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Rozdzial 2

PROCES UPADKU MALYCH FIRM
—PRZYCZYNY | SYMPTOMY

Tematyka upadku matych firm jest $cisle zwigzana z niepowodzeniami go-
spodarczymi, do ktorych na poziomie doswiadczen europejskich nawigzuje po-
przedni rozdziat. W celu rozwinigcia zagadnien zwigzanych z niepowodzeniami
gospodarczymi istotne staje si¢ przedstawienie znaczenia takich pojec, jak nie-
powodzenie gospodarcze, upadek, bankructwo, symptom, przyczyna, ostrzeze-
nie czy determinanta. Opisy wymienionych poje¢ stanowig sktadowe poszcze-
golnych podrozdziatéw. Przedstawiane sa w nich pojecia z zakresu niepowodzen
gospodarczych, ich klasyfikacja oraz odniesienie do przeprowadzonych badan.

2.1. Niepowodzenia gospodarcze

Mimo ze badania nad niepowodzeniami gospodarczymi firm prowadzone sg
od wielu dziesigcioleci, jednym z najtrudniejszych zadan dla badaczy jest zdefi-
niowanie samego pojecia ,,niepowodzenie”. W literaturze tematu, w zaleznosci
od rodzaju badan oraz korzystania z r6znych baz danych, odnalez¢é mozna od-
niesienia niepowodzenia gospodarczego do: bankructwa, likwidacji, niewypta-
calnosci, kryzysu, spadku wydajnosci, zaprzestania dzialalnos$ci, upadku, braku
sukcesu i wielu innych®.

W analizach przedsigbiorczosci i niepowodzen firm mozna wyodrgbnic¢
cztery podstawowe kategorie niepowodzen gospodarczych (Watson, Eve-
rett, 1996; Liao, 2004):

— zaprzestanie dziatalno$ci z jakiegokolwiek powodu; w tym znaczeniu
mieszczg si¢ rOwniez takie dziatania, ktore bardziej wskazuja na sukces niz nie-
powodzenie, np. sprzedaz firmy dla zysku czy tez przejScie przedsiebiorcy do

! Odpowiednio w jezyku angielskim: bankruptcy, liquidation, insolvency, crisis, decline in
performance, discontinuance, collapse, being non-successful.
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innej dziatalnosci. Zaprzestanie dziatalno$ci moze wiec by¢ w tym przypadku
zamierzonym dziataniem, bedacym elementem strategii wtasciciela (por. Hud -
son, 1986);

— bankructwo albo utratg¢ zaufania wierzycieli; te terminy utozsamiane sa
z niepowodzeniem z regulty wynikajacym z kondycji finansowej firmy, $cislej
za$ z jej ktopotow finansowych (niezaleznie od przyczyn ich powstania). Wia-
$nie na skutek ktopotéow finansowych wierzyciele ponosza straty, a dalsze funk-
cjonowanie firmy zaczyna by¢ postrzegane jako niepowodzenie. Szersza defini-
cja niepowodzenia w tym znaczeniu byta sformutowana w Dun & Bradstreet
Corporation (Business Failure..., 1998). Zgodnie z nig niepowodzenie odniosty
firmy, ktore: 1) zaprzestaty dziatalnosci w nastgpstwie przeniesienia wlasnosci
lub bankructwa, 2) zaprzestaly dziatalno$ci ze stratami dla wierzycieli, ktérym
towarzyszyto: wykluczenie lub zajecie majatku, dobrowolne wycofanie sie przy
pozostawieniu niezaptaconych dlugéow, podjecie postgpowania upadtosciowego
wobec firmy, dobrowolna ugoda z wierzycielami. Trudnosciag stosowania tej
definicji niepowodzenia jest jej bardzo waski zakres, tj. niezaliczenie do katego-
rii firm przegranych zaro6wno tych, ktorym udato si¢ pokonac ktopoty, jak i tych,
uwazanych potocznie za ponoszace na rynku porazke (jak chociazby firmy, kto-
re osiggajac zerowy zysk nie zapewniajg wilascicielowi ani dochodu, chociazby
niewielkiego, ani godziwego zwrotu poniesionych naktadow). Zaleta tego podej-
$cia jest jednak obiektywizm i wzgledna homogeniczno$¢ znaczenia;

— pozbywanie si¢ przedsigbiorstwa w celu unikniecia dalszych strat; ozna-
czajacego sytuacje, w ktorej przynosito ono wlascicielowi—-menedzerowi straty,
a ten pozbywat si¢ go (w drodze sprzedazy badz likwidacji) po to, aby unikng¢
dalszych strat. Jednoczesnie definicja nie wskazuje, czy straty maja dotyczy¢
wierzycieli, czy wlasciciela, w zwigzku z tym, jak zauwazajag J. Watson
i J. Everett (1996, s. 48): ,,W przypadku, gdy osoba przedsiebiorcy ponosi
straty, dziatalno$¢ gospodarcza moze by¢ traktowana w kategoriach niepowo-
dzenia, pomimo tego, ze nie spowoduje ona strat dla wierzycieli”. Tak przed-
stawiona definicja jest ktopotliwa do zastosowania w praktyce. Trudno$ci wyni-
kaja z braku precyzyjnego okreslenia w niej okresu i wielkos$ci przynoszonych
strat. Niejasnos$ci Z nig zwigzane mogg si¢ potwierdzi¢ szczegdlnie w matych
firmach, gdzie czesto niewielkie zasoby finansowe (szczeg6lnie $rodki obroto-
we) wymuszaja okresowe straty;

— niepowodzenie jako niesprawdzenie si¢ biznesu. Tworcg ostatniej z zapre-
zentowanych przez J. Watsona i J. Everetta ekonomicznych definicji niepo-
wodzenia gospodarczego jest A. B. Cochran (1981, za: Watson, Everett,
1996), ktoérego zdaniem niepowodzenie gospodarcze jest niezdolno$cig whasci-
ciela do stworzenia biznesu, ktory nie jest w stanie przynosi¢ zwrotu zainwesto-
wanych $rodkéw na zadowalajgcym dla whasciciela poziomie. Tak przedstawio-
na definicja w swoim zakresie traktuje niepowodzenie gospodarcze szerzej niz
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bankructwo, jednocze$nie istnieja duze trudnos$ci z pomiarem w ten sposob zde-
finiowanego niepowodzenia. J. Watson i J. Everett podkre$lajg, ze mimo to wy-
daje si¢ najbardziej istotna (szczegolnie dla wiascicieli lub potencjalnych wia-
Scicieli, doradcow z zakresu matych firm czy os6b odpowiedzialnych za polityke
w stosunku do firm), jednoczesnie najbardziej subiektywna. W przypadku jej
stosowania trzeba si¢ oprze¢ na opinii 0soby zwigzanej z samg firma, jednakze
taka sytuacja powoduje, ze wszystkie osiggnigte w ten sposdb wyniki beda trud-
ne do zweryfikowania.

Zarowno badania empiryczne, jak i przeglad literatury odzwierciedlajg
trudnosci z rozréznieniem grupy przedsigbiorcow, ktorym nie powiodto si¢ go-
spodarczo, od tych, ktorzy odniesli sukces. Rozne definicje moga mie¢ inne
interpretacje w zakresie niepowodzenia gospodarczego, np. pewne przypadki
niepowodzenia zaklasyfikowane jako ,,zaprzestanie w celu unikniecia dalszych
strat” sg zawarte w definicji bankructwa danego przedsigbiorcy. Z kolei, jak byto
wskazywane wczesniej, problemem moze by¢ uznanie jako niepowodzenia sytu-
acji, gdy przedsigbiorca sprzedaje firme dla zysku (Gtodek, Kornecki,
Rope¢ga, 2005).

Réwniez polska literatura tematu nie dostarcza jednoznacznej definicji nie-
powodzenia gospodarczego. Z niepowodzeniem utozsamiane sg takie terminy,
jak bankructwo, likwidacja, niewyplacalno$¢, upadtos¢ Iub upadek. Wielu auto-
row dokonuje rozréznienia terminu upadtos$¢ lub upadek (takze bankructwo)
z dwoch punktow widzenia: prawnego i ekonomicznego (por. Korol, Prusak,
2005;Hamrol,Chodakowski, 2008).

Upadto$¢ w ujeciu prawnym jest ustalana sgdownie. Jest to specjalny rodzaj
przymusu zaspokojenia wierzytelnosci, dopuszczalnego w razie niewyptacalno-
$ci dhuznika i skierowanego do calego jego majatku (Gurgul, 2000). Pojecie
upadto$ci z punktu widzenia prawa wigze si¢ wiec z postegpowaniem prawnym,
obejmujacym okre§lone procedury zwigzane z przeprowadzeniem procesu upa-
dlosciowego. Nalezy zauwazy¢, iz w praktyce gospodarczej mozna znalezé
przyktady firm, ktore nie oglaszajg upadtosci, natomiast z ekonomicznego punk-
tu widzenia uznane s za bankrutow. Jedng z przyczyn takiej sytuacji jest nie-
spetnienie przez wiele firm przestanki ogloszenia upadtosci, jaka jest posiadanie
wystarczajacego majatku dla pokrycia kosztéw postgpowania upadto$ciowego.

Z ekonomicznego punktu widzenia upadtos¢ (upadek, bankructwo) jest de-
finiowana jako: niewyptacalno$¢ — sytuacja zwigzana ze stanem niewyptacalno-
Sci osoby prowadzacej przedsiebiorstwo; utrata zdolno$ci platniczej; skutek
kryzysu finansowego i organizacyjnego (Hamrol, Chodakowski, 2008).
Stad mozna wnioskowaé, ze za upadtego uznajemy przedsiebiorce, ktory nie jest
w stanie samodzielnie kontynuowaé¢ dziatalnosci bez pomocy z zewnatrz (por.
Prusak, 2002). Oznacza to utrate zaufania kontrahentow, klientow, znaczace
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pogorszenie wskaznikdw finansowych, trudno$ci w splacie zobowigzan, co
w efekcie powoduje zaktocenia w funkcjonowaniu catej organizacji.

