysowej, skupienie si¢ na
rozwigzywaniu probleméw dlugofalowych oraz dokonanie niezbednych zmian
w podstawowych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa daje szanse zaha-
mowania tendencji schytkowej. Aby moéc osiagnac ten cel nalezy odpowiednio
wczesnie wyodrebni¢ symptomy i objawy kryzysu.

Symptomy, objawy kryzysu

Mimo wielosci ujeé definicyjnych nietrudno zauwazy¢, ze kryzys jest zawsze
stanem niepozadanym przez przedsigbiorstwo, nastgpuje nieoczekiwanie i niesie
za soba negatywne konsekwencje, niekiedy facznie z ta najbardziej niepozadana,
jaka jest upadek przedsigbiorstwa. Moze by¢ tez postrzegany jako nasilenie nieko-
rzystnych zjawisk, przelom pomigdzy fazami rozwoju, a takze problem natury
decyzyjnej”.

Rozwazania dotyczace istoty kryzysu poglebi¢ moze zatem nie tyle konfronto-
wanie ze soba rozmaitych uje¢ definicyjnych, ile wskazanie specyfiki objawdw
kryzysu, a wigc symptomdw, przyczyn, czy przestanek, ktore wiaza si¢ z jego
nastaniem.

B A. Peszko, Podstawy... op.cit., s. 96.

24 A.L. Platonoff, S. Sysko-Romanczuk, Dynamiczne..., op.cit., s. 7.

B B. Nogalski, H. Marcinkiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe przedsigbiorstwem, Difin, Warszawa
2004, s. 12.
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W przywotywanym przez rozliczne publikacje dotyczace zarzadzania w kryzy-
sie badaniu przeprowadzonym w latach 80. przez J. Argenti w przedsiebiorstwach,
ktére przezyly powazny kryzys, a nastgpnie upadly, z reguly wystepowaly naste-
pujace symptomy:

— oparcie zarzadzania przedsigbiorstwem na doswiadczeniu tylko jednej osoby,

— niewlasciwa struktura profesjonalnej kadry zarzadzajacej,

— brak odpowiedniego systemu informacji finansowo-ksiggowej (w wyniku
czego nie ma mozliwosci elastycznego reagowania na zmieniajace si¢ wa-
runki funkcjonowania przedsigbiorstwa),

— nadmierne tempo rozwoju,

— prowadzenie dzialalnosci na zbyt duza skalg (w stosunku do technicznych
i finansowych mozliwosci przedsigbiorstwa),

— podejmowanie realizacji duzych projektow, ktore z roznych przyczyn nie
dochodza do skutku®.

Tak jak przyczyny upadku przedsigbiorstw, tak i objawy kryzysu przedsigbior-
stwa podzieli¢ mozna na dwie zasadnicze grupy — symptomy zewngtrzne i we-
antrzne27.

Czynniki egzogeniczne zachodza na szczeblu makroekonomicznym oraz na
poziomie branzy w ktdrej dziata podmiot. Zjawiska te sa niezalezne od przedsie-
biorstwa, ale ich oddzialywanie wywiera znaczacy wplyw na kondycje firmy.
Przytoczy¢ nalezy w tym miejscu czynniki najbardziej znane. Wsrdd nich wymie-
nia sie:

— podwyzszenie stop procentowych;

— zmiana kurséw walutowych;

— polityka fiskalna.

Wskazane tu trzy wymiary objawow kryzysu utozsamiane sa z szeroko rozu-
mianym ryzykiem politycznym, ryzykiem stopy procentowej czy walutowym, zas
skumulowanie tych ryzyk jest przyczyna ryzyka kryzysu i bankructwa podmiotu,
a docelowo moze mie¢ znaczacy wplyw na kondycje przedsigbiorstwa.

Czynniki branzowe maja Scisly wplyw na konkretna branzg, w ktérej dziata
podmiot, za$ czynniki te na pozostate podmioty — dziatajace poza okreslona bran-
7a — maja wplyw obojetny. Tkwia one w naturze poszczegdlnych branz, np.: roli
danej branzy w gospodarce, postgpu naukowo-technicznego, cen surowcow, ryn-
kéw zbytu.

Czynniki endogeniczne to te, ktdre zachodza na poziomie przedsigbiorstwa i na
ktére ma ono bezposrednio lub posrednio wptyw. Nalezy tu wymieni¢ szeroko
rozumiane zarzadzanie i kierowanie firma, uzbrojenie techniczne, informatyczne,
organizacyjne, co w efekcie pozwoliloby osiagnac przez przedsigbiorce przewage

2 R. Siedlecki, Wybrane metody prognozowanie trudnosci finansowych na przyktadzie spétki Enron
Corp [w:] Zarzqdzanie finansami — klasyczne zasady — nowoczesne narzedzia, D. Zarzecki (red.),
Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2002, s. 202.

