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1. Kryzys w przedsiebiorstwie w kontekscie
aktualnych uwarunkowan gospodarczych

1.1. Pojecie i rodzaje kryzysu przedsiebiorstw

Kryzys finansowy zapoczatkowany w 2008 r. w Stanach Zjednoczonych stat
sig¢ przyczyna zalamania wzrostu gospodarczego na catym §wiecie. Sytuacja ta
przetozyta si¢ na spowolnienie gospodarki w Polsce, utrudnienia w dostgpnosci
do kredytow, spadek konsumpcji, a wigc i spadek popytu oraz zwigkszenie bezro-
bocia (jako konsekwencji zwolnien oraz upadtosci firm). Wspomniane czynniki
mozna traktowac¢ w kategorii symptomow kryzysu. Naleza one w wigkszosci do
czynnikéw makroekonomicznych, ale niewatpliwie wplywaja one w istotnym
stopniu na sytuacje przedsigbiorstw.

Celem niniejszego rozdzialu bedzie proba wyodrgbnienia symptomow kry-
zysu w polskich przedsigbiorstwach, oraz wskazanie sposobow jakie wykorzy-
stuja one w sytuacjach kryzysowych. W pierwszej czesci zdefiniowano pojgcie
kryzysu w przedsigbiorstwie i wskazano jego przyczyny i rodzaje. Rozwazania
zilustrowane zostaty fragmentami wynikow badan przeprowadzonych w 2009 r.
przez Talent Club oraz badaniem przeprowadzonym przez PKPP Lewiatan we
wspoOltpracy z Deloitte oraz CBOS w 2009 r.

Rozwazania na temat kryzysu przedsigbiorstw nalezy rozpocza¢ od zdefinio-
wania pojecia kryzysu, ktore moze mie¢ rozne odniesienia. Generalnie kryzys
okreslany jest jako stan patologiczny w organizacji, z ktorym mozna walczy¢, i
ktéremu mozna przeciwdziata¢ wykorzystujac w codziennej aktywnosci odpo-
wiednie instrumenty.

Kryzys (gr. crisis — przesilenie) oznacza moment przelomowy, rozstrzygajacy,
punkt zwrotny. Pojecie to oznacza wybdr, decydowanie, zmaganie si¢, walke, w
ktorej konieczne jest dziatanie pod presja czasu [J. Konieczny 2001, s. 9]. Moze
by¢ postrzegany jako nasilenie niekorzystnych zjawisk, przetom pomigdzy faza-
mi rozwoju, a takze problem natury decyzyjne;j.

Przyjmuje si¢, ze za kryzys uwaza si¢ kazda sytuacje, ktora stanowi duze za-
grozenie dla organizacji jako catosci. To stan, w ktorym wskutek gwattownego
spigtrzenia si¢ roznorodnych trudnosci, zagrozona zostaje realizacja podstawo-
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wych funkcji firmy, przy jednoczesnym ograniczeniu zdolnosci do zlikwidowa-
nia zaistniatej sytuacji

Kryzys w znaczeniu ogélnym Jest interpretowany Jako punkt zwrotny w biegu
zdarzen, po ktorym nastgpuje zmiana. Najczesciej z pojawieniem si¢ tego mo-
mentu wigze si¢ wystapienie trudnej sytuacji uniemozliwiajacej normalne funk-
cjonowanie firmy oraz powodujacej zagrozenie utraty bytu dla firmy bedacej w
kryzysie.

Oprocz przytoczonych definicji kryzys interpretuje si¢ takze jako [M. Luczak
2003, s. 115]:

= sytuacjg, w ktorej istnieje zagrozenie dla podstawowych wartosci, intere-
sOw oraz celow instytucji, a takze grup spolecznych. Dotyczy rowniez sytuacji,
w ktorych zagrozone sg prawa i swobody obywateli, ich Zycie i mienie,

= chwilg, gdy decyduje sig, czy dana sprawa lub dziatanie bedzie postgpowac
dalej, ulegnie modyﬁkacji czy tez zostanie zakonczone,

= stan cierpienia z towarzyszqcynn uczuciami zagrozenia i lgku, przezywany-
mi w zwiazku z wyzej wymienionymi zdarzeniami.