Podobne zdanie ma E. M aczynska (2009), ktora zauwaza, ze: ,,[...] Nie-
rzadko pojecia «bankructwo» i «upadto$é» uzywane sg zamiennie, co nie
w pelni jest zasadne. Bankructwo bowiem to pojecie z zakresu przede wszyst-
kim ekonomii, podczas gdy upadtos¢ to termin prawny. Bankructwo, czyli nie-
powodzenie w biznesie, nie zawsze sprowadza si¢ do sagdowego postepowania
upadto$ciowego”.

Uzywanie wigc, zwlaszcza w odniesieniu do matych firm, okreslenia upa-
dto$¢ bytoby zbyt duzym ograniczeniem pojeciowym. Jak wynika z przedsta-
wionych rozwazan, dane z sagdéw o upadtosci nie pokazujg petnego obrazu sytu-
acji matych firm, ktére czesto omijajg procedure upadtosciowa i po prostu li-
kwidujg dziatalnos¢.

W celu stworzenia mozliwosci opisu zjawisk niepowodzen gospodarczych
matych firm potrzebne jest wprowadzenie definicji porzadkujacej opis stanu
faktycznego, przy uwzglednieniu specyfiki tych firm. W zwigzku z tym w opra-
cowaniu zostanie uzyty termin ,,upadek”, ktory bedzie oznaczat koniecznos¢ lub
ch¢¢ likwidacji lub sprzedazy firmy w celu uniknigcia strat lub tez sptaty wie-
rzycieli lub ogdlng niezdolno$¢ stworzenia biznesu przynoszacego korzysci
przedsigbiorcy.

W odréznieniu od ,,upadku” termin ,,upadtos¢” dodatkowo uwzglednia li-
kwidacje firmy spowodowana niesprawdzeniem si¢ biznesu w indywidualnej
opinii wlasciciela, ktora czgsto oparta jest na subiektywnych przestankach.

Do upadku przedsigbiorstwa moze dojs¢ w sposdb nagly, np. w przypadku
wystgpienia nieprzewidzianych zdarzen, takich jak klgski zywiotowe lub tez
likwidacja jedynego odbiorcy lub dostawcy. Jednak w wielu przypadkach jest to
dlugotrwaly, stopniowy proces narastania kryzysu w przedsiebiorstwie, ktory
niedostrzezony w pore i nienaprawiony moze doprowadzi¢ do upadku firmy.

Jak wskazuje wielu autoréw zajmujacych si¢ podjeta tematyka, przyczyna
jest czynnikiem wywotujacym dane zjawisko lub skutek (por. Jennings, Be-
aver,1995;0oghe,DePrijcker, 2006; Korol, Prusak, 2005), jednak w
praktyce w literaturze opisujacej przyczyny niepowodzen gospodarczych zna-
lez¢ mozna w wigkszosci przypadkow pozycje, ktore zamiennie opisujg symp-
tomy, przyczyny i ich nastepstwa (por. Watson, Everett, 1996; Lussier,
Pfeifer, 2000). Brak dokonywania sekwencyjnej analizy zdarzen mogacych
zagraza¢ firmom stwarza trudno$ci w budowaniu ich programoéw naprawczych
i tworzy obraz walki ze skutkami, a nie za$§ przyczynami niebezpiecznych sytua-
cji, w jakich mogg sie one znalez¢. Stad przedmiotem dalszej czeSci rozdziatu
jest opis sygnatoéw ostrzegajacych przed ich upadkiem.
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2.2. Symptomy upadku

Kategoria, ktérg zdiagnozowano w procesie niepowodzen gospodarczych,
sa symptomy upadku matych firm. Symptom jest oznaka zwykle negatywnego
zjawiska (Sfownik..., 2007). Symptomy moga tez prognozowaé pojawienie si¢
przyszitego zjawiska i wiasnie dlatego mogg by¢ przydatne zar6wno w analizie
przyczyn upadtosci, jak i poszukiwaniu sposobu zapobiegania bankructwom.
S. Slatter zauwaza, ze pewne zjawiska nie w kazdym przypadku bgda uwazane
za symptomy Kryzysu i podaje przyktad zmniejszonej wielko$ci sprzedazy, ktora
moze by¢ wynikiem btednych decyzji zarzadczych albo efektem ogdlnego po-
gorszenia sytuacji w branzy (Slatter, 1987). W praktyce réznice migdzy przy-
czynami? upadtosci a jej symptomami czesto sie zacieraja.

| tak np. M. Stanford (za: Jennings, Beaver, 1995) wymienia jako
przyczyny niepowodzen matych firm m.in.: niewystarczajacy system ksiggowy,
Zta lokalizacjg, brak doswiadczenia w marketingu, brak planowania wydatkow,
brak umiejetnosci kierowniczych, brak doswiadczenia, niekompetencje, kleski
zywiotowe, nadmierne zapasy, brak formalnych planow. Jednak w tym przypad-
ku P. Jennings i G. Beaver zauwazaja, ze M. Stanford (podobnie jak wielu in-
nych) nie dokonuje rozréznienia pomiedzy symptomami upadku a jego przyczy-
nami, ktére moga doprowadzi¢ do likwidacji matego przedsiebiorstwa. Czgsto
badania skupiajg si¢ na symptomach lub powodach podawanych przez wtasci-
cieli, a nie na faktycznych przyczynach niepowodzenia, ktore wymagajg kom-
pleksowej analizy w postaci badania poglebionego. Na przyktad brak lub nad-
mierne zapasy lub zte planowanie mogg by¢ raczej symptomem niepowodzenia
biznesu, a zrédtowa przyczyng moze by¢ brak strategii i zaradzenie samym
symptomom nie rozwigze kluczowego problemu.

Rowniez A. Koksal i D. Arditi w swoim modelu niepowodzen gospodar-
czych dla budownictwa dokonuja rozréznienia przyczyn (determinant) i symp-
tomow na podstawie sformutowanych w Dun and Bradstreet czynnikow niepo-
wodzen (Koksal, Arditi, 2004). Wymieniajg oni takie przyczyny wewnetrz-
ne, jak: niewystarczajacy kapitat, brak wiedzy o biznesie, brak doswiadczenia
w zarzadzaniu, oszustwa, problemy rodzinne, brak doswiadczenia w branzy,
oraz zewngetrzne: ostabienie przemystu, kleski zywiotowe, wysokie stopy pro-
centowe, stabe perspektywy wzrostu. Symptomami pogarszajacej si¢ sytuacji
przedsi¢biorstwa sg natomiast: niewystarczajace zyski, duze wydatki operacyjne,
nieadekwatne obroty, problemy z naleznos$ciami, brak konkurencyjnosci.

2 Przyczyna — czynnik lub zespdt warunkéw wywolujacy jakies zjawisko jako swoj skutek
(Stownik..., 2007).
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Mozna wigc powiedzie¢, ze sa to zdarzenia lub procesy, ktore wynikaja
z poprzednich, oddziatuja na organizacj¢ od wewnatrz i maja na nie negatywny
wplyw.

Aby moc identyfikowac i mierzy¢ symptomy niepowodzen gospodarczych,
nalezy zaprezentowaé cechy pozwalajace dokona¢ ich pomiaru (Korol, Pru-
sak, 2005).

* Obiektywno$¢ i mozliwos¢ weryfikacji. Obiektywne miary dajag mozli-
wos$¢ uzyskania porownywalnych rezultatow przez réznych niezaleznych bada-
czy, dzigki czemu ich wnioski mozna uogodlniac. Jesli dane, na ktorych bazuja
miary niepowodzenia nie sg tatwo dostepne, moze by¢ utrudnione niezalezne
potwierdzenie takich wynikow badan.

* Wierno$¢ oddania. Konkretne miary powinny doktadnie opisywac to, co
zostato przez badaczy wydzielone do opisywania. W przeciwnym wypadku
whnioski wyciagnigte na podstawie takich wynikow badan moga by¢ mylace.

* Niezawodno$¢. Miary powinny dostarcza¢ wiarygodnych rezultatow nie-
zaleznie od sytuacji, np. rozmiarow firmy czy tez rodzaju dziatalnosci.

* Prostota. Zasada jest, ze proste miary daja mniejsze prawdopodobienstwo
btedu i sg stosowane do bardziej kompleksowych badan. Rezultaty takich badan
sg bardziej porownywalne i sprzyjaja uogoélnieniom.

* Analizy niepowodzenia gospodarczego powszechnie bazuja na danych
ksiggowych, odnoszacych si¢ do upadtosci i bankructwa. Doktadne wyjasnianie
»Smierci” firmy wymaga rowniez zdania sobie sprawy z faktu, ze cze$¢ wykre-
slen z rejestrow nie wiaze si¢ z faktycznym niepowodzeniem przedsigwzigcia,
ale moze wynikac¢ z innych przyczyn. Dzigki powstaniu w lipcu 2011 r. Central-
nej Ewidencji Informacji o Dziatalno$ci Gospodarczej, ktora skupia dane z pra-
wie 3 tys. gminnych ewidencji, mozna bedzie uzyska¢ mniej znieksztatcony
obraz skali samego zjawiska wyrejestrowan firm, poniewaz wyeliminowane
zostaly z niej takie przypadki, jak zmiana siedziby lub adresu zamieszkania
przedsigbiorcy, powodujace przeniesienie do innego urzedu gminy.