K. Kozakiewicz, Strategia przedsiebiorstwa w warunkach kryzysu, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan 2004, s. 30.

265



konkurencyjna na rynku. Brak odpowiednich kwalifikacji zarzadzajacych i perso-
nelu, zla struktura organizacyjna, stabe uzbrojenie techniczne, chybione inwesty-
cje, brak rynkow zbytu, przeinwestowanie firmy, zapewne spowoduje pogorszenie
si¢ sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstwa. Nadmieni¢ trzeba, ze do-
wiedziono, iz ryzyka te nigdy nie oddziatywaja samoistnie, co tym bardziej pote-
guje prawdopodobienstwo wystapienia zagrozenia upadtosci firmy?*.

Analiza symptomow kryzysu przedsigbiorstwa prowadzona z punktu widzenia
syndykéw i nadzorcow sadowych pozwala wyrdzni¢ 8 nastgpujacych grup przy-
czyn kryzysow przedsigbiorstw:

— rynkowe i spoteczne (9%) — spadek popytu na wyroby przedsi¢gbiorstwa na
rynkach krajowych, zagranicznych, rozwoj sieci hipermarketdéw, agresywna
konkurencja, coraz wyzsze wymagania konsumenckie, silna konkurencja
zagraniczna,

— kapitatowe (12%) — ograniczony dostgp do zewnetrznych zrodet, finanso-
wanie tylko z wlasnych $rodkéw, wahania kurséw walut, wysoki stopien
formalizacji i biurokratyzacji procedur uzyskania zewnetrznego dofinanso-
wania, wysoki koszt kapitatu, brak dofinansowania poprzez zamdwienia
publiczne,

— wynikajace z polityki gospodarczej (10%) — niekorzystne regulacje na ryn-
ku pracy iw sferze ubezpieczen spotecznych, zmniejszenie ulg podatko-
wych, zwiekszenie obcigzen podatkami posrednimi, skomplikowany i nieja-
sny system podatkowy, liberalizacja importu w ramach UE, liberalizacja
importu z obszaru spoza UE,

— wewngetrzne w sferze operacyjnej (22%) — stabosci w zarzadzaniu, bledna
strategia, niedokonywanie zmian w technologii wytwarzania produktow,
niedostosowanie jakosci wyrobow do jakosci wyrobow konkurencyjnych,
niepodjecie produkcji nowych produktow, niewykorzystanie przez przed-
sigbiorstwo potencjalnych mozliwosci, jakie stwarza zwigkszenie skali pro-
dukcji, brak dostepu do tanszej sity roboczej, przestarzaty oraz zaniedbany
park maszynowy, niedostateczne dzialania marketingowe, brak reklamy, zta
organizacja dystrybucji i obshugi posprzedazowej, trudnosci w zdobyciu od-
powiednich materiatéw i surowcow,

— wewnetrzne o charakterze finansowym (20%) — brak odpowiedniej kontroli
finansowej, wysoki wskaznik dZzwigni finansowej, zachowawcza polityka
finansowa, inwestowanie w dlugoterminowe projekty, wysokie zadluzenie
przedsigbiorstwa, zobowiazania przeterminowane, ulomnosci w zarzadzaniu
naleznosciami, srodkami pienieznymi, trudnosci w pozyskiwaniu kredytéw
i pozyczek, ujemny wynik finansowy, kreatywna (agresywna) rachunko-
Wwos¢,

— wewnetrzne o charakterze wewnatrzorganizacyjnym (13%) — niska wydaj-
nos$¢ pracownikow, niedokonywanie redukcji pracownikoéw w stosownym

8 D. Hadasik, Upadlosé¢ przedsiebiorstw w Polsce i metody jej prognozowania, Akademia Ekono-
miczna w Poznaniu, Poznan 1998, s. 37.
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czasie, nadmiar pracownikow w komodrkach administracyjnych, konflikty
interpersonalne, brak szkolen pracownikow.

— nieudane przejecia/fuzje (5%).

— niewlasciwe przeprowadzona prywatyzacja przedsiebiorstwa (9%)%.

Zaprezentowane tu proby prezentacji objawdw kryzysu w przedsigbiorstwie
warto podsumowac ostatnia, wydaje si¢ jednak, iz najbardziej wyczerpujaca proba
wyliczenia czynnikdw sprzyjajacych powstaniu kryzysu. Jest ona konsekwencja
badan przeprowadzonych przez A. Zelek stanowiacych analize kondycji 154 pol-
skich przedsigbiorstw®. Wéréd czynnikéw makrootoczenia jako majace silny
wplyw na powstanie kryzysu wskazane zostaja:

— koszty pracy,

— recesj¢ w gospodarce krajowej,

— recesj¢ w gospodarce $wiatowej,

— stawki podatkéw bezposrednich (CIT, PIT).
W grupie czynnikéw sektorowych:

— powszechne zatory platnicze,

— recesj¢ w sektorze,

— brak popytu,

— wzrost stopnia konkurencji w sektorze.
Z kolei w grupie czynnikéw wewnatrzorganizacyjnych:

— brak strategii dzialania,

— niska efektywnos¢ gospodarowania,

— bledna strategi¢ dziatania,

— bledne zarzadzanie,

— brak kapitalu lub innych zasobdw strategicznych

Analiza symptoméw kryzysu w przedsigbiorstwie pozwala takze wskazac,
iz najczesciej poczatek kryzysu utozsamiany jest z konkretnym wydarzeniem
w organizacji, czyli z czynnikami bezposrednio wywotujacymi sytuacje kryzyso-
wa’'. Mowiac o objawach kryzysu warto zatem wskazaé istnienie okreslonej se-
kwencji rozwoju sytuacji kryzysowej. Kryzys mozna traktowac jako proces, na
ktory sklada sie ciag nastgpujacych po sobie zdarzen:

— wystapienie czynnikow kryzysogennych,

— odkrycie zaniedban i podjecie dziatan sanacyjnych,

— wprowadzanie strategii sanacji, terapia i oznaki poprawy sytuacji,

— znaczace rezultaty — powrdt do fazy wzrostu.

% M. Szczerbak, Przyczyny upadlosci przedsiebiorstw (analiza na podstawie doswiadczen syndykéw
i nadzorcow sqdowych), badania prowadzone w ramach projektu pt. Przestanki i bariery rozwoju
przedsigbiorstw w Polsce, upadtosci przedsigbiorstw w Polsce — skala, przyczyny, przeciwdziata-
nie — realizowanego pod kierunkiem prof. Elzbiety Maczynskiej w SGH w Instytucie Funkcjono-
wania Gospodarki, [praca niepublikowana], 2005.

30 A. Zelek, Od kryzysu do upadtosci — wyniki badakh nad natura kryzyséw polskich przedsiebiorstw,
Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu™ 2004, nr 49, s. 7-19.

3R, Nogalski, H. Marcinkiewicz, Zarzqdzanie..., op.cit., s. 27.
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Glownym kryterium wyrdznienia czasu trwania poszczegdlnych faz kryzysu
oraz tego, czy druga i trzecia faza w ogodle zaistnieja sa wyniki ekonomiczne
przedsiebiorstwa®’.

Zakonczenie

Swiadomo$é istnienia okreslonych faz zycia przedsigbiorstwa oraz umiejetnosé
wykrycia kryzysu w organizacji przyczyniaja si¢ do mozliwosci podjecia dziatan
naprawczych. Gléwnym celem zarzadzanych staje si¢ zatem stworzenie mechani-
zmdw, ktore umozliwialyby jak najwczesniejsze wykrycie symptoméw nadcho-
dzacych problemdéw. To wlasnie sprawia, ze zardwno kryzysy jak i ich symptomy
stanowig przedmiot rozwazan teoretycznych i badan empirycznych we wszystkich
krajach o gospodarce rynkowej. O ile jednak analiza przebiegu samego kryzysu,
jego dynamika i konsekwencje dla organizacji wydaja si¢ by¢ frapujacym proble-
mem badawczym, o tyle najwigksze znaczenie w praktyce zarzadzania przedsie-
biorstwem ma budowa narzadzi, takich jak systemy wczesnego ostrzegania, ktore
umozliwiaja state diagnozowanie funkcjonowania organizacji.
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Abstrakt:

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa niesie za soba ryzyko upadlosci. We wszyst-
kich niemal organizacjach obserwujemy regularne prawidlowosci okreslane jako
cykl zycia. Jednym z jego etapow jest kryzys, ktory moze przyczynic sie do catko-
witej zapasci organizacji. Niezwykle istotnym pozostaje odpowiednio wczesne dia-
gnozowanie zmian mogacych przyczynic si¢ do kryzysu w przedsiebiorstwie.

Celem artykutu jest przedstawienie glownych sposobow pojmowania kryzysu
w $wietle nauki o zarzadzaniu, prezentacja jego miejsca w cyklu zycia organizacji
oraz zarysowanie najwazniejszych czynnikow, ktore moga $wiadczyé o nadcho-
dzacym kryzysie.

The crisis in the company, its symptoms and causes

The functioning of the company carries the risk of bankruptcy. In all almost or-
ganizations we observe regular the regularity referred to as life cycle. One of the
stages of life cycle is a crisis, which may lead to the total collapse of the organiza-
tion. Extremely important is the timely diagnosis of changes that may contribute to
the crisis in the company.

The purpose of this article is to present the main ways of understanding the cri-
sis in the management science, the presentation of its place in the life cycle of the
organization and outline the most important factors that may indicate an upcoming
crisis.

PhD Rafat Klepka, junior lecturer, Jan Dhugosz University in Czestochowa.
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