Czasami zjawisko kryzysu moze by¢ traktowane jako proces, a wigc sekwen-
cja nastgpujacych po sobie zdarzen. Z reguly na taka sytuacj¢ sktada sig zdarze-
nie, ktore jest szokiem dla organizacji. Mamy wowczas do czynienia z sytuacja
kryzysowa, ktora ksztattuja poprzedzajace ja zdarzenia i procesy, i ktorej nastep-
stwem sa okre$lone wydarzenia [M. Luczak 2003, s. 116]. Sytuacja kryzysowa
moze by¢ utozsamiana z takim stanem, w ktorym nie ma wprawdzie bezposred-
niego zagrozenia bytu organizacji, jednak jej wyniki potwierdzaja nienadazanie
za wymogami otoczenia. W przypadku przedsigbiorstw sytuacja kryzysowa moze
by¢ kojarzona z systematycznym pogarszaniem si¢ wynikéw ekonomiczno-
finansowych i postepujacym spadkiem udziatu w rynku oraz zmniejszajacym si¢
potencjatem strategicznym firmy. Poglebianie si¢ sytuacji kryzysowej prowadzi
ostatecznie do kryzysu, a wigc takiego stanu organizacji, w ktérym dochodzi do
trwatego zachwiania jej rownowagi ogolnej. Zagrozony jest wowczas byt organi-
zacji, a potwierdzeniem tego jest jej niewyptacalnos¢ [J. Skalik 2005, s. 77].

Biorac pod uwage zdolnos¢ przystosowania si¢ do zmian mozemy wyroz-
ni¢ takze stan organizacji zwany kryzysem ciaglosci. Polega on na braku iner-
cji, a spowodowany jest rozregulowaniem procesu zarzadzania na skutek statych
zmian. O ile zmiany sa potrzebne, to organizacja potrzebuje takze, aby jej rdzen
zarzadzania, kulturowy, proceduralny byt zestandaryzowany i posiadal znamiona
stabilnosci, niezaleznie od potrzeby zmian. Problem w tym, by stworzy¢ takie
procedury zarzadzania, aby zmiany moc wprowadzac elastycznie i kroczaco [K.
Obtoj 1986, s. 148-151].

Istnieje wiele sposobow kategoryzacji kryzysow i sytuacji kryzysowych (tab.
1.1). W $wietle cyklu zycia organizacji z kryzysem organizacji mamy do czy-
nienia w sytuacji kiedy wyczerpaty si¢ mozliwosci dalszego efektywnego jej
funkcjonowania, tkwiace w dotychczas wykorzystywanym rozwiazaniu struktu-
ralnym [M. Czerska i inni 2001, s. 445]. Rozwiazanie to musi by¢ dostosowane
do warunkow funkcjonowania tj. otoczenia, strategii, kadr i technologii. Konse-
kwencja kryzysu organizacji jest koniec jej funkcjonowania, ale z drugiej strony
nalezy mie¢ tutaj na uwadze koncepcje cyklu zycia organizacji, ktéra wskazuje,
iz kryzys nie musi prowadzi¢ do konca organizacji. Moze on sta¢ si¢ czynnikiem,
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ktory wyzwoli inicjatywe wsrod ogotu zatrudnionych, nie bedzie za§ prowadzi¢
do jej upadku. Tak wigc z jednej strony moéwimy o kryzysie, a z drugiej o suk-
cesie. Sukces organizacji rzadko stanowi jej trwata oraz immanentna cechg. Za-
réwno we wnetrzu, jak i otoczeniu organizacji pojawiaja si¢ nie tylko okazje, ale
i zagrozenia. W konsekwencji czego jednym z celow organizacji powinno by¢
wypracowanie odpowiednich, skutecznych mechanizméw monitorowania tych
niekorzystnych tendencji, ktore umozliwia podjecie stosownych dziatan przeciw-
dziatajacych sytuacjom kryzysowym [E. Urbanowska-Sojkin 1999, s. 15-16].

Tab. 1.1. Rodzaje kryzysow wedlug réznych kryteriow

Kryterium Rodzaje kryzysu
1. Wedlug tempa przebiegu 1i|=kryzys nagly/natychmiastowy — charakteryzuje go brak cza-
czasu trwania su na badanie i planowanie. Decyzje musza by¢ podejmowane
btyskawicznie,

=kryzys przewlekly — moze trwa¢ miesigcami, a nawet latami.
Dtugi okres nie sprzyja podjgciu skutecznych dziatan w celu
opanowania kryzysu. Zazwyczaj zarzady firm i dyrekcja przyj-
muja postawe biernego wyczekiwania, liczac na to, ze kryzys
sam przeminie. Wywotuja go plotki, pogtoski, spekulacje prze-
kazywane ,,z ust do ust” lub naglasniane przez media

2. Wedlug miejsca powstania | *kryzys wewngtrzny spowodowany jest czynnikami wyste-
przyczyn pujacymi wewnatrz przedsigbiorstwa, takimi jak niewlasciwe
zarzadzanie czy bledna polityka finansowa firmy,

*kryzys zewngtrzny wywolywany jest z kolei przez czynniki
spoza organizacji, ktore moga dotyczy¢ sytuacji ekonomicznej
czy gospodarczej panstwa lub moga by¢ zwiazane ze srodowi-
skiem naturalnym

3. Wedhug skutkow, jakie kryzys | =kryzys destrukcyjny powoduje zniszczenie organizacji, na
wywoluje przyktad jej upadek,

=kryzys tworczy doprowadza do dalszego rozwoju przedsig-
biorstwa

4. Wedlug przyczyn, ktore wy- | *kryzys rzeczywisty spowodowany jest roznymi czynnikami i
wotuja kryzys prowadzi zwykle do wielu problemow w przedsigbiorstwie,
*kryzys wirtualny jest sztucznie wytworzony w celu doprowa-
dzenia do zmian, a w konsekwencji do rozwoju i zwigkszenia
przychodow przedsigbiorstwa

Zrddto: opracowanie wiasne.