Istotne informacje w tym zakresie coraz czesciej pojawiaja sie w literaturze
i nawigzujg do analizy symptoméw niepowodzen gospodarczych oraz przygo-
towywania wilasciciela—menedzera do mozliwosci upadku firmy i wskazywania
sposobdw radzenia sobie z upadtoscig. Koncepcja analizy symptomow upadku
firm, pokonania ich przyczyn lub doprowadzenia do postgpowania naprawczego
znajduje sie aktualnie w obszarze polityki Unii Europejskiej i posiada swoje
potwierdzenie w projektach europejskich i wypracowanych dotychczas narze-
dziach. Przykladem jednego z pierwszych takich dziatan w Polsce moze by¢
narzedzie zbudowane w ramach projektu ,,Stigma of failure and early warning
tools”, zleconego przez Directorate General Enterprise and Industry European
Commission w postaci strony internetowej zawierajagcej interaktywny test dla
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przedsiebiorcéw chcacych sprawdzi¢, czy nie wystapily w biznesie sygnaty
ewentualnego niepowodzenia gospodarczego®.

Z punktu widzenia zapobiegania upadkowi, istotne jest jak najwczesniejsze
zauwazenie negatywnych sygnalow plynacych z organizacji, czyli jeszcze przed
zauwazeniem pogorszenia sytuacji firmy przez obserwatorow zewnetrznych.
Wtedy odpowiednia reakcja na takie symptomy moze spowodowaé zejscie ze
sciezki upadku. Dla whasciciela/menedzera malej firmy rownie istotne mogg by¢
wskazniki/symptomy zaréwno finansowe, jak i pozafinansowe. Znaczenie poza-
finansowych symptoméw pogarszajacej si¢ sytuacji firmy wydaje si¢ szczegdl-
nie przydatne w matych firmach, gdzie czgsto formy prowadzonej ewidencji
ksiggowej nie pozwalajg na zastosowanie miernikow finansowych. Z drugiej
jednak strony ocena symptoméw pozafinansowych jest metodg wysoce subiek-
tywna, sa one trudniejsze do zidentyfikowania, natomiast w potgczeniu z analiza
choc¢by podstawowych wskaznikow, takich jak spadek sprzedazy i zysku lub
utrata ptynnosci, moga sktoni¢ wihasciciela do podjecia dziatan naprawczych.

Na podstawie studiow literaturowych zostaty wyodrgbnione obszary obej-
mujace nastepujace symptomy upadku matych firm:

1) finansowe;

2) pozafinansowe, w obszarze:

— decyzji wiasciciela,

— orientacji rynkowej,

— zasobow ludzkich,

— techniki i innowacji.

Wisrod wielu koncepcji klasyfikujacych symptomy kryzysu w przedsigbior-
stwie mozna zauwazy¢ ogdlng tendencje do wyodrebniania symptomow natury
finansowej oraz pozafinansowej. W przypadku symptoméw finansowych moz-
na zauwazy¢ pewna chronologiczng sekwencje ich pojawiania si¢ (Bednarski
2001; Zelek 2003b; Korol,Prusak2005; Crutzen,VanCaillie 2007):

1) zta pozycja strategiczna firmy lub ostabienie tej pozycji prowadzi do
spadku sprzedazy lub niewystarczajacej sprzedazy w porownaniu z wysoko-
$cig kosztow. S. Thornhilli R. Amit (2003) podaja przyktad mtodych upa-
dajacych firm, ktore nigdy nie zdotaly osiagna¢ realnej strategicznej pozycji,
ktére miaty problemy z wygenerowaniem wystarczajacego dochodu dla pokry-
cia wysokich kosztow rozpoczgcia dziatalnosci. Spadek przychodow jedno-
znacznie wskazuje na pogorszenie sytuacji. Jest to pierwszy sygnat, ktory powi-
nien wzbudzi¢ czujnos¢ przedsiebiorcy, szczegélnie jezeli nie towarzyszy mu
ogoblne pogorszenie sytuacji w branzy i w gospodarce;

® http://www.ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/sme2chance/ewt/self_assessment.cfm,
21.10.2008.
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2) brak lub spadek zyskownosci firmy oraz jej konkurencyjnosci. Jest to ob-
serwowane poprzez stabe lub spadajace wskazniki zyskownoSci oraz stabna-
cy udzial w rynku. Po zauwazeniu pierwszych sygnaléw niepowodzenia, part-
nerzy zewnetrzni moga podejmowac pewne kroki wynikajace z obaw o relacje
z firmg. Na przyklad banki Zzadaja dodatkowych gwarancji zanim udziela po-
zyczki, a dostawcy zadaja szybszej zaptaty za towar;

3) niewystarczajaca lub spadajgca zyskowno$¢ firmy prowadzi do pogor-
szenia przeplywow pienieznych (brak gotowki). Biezacy brak srodkow obja-
wia si¢ gldwnie zaleganiem z platnosciami sktadek do ZUS, nieodprowadzaniem
podatkéw do urzedu skarbowego, opdznieniami w sptacie kredytow bankowych
lub wstrzymaniem wyptat pensji dla pracownikéw. Jest to bardzo wyrazny sy-
gnat nadchodzacego kryzysu;

4) zte przeptywy pieni¢zne, ewentualnie powigzane ze zbyt duzymi inwe-
stycjami, prowadza do utraty plynnos$ci oraz pogorszenia zasobow firmy (np.
zasoby techniczne nie sg odnawiane);

5) konieczno$¢ pozyskania kapitatu z zewnatrz. Wzrasta poziom zadluze-
nia a wyplacalnos¢ firmy spada;

6) wigksze pozyczki i kredyty wywotuja wigksze koszty finansowe;

7) jeszcze wigksze zmniejszenie zyskownosci i konkurencyjnosci firmy.
Wozrastajace koszty obstugi kredytu lub brak mozliwosci jego pozyskania pro-
wadza do coraz wigkszych problemoéw z ptynnoscig itd.

Dodatkowo w obszarze symptoméw finansowych wyrézni¢ mozna: wzrost
stanu zapasow z powodu przeszacowanej sprzedazy, wzrost kosztow dziatalno-
sci w przypadku stabilnych przychodow ze sprzedazy, rosnaca sume naleznosci
przeterminowanych.

Zagadnienia odnoszace si¢ do czynnikow, ktore moga powodowac oraz sy-
gnalizowa¢ upadek firm sektora MSP byty przedmiotem badan przeprowadzo-
nych w ramach finansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego projektu ,,Symptomy upadku matej firmy. Konsekwencje spoleczno-
-gospodarcze. Polityka przeciwdziatania” (1 HO2D 055 30, numer umowy:
0926/H03/2006/30). Opisana we wstepie metodologia przeprowadzonych badan
wskazuje na wyrdznienie badan ilosciowych i jakosciowych. Przedstawione
w tej czesSci wyniki osiagnigte w ramach realizacji projektu badawczego dotycza
analiz ilosciowych, w ktorych zawarte sa wyniki badan ankietowych. Wyniki
badan poglebionych przedstawione sg w ramkach. Wymienione wczesniej grupy
symptomow zostaty rozszerzone o poszczegdlne symptomy i poddane analizie
w przedstawionych badaniach.

Whnioski wynikajace z badan ankietowych potwierdzaja duzg wage symp-
tomow finansowych w prognozowaniu niepowodzenia gospodarczego (por.
rys. 2.1).
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Brak gotowki na biezacg dziatalno$¢ firmy 14,3

Spadek zysku 14,1

Spadek sprzedazy w stosunku do kosztow

dziatalno$ci 14,0

Spadek ptynnosci (zdolnos¢ do regulowania

krotkoterminowych zobowigzan) 139

Wydtuzenie terminow splaty biezacych

e~ 32
zobowigzan

Wzrost kosztow operacji finansowych,
glownie z tytutu ptaconych odsetek

Wzrost stanu zapasow

Wzrost zobowigzan wobec dostawcow
i instytucji publicznoprawnych

Inne

0 2 4 6 8 10 12 14 16[%]

Rys. 2.1. Symptomy upadku — obszar finansow przedsigbiorstwa (W %)

Jak wynika z zestawienia, dominujagcym symptomem sg braki gotowki na
biezaca dziatalnos$¢ firmy (rys. 2.1). Uwidaczniajg one btedy popetnione wcze-
$niej, a ich oddzialywanie wedlug respondentow jest powigzane ze spadkiem
zysku oraz spadkiem sprzedazy, ktora nie rekompensuje rosnacych kosztow
dziatalnosci firmy. Wymienione symptomy stanowig ponad 40% udzielonych
odpowiedzi w tej kategorii. W efekcie wlasciciele matych firm czesto zbyt poz-
no dostrzegaja obnizajacy si¢ spadek ptynnosci, co w przypadku krotkotermi-
nowych zobowigzan moze powodowac istotne zagrozenie sankcjami ze strony
wierzycieli. Wyniki badan A. Zelek (2003b) z 2002 r. 150 polskich przedsig-
biorstw rowniez pokazuja, ze do trzech kluczowych symptoméw upadtosci
o charakterze finansowym nalezg: spadek przychodow ze sprzedazy (ok. 58%
firm upadtych obserwowato wcze$niej takie sygnaty), spadek poziomu zysku
operacyjnego (zauwazone u 50% firm upadtych) oraz utrata ptynnosci finanso-
wej (w ponad 44% przypadkow upadtosci). Jak widaé, spadek sprzedazy moze
by¢ pierwszym istotnym sygnatem pogorszenia sytuacji firmy. Z badan prze-
prowadzonych w ramach projektu wynika natomiast, ze mali przedsigbiorcy nie
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wskazali go jako najbardziej istotnego symptomu, co moze rodzi¢ podejrzenia,
ze jest on ignorowany przez czg$¢ przedsigbiorcow, a to w efekcie daje dalsze
pogorszenie kondycji finansowej firmy. Wigksza zaleznos¢ braku gotdéwki na
biezaca dziatalnos$¢ ze spadkiem sprzedazy wykazywali respondenci prowadzacy
kolejng dziatalnos$é¢, co wskazuje na pozytywng role wczesniejszych doswiad-
czen w dostrzeganiu sygnatow pogorszenia sytuacji przedsigbiorstwa.

Potwierdzeniem tej tezy sa wyniki analizy studiow przypadkéw przeprowa-
dzonych wsrdd przedsigbiorcow. Przyktadem firmy, ktéra nie zareagowala na
symptomy zwigzane ze spadkiem sprzedazy w dziatalno$ci handlowej jest przy-
padek opisany w ramce 2.1.

Ramka 2.1. Reagowanie na symptomy zwigzane ze spadkiem sprzedazy

Analizowana firma prowadzita dziatalno$¢ handlowa nastawiong na sprzedaz sprzetu
sportowego. Wieloletnie do$wiadczenia w dziatalnoéci handlowej zapoczatkowanej w 1997 r.
na rynku wojewodztwa zachodniopomorskiego, zdaniem witasciciela firmy, gwarantowaty jej
stabilng pozycj¢ na rynku. Jednak splot wydarzen zwigzanych z okresem znaczacych zmian,
jakie miaty miejsce w latach 2003-2005 doprowadzit do likwidacji firmy w 2005 r. Jako gtow-
ng przyczyng wiasciciel firmy wskazuje wejscie Polski do Unii Europejskiej. Zmiany, jakie
zaczely mie¢ miejsce w wielu branzach po referendum w sprawie przystapienia Polski do UE
spowodowatly nerwowe reakcje ze strony dostawcdw, importerdw, posrednikéw krajowych,
dystrybutorow i oczywiscie samych klientdéw. Wszyscy spekulowali, co do zmiany cen towa-
row w Polsce po wejsciu do Unii Europejskiej, w tym takze w branzy sprzg¢tu sportowego.
W poczatkowym okresie sprzet sportowy byt wymieniany jako ten, ktory powinien byé po
wejsciu Polski do UE tanszy. Tym takze ttumaczyt zmniejszajaca si¢ sprzedaz wiasciciel firmy.
Zroznicowany asortyment nie dawal efektu wielu filarbw zabezpieczajacych prowadzenie
dziatalnosci handlowej, wrecz odwrotnie szeroki asortyment utrudniat oceng, ktore produkty
bedag miaty okreslone ceny w przysztoséci. Najgorszym jednak momentem byt sygnat do kupo-
wania na ,,magazyn”, gdyz zapowiadano wzrost cen surowcow wykorzystywanych do produk-
cji sprzetu sportowego, np.: ceny kauczuku, polimerow, stali itp. Byla to zta informacja,
a proba pozbycia si¢ dotychczasowych stanéw magazynowych powiodta si¢ tylko dzigki sprze-
dazy cze$ci produktow bez marzy lub z niewielkg marzg. W konsekwencji po maju 2004 r. brak
zmian w zakresie cen sprzetu oraz znaczacy wzrost konkurencji na rynku krajowym (nowe
sklepy oraz sieci sklepow sportowych) spowodowat duzy spadek sprzedazy przy duzych sta-
nach magazynowych. W ocenie szefa firmy ucieczka od pogarszajacej si¢ sytuacji firmy byta
jej sprzedaz z niewielkg stratg finansowa dla wilasciciela. Obecnie ta sama osoba prowadzi
wyspecjalizowang dziatalno§¢ w zakresie sprzetu do nurkowania i jest wspotwydawca magazy-
nu specjalistycznego dla osob uprawiajacych nurkowanie. Wielu klientow dociera z Niemiec
(ok. 50%). Pomimo kryzysu z 2008 r. wlasciciel ma strategi¢ zachowan rynkowych i twierdzi,
Ze nie zagraza mu utrata kontroli nad wskaznikami finansowymi oraz wskaznikami poziomu
sprzedazy.
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Kolejnym nawigzaniem do symptoméw finansowych jest opis czterech
przypadkéw w ramce 2.2,

Ramka 2.2. Symptomy w obszarze finanséw przedsi¢biorstwa

Opisy sa opinia przedsigbiorcow, ktorzy z uwagi na doswiadczenie i znajomos$¢ specyfiki
zachowan innych podmiotéw, w ukladzie dostawca, kooperant, konkurent itp., byli w stanie
okresli¢ zwiazku migdzy btgdami a symptomami niepowodzenia w obszarze finansow. Kazdy
z przedsigbiorcOw wskazal na indywidualny znany mu przypadek $ciezki niepowodzenia go-
spodarczego. W pierwszych dwoch przypadkach opisane sekwencje wydarzen byly bardzo
zblizone i za przyczyng nalezy wskazaé zbyt niski kapitat poczatkowy. Warto wyraznie podkre-
$li¢, ze trudno jest wielu przedsigbiorcom wyraznie oddzieli¢ t¢ przyczyng od np.: braku kapita-
hu lub innych zasobdéw czy tez probleméw ekonomicznych. W tym przypadku respondenci nie
mieli watpliwosci, ze przyczyna niepowodzenia byt zbyt niski kapitat poczatkowy. Wynikato to
glownie ze zdefiniowania tej przyczyny w procesie start-up-u oraz tym, ze analizowane przy-
padki wystapity w firmach produkcyjnych przemystu spozywczego. Z uwagi na ztozono$é
procesu produkcyjnego, system norm HACCP oraz zagrozenia w procesie sktadowania i pro-
dukcji zywno$ci, otwarcie takiej dzialalno$ci powoduje przewidywane, mozliwe do skalkulo-
wania w réznych wariantach analizy kosztowe np. w postaci biznesplanu. Jak podkreslali re-
spondenci, to, ze jedna spétka nie przetrwata roku, druga za$ zostata zlikwidowana tuz po
zakonczeniu pierwszego roku byto mozliwe do przewidzenia. Kapitat zaktadowy nie dawat
szans na wlasciwy poziom funkcjonowania spotek, jezeli chodzi nie tylko o spetnienie warun-
kow sanitarnych samego procesu produkcyjnego, ktore determinujg samo uruchomienie proce-
su produkgcji ale takze dostepu surowca, jego podatnosci na czynniki pogodowe, grzyby i ple-
$nie, ktore niszcza czgs¢ surowca. Dodatkowo wystapily braki w wyposazeniu we wiasciwa
liczb¢ maszyn i urzadzen, ktore gwarantujg osiggni¢cie mocy produkeyjnych i sprzedaz pozwa-
lajace przekroczy¢ prog rentownosci. Zdaniem respondentdow tego zbraklo na poczatku, za$
same symptomy towarzyszace tej przyczynie zostaly zignorowane. Do symptomow tych zosta-
ly zaliczone: niedoszacowane lub pomini¢te w kalkulacjach wydatki, spadek lub brak ptynno-
$ci, utrata pozytywnego wizerunku firmy (utrudnienia w kooperacji, utrata zaufania ze strony
kontrahentow), wzrost kosztow dziatalnosci (np. obstuga doraznie zacigganych kredytow na
operacyjng dziatalnos$¢ gospodarcza). W kolejnych przypadkach wyraznie widoczna jest przy-
czyna niepowodzen w postaci stabej kontroli finansowej, na ktora sktadaja si¢ m.in. zte wyko-
rzystanie kapitatu przedsigbiorstwa oraz brak strategii finansowej firm. Przyczyny te wywotaty
wedtug respondentow symptomy zaréwno w postaci spadku zysku, pltynnosci czy tez udzialow
w rynku, jak i zmniejszenie si¢ wartosci kapitalu wiasnego, wzrostu kosztoéw dziatalnosci
i ,ratowania si¢” dziataniami w postaci opdzniania odpisow amortyzacyjnych lub tez fikcyjne-
go zawyzania warto$ci spoOtek. Podane przez respondentow objawy pokazaly sekwencje
w ramach tej grupy symptomow, ktora zaczyna si¢ od utraty ptynnoéci, redukowanej w sposob
generujacy wyzsze koszty, ktore firmy musza ponie$¢. W efekcie znacznie gorsze wyniki fi-
nansowe sg ukrywane za pomoca odpisow amortyzacyjnych, zawyzania wartosci towarow
i surowcow w magazynach itp.

O ile symptomy o charakterze finansowym sa tatwiejsze do wychwycenia,
o0 tyle symptomy o charakterze pozafinansowym sa trudniejsze do zidentyfi-
kowania. L. Bednarski (2001), oprocz symptoméw finansowych, wyr6znia
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takze symptomy w sferze operacyjnej przedsiebiorstwa (bezposrednio zwigzanej
z prowadzong dziatalno$cig). Wyrdznia on np. brak przyszto$ciowych plandéw
przedsigbiorstwa, czgste zmiany na stanowiskach kierowniczych, znaczne zwol-
nienia pracownikow lub tez utrate kluczowych klientow. Z kolei A. Zelek
i A. Gwarek (2000) wyrozniajg dwie sfery symptoméw pozafinansowych:
1) behawioralng, zwigzang z relacjami miedzy pracownikami a wiascicielem, np.
obnizenie wydajnosci, konflikty personalne, spadek morale pracownikow;
2) organizacyjng, np. utrata zaufania kontrahentow, przerost biurokracji, roz-
bieznos$¢ celow wiascicieli i pracownikéw. Ponadto wyr6zni¢ mozna jeszcze
takie symptomy, jak brak kontroli wewnetrznej, brak konkurencyjnosci, spadek
jakos$ci produktow lub brak biznesplanu. Jak mozna zauwazy¢, aby ocena zagro-
zenia dla firmy na podstawie tych symptomow byla realna, nalezatoby miec¢
bardzo duze do$wiadczenie w zarzadzaniu oraz kierowaé si¢ obiektywizmem
w ocenie sytuacji. To ostatnie jest jednak trudne do spelnienia z uwagi na silne
zaangazowanie wlasciciela we wszystkie aspekty zarzadzania firma.