1.2. Symptomy i przyczyny kryzysow

w przedsiebiorstwach

Kryzys w przedsigbiorstwach czgsto nie jest przypadkowy i nie wystepuje na-

gle. Umozliwia to rozpoznanie jego przyczyn oraz zidentyfikowanie zrodet jego

powstania, co ma bezposrednie przetozenie na proces skutecznej naprawy. Tole-

rowanie sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie prowadzi nieuchronnie do jego

upadku. Brak mozliwosci realizowania podstawowych funkcji i celow przektada

si¢ zazwyczaj na relatywny wzrost kosztow, ograniczenie nowych przedsigwzieé
oraz zbyt duze zadtuzenie.
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Istotnym jest na tym etapie oddzielenie symptoméw kryzysu od przyczyn
stanu patologii organizacji. Zdolnos$¢ do wshuchiwania si¢ w sygnaty ptynace z
organizmu przedsigbiorstwa, jak i od partneréw biznesowych, to klucz do wcze-
snego rozpoznania nadchodzacego kryzysu finansowego. Symptom jest jednakze
jedynie objawem, oznaka negatywnego zjawiska, nie za$ obiektywnq przyczyna
problemow. Nalezy zwroci¢ przy tym uwage na fakt, iz zazwyczaj symptomy
kryzysu poprzedzaja procesy, zjawiska dajace si¢ odczu¢ w przedsigbiorstwie,
a ktore trudno jest opisac. W przypadku braku reakcji przedsigbiorstwa, badz
podejmowaniu przez niego dziatan niewtasciwych problemy te moga narasta¢
prowadzac tym samym do kryzysu. Przyczyny kryzysu mozna podzieli¢ na dwie
grupy tj. wewngtrzne i zewngtrzne (tab. 1.2).

Tab. 1.2. Przyczyny kryzysu

Przyczyny kryzysu przedsi¢biorstwa

Wewnetrzne Zewnetrzne (otoczenie ekonomiczne)
= 7la strategia, =recesja gospodarcza,
= 7le dobrane cele, = gwaltowne zmiany kosztow, zapasow, struktu-
=wysoki stopien wadliwosci decyzji, ry, zyskow, rynku, itd.,
= niewlasciwe kompetencje, = spadek popytu,
=brak odpowiedniej kontroli finansowej, = spadek produkc;ji,
= zla organizacja wewngtrzna, =wahania stop procentowych,
= wysoki poziom kosztow, =ograniczona dostgpno$¢ do kredytow/lub jej
= charakter popytu, brak,
=ignorowanie roli wiedzy, rozwoju i postgpu, | =zmniejszony poziom eksportu, inwestycji biz-
=brak elastycznos$ci (otwarto$ci na zmiany), nesowych, itd.,
= zly klimat wewnatrz organizacji, =zmiana warunkow realizacji celow szczegol-
=niewltasciwa struktura zatrudnionych pracow- | nosci w ramach zjawisk i procesow ekono-
nikow stosunku do rzeczywistych potrzeb, micznych np. tempo wzrostu gospodarczego
=niewlasciwa kultura organizacyjna, regionu, kraju; polityke ekonomiczng wzgle-
= 7le zorganizowany system motywacyjny, dem przedsigbiorstw, polityka fiskalna, poziom
=bledy w ramach organizacji systemu logistyki | dochodu,
przedsigbiorstwa, =otoczenie techniczno-technologiczne: tempo
=bledy w zarzadzaniu finansami (koncentracja | zmian technologii, niski poziom elastycznosci,
na zysku), niski stopien innowacyjnosci, itd.
=brak ptynnosci finansowe;j,
= wysoki poziom kosztow jednostkowych,
=brak opracowane;j strategii marketingowej,
= staba pozycja na rynku,
=utrata kontroli nad wydatkami, zapasami i na-
leznosciami,
=niska produktywnos$¢

Zrddto: opracowanie wlasne.

Pierwsze sygnaty w organizacjach o sytuacji kryzysowej moga zosta¢ do-
strzezone w przypadku odpowiedniej strategii oraz wlasciwego podejscia do za-
rzadzania przedsigbiorstwem [Raport 2009, s. 37]. Symptomy kryzysu wystgpu-
jace w przedsigbiorstwach moga by¢ nastgpujace [E. Urbanowska-Sojkin 1999,
s. 16-17]:

= trudnos$ci w zakresie finansowania dziatalno$ci biezacej i rozwojowe;j,

= nickorzystne zmiany w zakresie wielkosci, dynamiki oraz struktury sprze-