Analizowane w literaturze symptomy pozafinansowe pogrupowano, jak juz
wspomniano wczesniej, na kilka obszarow. Sa to symptomy zwigzane z: obsza-
rem decyzji wiasciciela—menedzera, obszarem orientacji rynkowej, obszarem
zasobow ludzkich, obszarem technik i innowacji. W efekcie do wymienionych
kryteridw zostaly przypisane nast¢pujace grupy symptomow.

Symptomy zwigzane z obszarem decyzji wlasciciela—menedzera (Lar -
son, Clute, 1979; Lussier, Pfeifer, 2000; Bednarski 2001): nieprzyj-
mowanie porad doswiadczonych i wykwalifikowanych doradcéw, nieche¢ do
delegowania uprawnien, trzymanie wtadzy we wilasnym reku, brak kontroli we-
wnetrznej (w tym finansowej), brak przysztosciowych i realnych planéw rozwo-
ju przedsichiorstwa, brak biznesplanu.

B o T I  2:
(w tym finansowej) ?
Brak biznesplanu |G 1.7
Nieche¢ do delegowania uprawnien, _ 13.8

trzymanie wiadzy we wlasnym r¢ku

Brak przysztosciowych i realnych planow _ 18.1

rozwoju przedsigbiorstwa
Nieprzyjmowanie porad doswiadczonych _ 16.8
i wykwalifikowanych doradcow >

Inne | 0,4

0 5 10 15 20 25  30[%]

Rys. 2.2. Symptomy upadku — obszar decyzji wiasciciela—menedzera (W %)
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Cztery przyktady firm, ktore wiaza si¢ z bigdami w zarzadzaniu przedsta-
wiono w ramce 2.3.

Ramka 2.3. Bledne decyzje wlasciciela—menedzera

Poprzez analize przedstawiono przypadki czterech firm, ktorych wiasciciele wskazali na
btedy wystepujace w procesie niepowodzenia innych firm. W szczegdlnosci chodzi tu o niedo-
strzezenie symptomow niepowodzenia gospodarczego. We wskazanych przypadkach sympto-
my niepowodzenia byly poprzedzone zaistnieniem samej przyczyny w postaci problemow
organizacyjnych, w ktorych decydujacy byt brak przypisanych zakresoéw odpowiedzialnosci dla
poszczegodlnych wspolnikow. Te konkretne przypadki dotyczyly spotek cywilnych. W efekcie
na pierwszy plan wysunety si¢ bledy wynikajace z braku kompetencji wsrod wspdlnikow, tj.
brak dziatan lub naktadanie si¢ dziatan ze strony wspolnikow, sprzeczne decyzje podejmowane
w tym samym czasie przez roéznych wspolnikow, mata elastyczno$¢ i odporno$¢ na zmiany.
Wymienione symptomy nie byty wiasciwie interpretowane, co w efekcie prowadzito do poja-
wiania si¢ nowych w postaci subiektywnych ocen istniejacej sytuacji firmy i jej otoczenia,
poleganiu na wlasnym guscie i opinii. Sekwencja zdarzefn w analizowanych przypadkach wska-
zywata dominacj¢ niskich umiej¢tnosci wspolnikow w zakresie zarzadzania, przy jednocze-
snych wysokich umiej¢tnosciach technicznych. Wedhlug opinii respondentéw takie sytuacje
wystepuja szczegolnie czesto w spotkach, w ktorych do skupienia uwagi przyczynia sie sama
dziatalno$¢ operacyjna wspdlnikow, nie za§ obszar zarzadzania i koordynacji. To charaktery-
styczny symptom braku wiedzy oraz wczesniejszego dos§wiadczenia w zarzgdzaniu. W dwoch
przypadkach pojawity sie opinie na temat dodatkowych symptomow, ktore rowniez maja swoje
podloze w problemach organizacyjnych. Dotyczy to braku strategii i misji przedsi¢gbiorstwa
oraz jego przysziosciowych i realnych planow. Respondenci podkreslali wewnetrzne sprzecz-
nosci w samych zachowaniach wspdlnikoéw, ktore wskazywaty na brak wspolnego stworzenia
i rozumienia strategii spotek. W efekcie kazdy ze wspolnikéw dostrzegatl rozne, czesto indywi-
dualne cele. Jak wynikato z pdzniejszych obserwacji, nie byly one nigdy konsultowane, inter-
pretowane czy rangowane. W efekcie sytuacja opisywanych firm stopniowo pogarszata sie,
prowadzac do niepowodzenia gospodarczego. Pozostate grupy przyczyn i symptoméw byly
jedynie nastepstwem opisanych wezesnie;j.

Symptomy zwigzane z obszarem orientacji rynkowej (Zelek, 2003b;
Bednarski, 2001): utrata pozytywnego wizerunku firmy, problemy z dystry-
bucja, utrata zaufania ze strony kontrahentéw, mniejsze naktady na reklame,
spadek udziatu w rynku.

Grupa symptomow zwigzanych z orientacja rynkowg silnie ksztaltuje pozy-
cje firmy na rynku. Reakcje sygnalizujace zmiane dotychczasowej polityki ze
strony klientow sa czesto niedoceniane przez firmy dostarczajace im produkty
i/lub ustugi. W efekcie najbardziej eksponowana utrata zaufania ze strony kon-
trahentow moze by¢ typowym sygnatem ostrzegawczym, ktorego natezenie jest
zmienne, i dostrzegana jest dopiero najbardziej spektakularna reakcja — zerwanie
kontraktu lub brak jego kontynuacji. W efekcie negatywnych zmian w firmie
pojawiajg sie takze sygnaly ostrzegawcze zwigzane z dystrybucjg, ktorej efek-
tem moze by¢ niedotrzymanie terminu dostawy lub zta jako$¢ produktu i/lub



50 Jarostaw Ropega

ustugi. Czynnik ten i poprzedni stanowig w sumie ponad 50% wskazan. Nalezy
tu zaznaczy¢, ze omawiane symptomy byly bardziej akcentowane przez osoby
prowadzace kolejng dziatalno$¢ gospodarcza. Trzeci w kolejnosci wyborow
symptom — spadek udzialu w rynku — jest czgsto wynikiem wystgpowania
dwach poprzednich i jego znaczenie jest czgsto niedostrzegane przez dlugi czas
przez przedsigbiorce.

Utrata zaufania ze strony kontrahentow [ NG 253
Problemy z dystrybucja | 23,1
Spadek udziatu w rynku [ 22,0
Mniejsze naklady na reklame _ 16,4
Utrata pozytywnego wizerunku firmy [ NG 13,0

Inne | 0,2

0 5 10 15 20 25 30 [%]

Rys. 2.3. Symptomy upadku — obszar orientacji rynkowej (w %)

Symptomy zwigzane z obszarem zasobow ludzkich (Zelek, 2003b;
Bednarski, 2001; Zelek, Gwarek, 2000): konflikty personalne w organi-
zacji, obnizenie wydajnosci pracy, spadek morale pracownikow, czgste zmiany
na stanowiskach kierowniczych, brak rozwoju pracownikow.

Potencjat ludzki czesto jest niedostrzegang sktadowa systemu matych firm.
Obnizenie wydajnosci pracy jest gléwnie dostrzegane w momencie istotnych
negatywnych zmian. Jest to w szczegolnosci wynik braku systemu monitoringu
i oceny pracownikow. Wysoki udziat tego symptomu potwierdza dostrzeganie
samego problemu, jednak rzadko widoczne jest, zwlaszcza wsrod wiascicieli po
raz pierwszy prowadzgcych dziatalno$¢, taczenie tego symptomu z kolejnym
wedlug kolejnosci wskazan. Taki zwigzek wskazuja za to respondenci z wcze-
$niejszym doswiadczeniem w prowadzeniu biznesu. Symptom zwigzany z bra-
kiem rozwoju pracownikoéw jest czesto negatywnie oddziatujgcym czynnikiem
zwigzanym z niepowodzeniami gospodarczymi.
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Obnizenie wydajnosci pracy 20,6
Brak rozwoju pracownikow 20,4
Spadek morale pracownikow 8,9
Czgste zmiany na stanowiskach 8.9
kierowniczych ’
Konflikty personalne w organizacji 4
Inne
0 5 10 15 20 25 [%]

Rys. 2.4. Symptomy upadku — obszar zasobow ludzkich (w %)

Symptomy zwigzane z obszarem techniki i innowacji (Zelek, 2003b;
Ooghe,DePrijcker, 2006; Koksal, Arditi, 2004): rosngce koszty dzia-
falnosci operacyjnej, wydtuzenie czasu realizacji zamowien/ustug, obnizenie
jakosci produktow/ustug.

Obnizenie jakos$ci produktow/ustug 34,5
Rosngce koszty dziatalnosci
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Wydtuzenie czasu realizacji
. 32,2
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Rys. 2.5. Symptomy upadku — obszar techniki i innowacji (w %)

Jak wynika z rys. 2.5, brak innowacji oraz utrudnienia w realizacji procesu
produkcji i/lub ustug powodujg widoczne i1 czesto mozliwe do skwantyfikowa-
nia, a zwigzku z tym tez i do przewidzenia, Ssymptomy pogarszajace sytuacje
firmy. W zasadzie wszystkie symptomy uzyskaly w tej kategorii podobne oceny.
Tu réowniez nalezy podkresli¢ rolg doswiadczenia w dostrzeganiu symptomow
w tym obszarze. Jako bardziej istotne wskazywaly je osoby prowadzace kolejna
dziatalno$¢. Potwierdza to zrownowazenie ograniczen podsystemu techniczne-
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go. Mozna przyjaé, ze ta kategoria czgsto jest nastgpstwem ograniczen poprzed-
nich obszaréw dziatalnosci.

Przeprowadzone badania potwierdzity panujace opinie, ze sytuacja kryzy-
sowa W przedsigbiorstwie staje si¢ zauwazalna dopiero wtedy, gdy istnieja juz
dos¢ oczywiste jej przejawy. Wyrazne skutki finansowe pogarszajacej sie kon-
dycji przedsigbiorstwa stanowily najistotniejsze symptomy kryzysu. Niedostrze-
ganie w spadku sprzedazy pierwszego sygnatu ostrzegawczego moze nie pOZWo-
li¢ na podjecie z odpowiednim wyprzedzeniem krokdéw naprawczych zmierzaja-
cych do odwrocenia procesu pogorszenia sytuacji w firmie.

Wyniki z zakresu reakcji firm na symptomy zawarte sag w ramce 2.4.

Ramka 2.4. Reakcja firm na symptomy kryzysu

Przedmiotem analizy tego przypadku jest firma odpryskowa, ktora powstata w 1998 r.
w wyniku odejscia inzyniera mechanika z zaktadow PZL Mielec i rozpoczecia dziatalnosci
produkcyjnej dla przemyshu lotniczego. Poczatkowo zatrudniata ona 2 pracownikow, ktorzy
takze odeszli z wstrzasanej zmianami tejze spolki szukajac alternatywnej formy utrzymania
pracy w przemysle lotniczym. Odejscie jednego z inzynierdw pionu zajmujacego si¢ obrobka—
skrawaniem odbylto sie¢ za nieformalng aprobatg jego przetozonych. Zaréwno kierownictwo
firmy, jak i obecny wilasciciel-menedzer zaktadali utrzymanie wspotpracy na zasadach podwy-
konawstwa i startowania w ramach ewentualnych zlecef w ramach outsourcing-u. Organizacja
pomimo ogromnej wiedzy technicznej nie byla zarzadzana w sposob wilasciwy. Praktycznie
brakowato jasno okres$lonego celu, zadan oraz umiejetnosci menedzerskich u osoby skoncen-
trowanej na analizie procesow technologicznych. Nalezy jednak zwroci¢ uwage na pojawienie
si¢ u wihasciciela firmy zachowan przedsi¢biorczych charakterystycznych dla fazy poczatkowej
dziatania organizacji. Celem stato si¢ dla firmy pokonanie barier wejscia i zaistnienie jako
podmiot zajmujacy si¢ precyzyjng obrobka skrawaniem dla potrzeb przemystu lotniczego. Silna
orientacja rynkowa pozwolita firmie zdoby¢ kilka zamowien z amatorskiego rynku niemieckie-
go. Widoczna stala si¢ orientacja na sam proces wykonywania dziatalno$ci gospodarczej, reali-
zacja zamdwien stata sie celem samym w sobie. Od tego momentu mozna byto obserwowaé
brak reakcji na zmiany zaréwno wewnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu. Pierwszym obja-
wem braku zmian byla niezmienna orientacja na zwickszajaca si¢ produkcje. Zbyt mata liczba
pracownikow i zuzywajace si¢ maszyny (odkupione z poprzedniego miejsca pracy) zaczely
stwarza¢ naturalne ograniczenia dla wzrostu firmy. Cze$¢ niedobordw starat si¢ zredukowaé
wlasng praca sam wiasciciel-menedzer. Pojawily si¢ objawy charakterystyczne dla kryzysu
przywodztwa. Niestety nie zostaty wprowadzone zmiany w funkcjonowaniu firmy. W wyniku
opoznien poglebionych przez uszkodzenie jednej z tokarek i odejscie na emeryture pracownika
przestata ona realizowa¢ zamowienia w terminie. Kary umowne catkowicie pogorszyly jej
kondycj¢ finansowa. Obecnie ten sam przedsigbiorca prowadzi firme¢ produkujaca na zamowie-
nie wylacznie dla jednego odbiorcy, produkty firmy sg instalowane w samolotach Boeing.
Zwraca on uwage, ze w poprzedniej dziatalnosci miatl mozliwo$¢ obserwowania wielu symp-
tomow przysztego niepowodzenia gospodarczego, ale nie dopasowat ich do fazy, w jakiej
znajdowata si¢ jego firma.
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W analizie symptomow mozna zauwazy¢ zroznicowanie odpowiedzi w za-
leznosci od dotychczasowego doswiadczenia w prowadzeniu dziatalnosci. O ile
symptomy o charakterze finansowym byly mocno akcentowane zarowno przez
osoby po raz pierwszy, jak i po raz kolejny prowadzace dziatalno$¢, to sympto-
my wystepujace w pozostatych obszarach dziatalnosci firmy byly klasyfikowane
jako istotne i bardzo istotne w wigkszej czesci przez osoby prowadzace nastgpng
dziatalnoé¢. Uwidocznito si¢ to zwlaszcza w obszarze orientacji rynkowej oraz
zasobow ludzkich.

Jak wynika z literatury tematu, zostaly juz dokonane kategoryzacje symp-
tomow przyszlych kryzysow i w konsekwencji — niepowodzen gospodarczych.
Wigkszo$¢ grup symptomow odnosi si¢ do decyzji kierowniczych, wymienia-
nych jako pierwsza sktadowa zjawisk kryzysowych. Zaliczy¢ tu mozna zaréwno
kategorie: obszar decyzji wlasciciela—menedzera, obszar finansow przedsigbior-
stwa, obszar marketingu, obszar zasobow ludzkich. Brak jest grupy symptomow
bedacych w obszarze zmian wewnetrznych podyktowanych cyklem zycia orga-
nizacji. Zdaniem autoréw jest to staby punkt literatury tematu, z ktérego wynika,
ze potrzebne sa badania nad symptomami kryzysow w poszczegolnych fazach
cyklu zycia firmy. Wzbogacenie dyskusji na temat kryzysow w firmie poprzez
analize¢ fazowo podzielonych symptoméw moze w przysztosci dodatkowo prze-
ciwdziata¢ ich powstawaniu i w konsekwencji zmniejszy¢ liczbg¢ niezamierzo-
nych niepowodzen gospodarczych.

Istotnym uzupelnieniem przedstawionych powyzej rozwazan jest powiaza-
nie przyczyn z symptomami niepowodzen gospodarczych firm. Jak wynika
z przeprowadzonych badan jakoSciowych, zwigzki te najlepiej identyfikuja fir-
my doradcze, biura rachunkowe czy kancelarie podatkowe. Wiedza z zakresu
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, w tym dostep do najnowszych informa-
cji dotyczacych zmian i rozwigzan legislacyjnych, zrédet finansowania itp., mo-
7ze W polaczeniu ze znajomoscia specyfiki funkcjonowania analizowanych firm
da¢ mozliwos¢ widzenia zwigzkéw przyczynowo-skutkowych wydarzen zacho-
dzacych w firmach. Stad tego typu kompleksowo wykonujace swoje ustugi in-
stytucje otoczenia biznesu mogg dostarczy¢ informacji na temat przyczyn
1 symptomoéw niepowodzen gospodarczych. Istniejg rozne poziomy relacji insty-
tucji otoczenia biznesu z firmami. Informacje z tego zakresu sa zawarte w ramce
2.5 1 0dnosza si¢ do doswiadczen kancelarii podatkowych i biur rachunkowych
na temat przyczyn i symptomoéw niepowodzen gospodarczych klientow tych
organizacji.

Nie we wszystkich firmach widzi si¢ symptomy kryzysu, w niektorych do-
strzega sie, ale nie podejmuje dziatan naprawczych. W efekcie zarowno te za-
rzagdzane przez $wiadomych, jak 1 nieSwiadomych zagrozenia wlascicieli—
menedzer6w zaczynaja wchodzi¢ w etap zachowan identyfikowanych jako kry-
zys organizacji. Temu zagadnieniu jest po§wigcona analiza kryzysu jako konse-
kwencji braku reakcji na symptomy zagrozenia dla funkcjonowania firm.
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Ramka 2.5. Przyczyny i symptomy niepowodzen gospodarczych firm w opinii szefow
kancelarii i biur rachunkowych

Jak wynika z opinii szeféw kancelarii podatkowych i biur rachunkowych, usytuowanych
na terenach wojewodztw: zachodniopomorskiego, t6dzkiego i podkarpackiego, istnieje bardzo
duza mozliwo$¢ przewidzenia upadku firmy, ktérego miarg jest niepowodzenie gospodarcze
polegajace na zaprzestaniu prowadzenia dzialalno$ci. Wszyscy respondenci podkreslali, ze
dziatalno$¢ konsultingowa stwarza realne podstawy do diagnozowania zrdéznicowanych symp-
tomoéw sygnalizujacych mozliwos$¢ pogorszenia pozycji firmy na rynku. Opinia ta byta wska-
zywana na podstawie wlasnych doswiadczen z firmami, ktére w przesztosci byly klientami
badanych kancelarii i biur podatkowych. Udzielajacy odpowiedzi diagnozowanie zmian zacho-
dzacych w badanych firmach nazywali zaréwno sztuka obserwacji wskaznikow firmy, jak
i zachowan samych przedsi¢biorcow. Bardzo cze¢sto zdarzajg si¢ przyktady tzw. zmian pozor-
nych, ktore sg realizowane na potrzeby instytucji oceniajacych lub kontrolujacych. Wowczas
w komentarzach przedsigbiorcow dominuje poglad o ich matym znaczeniu lub nierealnosci dla
praktycznego dziatania. Nierzadko obligatoryjno$¢ zmian powoduje koncentracje na tym, jak je
omingé. W przypadku czterech z analizowanych kancelarii i biur takie sytuacje byty nadzoro-
wane w ramach dziatalnosci doradczej. Jednak w wigkszo$ci przypadkéw wiasciciele firm nie
chca wspolpracowaé z doradcami w tym zakresie. Jeszcze gorzej jest z wyjasnianiem przyczyn
pogarszajacych si¢ wskaznikow firmy. Dominuje poglad, ze za taki ich stan odpowiedzialni sg
inni uczestnicy rynku, np. konkurenci. Wtasciciele kancelarii i biur wyraznie podkre$lali brak
checi do wyjasnienia przyczyn tej sytuacji. Bardzo czgsto wewnetrzne konflikty wspolnikow
oraz ich rodzin wplywaja na pogarszajaca sie sytuacje spotek. Otwarte narzekanie na blokowa-
nie procesu decyzyjnego oraz sprzeczne decyzje zdradzaja istnienie konfliktu w firmie.
W opinii respondentdow towarzyszy temu wysoka wewnetrzna konsumpcja. Czgsto dziatalnosé
doradcza biur jest traktowana w sposob rutynowy i, jak podkreslajg respondenci, rzadko istnieje
szansa na szczerg rozmowe. W przypadku tego typu dziatalnosci gospodarczej przyczyna moga
by¢ obawy przed ujawnieniem tajemnicy firmy lub obawy przed dodatkowymi kosztami takiej
ustugi. Problemem jest takze brak kompetencji ze strony czesci kancelarii podatkowych i biur
rachunkowych dla tego typu porad. Szablonowos¢ dziatanh zwiazanych z wprowadzaniem
i katalogowaniem faktur, prowadzeniem spraw pracowniczych itp. czgsto nie pozwala na fak-
tyczne doradztwo, ktore wymaga dodatkowego zaangazowania od obu stron. Wszystkie badane
kancelarie i biura wskazywaty na przypadki niepowodzen gospodarczych, ktorych byly $wiad-
kami, i tego, ze zabraklo w nich wlasciwych decyzji ze strony przedsiebiorcow. Jedno z anali-
zowanych biur wskazalo na grupe bledow, ktore moga doprowadzi¢ do niepowodzenia firmy.
Wymieniono nastgpujace czynniki: po pierwsze, sg to braki w planowaniu dziatalnosci. Czgsto
przedsigbiorcy podejmuja decyzje ad hoc, bez zastanowienia, pod wptywem opinii innych, bez
analizy zaréwno pod wzgledem gospodarczym, jak i prawnym czy podatkowym. Dotyczy to
rozpoczynania dziatalnosci, jak rowniez pozniejszego jej prowadzenia. Czgsto firma sporzadza
pierwszy biznesplan zmuszona sytuacja, np. przy staraniu si¢ o dotacj¢. Brak jest rowniez
biezacej kontroli sytuacji firmy. Nastgpnym czynnikiem moze by¢ zbytni optymizm wiascicieli,
nie dostrzegaja oni sygnalow ptynacych z otoczenia lub tez nie reaguja na zmiany W nim za-
chodzace. Bywaja klienci, ktorzy mimo pogarszajacej si¢ sytuacji finansowej (o czym sami
informuja) nadal Zzyja na wysokim poziomie konsumpcji, czgsto kosztem dalszego zadluzania
si¢. Kolejny obszar to dziatania rynkowe. Tutaj mozna zaobserwowac zle rozeznanie rynku,
praktycznie brak dzialan promocyjnych. Zdarza si¢, ze wystepuje bardzo duza nadprodukcja
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z powodu niedopasowania produktu do aktualnej mody lub trendéw. Kolejnym aspektem cze-
sto spotykanym u klientdw jest uzaleznienie od jednego duzego dostawcy lub odbiorcy, co
w razie zerwania kontraktu szybko prowadzi do upadku w przypadku nieznalezienia nastgpne-
go kontrahenta w krotkim czasie. Z obszaru finansow mozna zauwazy¢ wynikajace z braku
planoéw niedoszacowanie kosztow dziatalnosci, a co za tym idzie — zbyt duze zadluzanie sig.
Brak tez spojnosci w zarzadzaniu nalezno$ciami i zobowigzaniami, np. ustalenie dla naleznosci
dhuzszego terminu splaty niz dla swoich zobowigzan, co prowadzi do zatorow ptatniczych
i utraty ptynnosci. Bywa tez, ze forma opodatkowania wybrana bez analizy i konsultacji powo-
duje ptacenie tak wysokich podatkéw, ze firma nie generuje zysku (np. wybdr ryczaltu dla
dziatalno$ci o wysokiej stawce i przy bardzo duzych kosztach prowadzenia firmy).

Z czynnikdw zewngtrznych mogacych by¢ przyczyng upadku na pierwszy plan wysuwa
si¢ nie tyle wysoko$¢ podatkéw i innych obciazen, lecz niestabilno$¢ przepisoéw, czgste ich
zmiany zwlaszcza w zlych kierunkach (np. kwalifikacja samochodow cigzarowych w celu
mozliwosci odliczania podatku VAT) oraz zbyt pézne publikowanie zmian (powodujace brak
mozliwoséci planowania kosztow, np. zakupu kas rejestrujacych czy renegocjowania umow
z kontrahentami).

Wsrod wilaseicieli firm mozna wyr6zni¢ kilka postaw, ktore moga przyczynic¢ si¢ do
upadku ich dziatalnosci.

« Trzymanie wladzy w jednym reku, co przy rozrastajacej si¢ firmie prowadzi do pogor-
szenia jej funkcjonowania ze wzgledu na to, Ze jedna osoba nie jest w stanie poradzi¢ sobie
z ilo$cig spraw i problemow, ktore musi rozwigzacé.

« Brak otwartosci na postep techniczny i innowacje, nawet na poziomie komputeryzacji
firmy. Jest to obserwowane zwlaszcza wsrdd starszych wiascicieli, z grupy 50+.

« U tej grupy oso6b mozna tez czg¢sto zaobserwowac pewna stagnacje i zbyt dlugi czas re-
akcji na zmiany pojawiajace si¢ w otoczeniu.

« Z drugiej strony u mtodych przedsigbiorcow mozna zauwazy¢ ,.hura” optymizm i duza
sktonno$¢ do ryzyka przy jednoczesnym braku do§wiadczenia w prowadzeniu dziatalnosci.

« Zaobserwowano w dziatalnosci biura kilka przypadkow pewnego rodzaju ,,zaslepienia”
po osiagnigtym sukcesie rynkowym i osiggni¢ciu duzego zysku. Whasciciele ,,osiadali na lau-
rach” i przestawali §ledzi¢ zmiany zachodzace na rynku, nastgpowal brak kontroli dziatalno-
$ci firmy.

Zdaniem wlasciciela biura symptomami sg: pogarszajaca si¢ sytuacja uwidaczniajgca si¢
w sferze finansowej firmy, spadek zysku, spadek sprzedazy, zmniejszenie marzy lub sprzedaz
po cenie zakupu lub nawet nizszej. Sa to wielkosci, ktére mozna zaobserwowaé nawet przy
uproszczonych formach ksiggowosci. Przy sporzadzaniu wnioskéw kredytowych pojawiaja si¢
nastgpne kategorie, takie jak brak ptynnosci lub wzrost zobowiazan. Jesli chodzi o symptomy
pozafinansowe, to najlepiej widoczne sg one wsrod firm, ktore sg klientami biura od dluzszego
czasu. Sg to: nieprzyjmowanie porad od doradcow, brak planow dalszego rozwoju, rotacja
pracownikow i zmniejszanie zatrudnienia (zwolnienia, zmniejszanie etatow, obnizanie wyna-
grodzen). Czesto o pogorszeniu sytuacji w firmie $wiadczy tez opdznienie w zaplacie za ustugi
dla doradcy.

W celu zapobiegania negatywnym wydarzeniom w firmie, wiadciciel biura stara si¢ na
biezaco informowac klientow o zaobserwowanych negatywnych sygnatach. Jednakze nie wszy-
scy przedsigbiorcy oczekuja takich informacji, czesto je bagatelizuja. Czg$¢ firm prowadzi
dzialalno$¢ w szarej strefie, wigc dane dostarczane do biura sg nieadekwatne do stanu faktycz-
nego. Istnieje tez druga grupa klientéw, ktéra wymaga comiesigcznych raportdw o stanie firmy,
obrotach i kosztach, aby na biezaco kontrolowa¢ sytuacje.
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2.3. Kryzys jako konsekwencja braku reakcji na symptomy

Kryzys w firmie rzadko pojawia si¢ nagle. Zazwyczaj poprzedzaja go pew-
ne symptomy sytuacji problemowej, ktorych niedostrzezenie moze spowodowac
poglebienie sytuacji kryzysowej 1 ostatecznie wystapienie kryzysu, czyli stanu,
w ktorym dochodzi do trwatego zachwiania rownowagi organizacji (Skalik,
2005).

Uratowanie przedsigbiorstwa przed upadkiem wigze si¢ z umiejetnym
i szybkim dostrzezeniem symptomoéw wystepowania kryzysu. Zbyt pdzne zau-
wazenie pojawiajacych si¢ sygnatow moze bardzo utrudni¢ ratowanie zagrozo-
nej organizacji i doprowadzi¢ do jej upadku.

Generalnie ujmujac, kryzys mozna postrzega¢ jako zagrozenie egzystencji
przedsigbiorstwa (Zimniewicz, 1990).

Jednym z podejs¢ przedstawionych w literaturze tematu jest wyodrebnienie
kryzyséw decyzyjnych. Ukazuja one zlozonos$¢ realizacji rél kierowniczych
przez kadrg zarzadzajaca i ryzyka btednych decyzji wigzacych si¢ z tymi rolami.
Jednym z autoréw, ktérego definicj¢ kryzysu mozna wpisa¢ do kategorii kryzy-
so6w wywotanych ztymi decyzjami kierowniczymi jest E. Urbanowska-
-Sojkin (1999, s. 20), wedtug ktorej: ,,[...] kryzys przedsigbiorstwa to patolo-
gia w jego rozwoju, spowodowana czesto dysproporcja miedzy celami i zaso-
bami wykorzystywanymi do ich osiggniecia”. Kryzys taki zagraza bytowi eko-
nomicznemu przedsiebiorstwa. O zaskoczeniu i braku wtasciwych reakcji pisze
takze Ch. Hermann uznajac za kryzys stan zagrazajacy przetrwaniu firmy i reali-
zacji jej celow. Kryzys jest zaskoczeniem dla osob podejmujacych decyzje,
przez co dziataja one pod silng presja (Zelek, 2003b, s. 31-32). W kolejnej
definicji podkresla si¢ btedy w zarzadzaniu i ich zwigzek z zaistnieniem kryzy-
su. Wedlug M. Czerskiej kryzys pojawia si¢ w przedsi¢biorstwie wtedy, gdy
dotychczasowy model organizacyjny nie zapewnia juz jego dalszego efektywne-
go funkcjonowania (Zelek, 2003b, s. 32). Dodatkowo brak zmian w sposobie
zarzadzania organizacjami moze inicjowac badz przyspieszac taki kryzys. Pew-
nym rozwini¢gciem tego podejscia jest wykazanie braku strategicznej orientacji
w firmie jako przyczyny kryzysu. Na przyktad G. Gierszewska zwraca uwage na
przyczyny kryzysu, ktore tkwig w braku umiejetnosci identyfikacji oraz braku
reakcji na pojawiajace si¢ w otOczeniu zagrozenia, a takze braku wykorzystania
szans w tym otoczeniu (Gierszewska, 2002). We wskazanych definicjach
czesto pisze si¢ o destrukcyjnym charakterze kryzysu i jego zwiazkach z kadra
kierowniczg. Potwierdzeniem tej relacji jest druga strona postrzegania kryzysu
oparta na zalozeniu istnienia zmian wewngtrznych podyktowanych cyklem zycia
organizacji.

Generalnie wielu badaczy akcentuje umiejetnosé i szybko$¢ reagowania na
zmiany zachodzace w otoczeniu jako kluczowy czynnik przetrwania firm. Wiele
kryzyséw jest przedstawianych jako efekt zmian zachodzacych w otoczeniu.
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Z uwagi na silne oddziatywanie niestabilnego otoczenia kadra zarzadzajgca musi
by¢ przygotowana na duzy stopien nagtosci negatywnych zjawisk w organizacji.
Podobnie kryzys definiuje R. Oldcorn, ktérego zdaniem kryzys jest wynikiem
nieplanowanych zdarzen mogacych zagrozi¢ funkcjonowaniu przedsigbiorstwa
(Zelek, 2003b, s. 31). W definicj tej podkreslono nagtos¢ kryzysu i jego nieza-
lezno$¢ od samej organizacji. Wskazano, ze jego zrédla czesto majg charakter
zewngtrzny 1 pochodza z otoczenia biznesu. Na niebezpieczenstwo utraty kon-
troli nad przebiegiem kryzysu wskazuje J. R. Caponigro (2000, s. 12), uzna-
jac, ze kryzysem jest kazde wydarzenie lub akcja, ktére ma potencjalnie nega-
tywny wplyw na wiarygodno$¢ i sprawno$¢ przedsiebiorstwa i jednOcze$nie
pozostaje lub wkrotce znajdzie si¢ poza jego kontrolg. Przedstawione definicje
wyraznie pokazuja na znaczenie nagto$ci wydarzen zachodzacych w otoczeniu,
brak ich przewidywalnosci i ztozonosci. Praktycznie jednak nie ma takich defi-
nicji, ktore w tym kontekscie nie wskazywalyby na role kadry kierowniczej
w reakcji na sygnaty.

Kryzys nalezy rozpatrywac jako pewien proces, czyli ciag nastepujacych
po sobie zdarzen, b¢dacy zagrozeniem dla funkcjonowania organizacji. Na przy-
ktad J. Argenti (1976) wyrdznit nastepujace etapy pogarszajacej sie kondycji
firmy:

— stopniowo narastajgce utrwalenie niedomagan w funkcjonowaniu organi-
zacji, niewywotujacych jeszcze istotnych zaklocen,

— niedomagania staja si¢ przyczyna bledow w funkcjonowaniu organizacji,

— pojawienie si¢ wyraznych zaktocen w dziatalnosci firmy, problemy finan-
sowe, niewyptacalnos¢,

— upadtosé i likwidacja firmy.

Roéwniez inni autorzy wyodrgbniaja poszczegolne fazy kryzysu w organiza-
cji. Mozna tu zauwazy¢ faze poczatkowych brakow, bledow w zarzadzaniu,
kiedy pojawiaja si¢ pierwsze sygnaly ostrzegawcze, czesto niezauwazone lub
ignorowane przez zarzadzajacych (Richardson, Nwankwo, Richard-
son, 1994; Sharma, Mahajan, 1980; Ooghe, Prijcker, 2006). Nastep-
nie pojawiajg sie btedy strategiczne (Sharma, Mahajan, 1980), niewystar-
czajace dziatania naprawcze (Richardson, Nwankwo, Richardson,
1994), problemy, ktore pogtebiaja si¢ w wyniku btednych decyzji. To w konse-
kwencji prowadzi do zalamania organizacji, bruku ptynnosci, a w koncu do
upadku firmy (Richardson, Nwankwo, Richardson, 1994; Sharma,
Mahajan, 1980; Ooghe, Prijcker, 2006).

Jak wida¢, kryzys ma wymiar strategiczny, czgsto jego zrodiem jest niedo-
stosowanie strategii rozwoju do pojawiajacych si¢ zagrozen i warunkow otocze-
nia. W wyniku prowadzonych analiz, podj¢to tematyke przeksztatcenia kryzysu
w upadek firmy, ktoremu towarzysza pewne specyficzne zachowania ze strony
zarzadzajacych matymi firmami. Zostaty one przedstawione w postaci trajektorii
upadku matych firm.
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2.4. Kryzys a upadek

Kryzys w firmie jest wyraznym potwierdzeniem jej pogarszajacej si¢ kon-
dycji zaréwno na podstawie wskaznikow oceniajacych wewngtrzng sytuacje
podmiotu, jak i jego relacje z otoczeniem. W efekcie kryzys staje si¢ czgsto
momentem, od ktorego zaczyna si¢ tzw. ,spirala $mierci” (Hambrick,
D’Aveni, 1992), a wigc niemoznos¢ skierowania firmy na procesy restruktury-
zacyjne i naprawcze. W zwigzku z tym nalezy zastanowic si¢, gdzie wystepuja
i jak zostaty skategoryzowane przyczyny upadkéw firm.

Zrédet upadku nie mozna rozpatrywaé jako jednego lub kilku oderwanych
od siebie czynnikow, pochodzacych tylko z otoczenia lub tylko z wngtrza orga-
nizacji, lecz nalezy je rozwaza¢ jako relacje miedzy tymi obszarami, zwlaszcza
w kontekscie reakcji na zmiany zachodzace na zewnatrz. Obszar zwigzany
Z otoczeniem organizacji i jego oddzialywaniem na firme¢ zostal omoéwiony
w czgsci dotyczacej progdw rozwojowych, same za$ oddzialywania wewnetrzne
firm przedstawiono w kolejnej analizie.

W przypadku obszarow wewnatrz przedsigbiorstwa sam wiasciciel-mene-
dzer jest rozpoznawany w literaturze tematu jako najbardziej krytyczny czynnik
decydujacy o upadku matych firm. Przede wszystkim motywacja zarzadzania,
kwalifikacje i umiej¢tnosci majag wptyw na sposob, w jaki przedsigbiorstwo jest
zarzadzane. Badania nad przyczynami bankructwa matych firm w Stanach Zjed-
noczonych (Bradley, 2000) potwierdzaja te teze. Wykazaty one, ze dwiema
dominujgcymi przyczynami niepowodzenia matych firm byty: 1) niedostateczne
umiejetnosci zarzadzania oraz staba wiedza dotyczaca dziatalnosci firmys;
2) niewystarczajacy kapitat; ponadto 3) brak planowania i zbytni optymizm wita-
Scicieli, co do szybkosci zwrotu zainwestowanych srodkow pienieznych.

Nie tylko wigc jako$¢ zarzadzania i umiejetnosci wptywaja na szanse prze-
trwania przedsigbiorstwa. Znaczace jest, jak wiele osobistych cech silnie oddzia-
tuje na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Poleganie na rutynie, zbytni opty-
mizm, niewychwytywanie informacji z otoczenia mogg mie¢ kluczowe znacze-
nie dla dalszego funkcjonowania firmy. Polityka firmy jest przygotowywana
i prowadzona przez przedsigbiorce i zawiera takie aspekty, jak strategia, inwe-
stycje, marketing, sprzedaz, finanse, zasoby ludzkie. Brak przedsigbiorczych
albo kierowniczych umiejetnosci w ktéryms z tych obszaréw i osobiste cechy
przedsigbiorcoéw/menedzeréw mogg wywola¢ nieoczekiwane problemy, ktore
zmniejszg szanse przetrwania przedsigbiorstwa. W kontekscie wngtrza organiza-
cji mozna wigc wyrdzni¢ nastgpujace obszary: jako$¢ zarzadzania i ce-
chy/postawy wlasciciela—menedzera, obszar finanséw przedsi¢biorstwa, obszar
marketingu i dystrybucji, obszar zasobéw ludzkich, obszar techniki i innowacji.

Dokonujgc analizy przyczyn niepowodzen gospodarczych uzyskanych
w wyniku przeprowadzonych badan, nalezy zwr6ci¢ uwage na wystapienie sil-
nego wyeksponowania czynnikéw znajdujacych si¢ po stronie wiasciciela—
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menedzera. Widoczne sg btedy wynikajace z niewystarczajacej wiedzy na temat
zarzadzania, czego skutkiem jest brak strategii funkcjonowania firmy, niedo-
strzeganie znaczenia czynnikow odpowiedzialnych za pozycje konkurencyjna
biznesu, takich jak: innowacje i zarzadzanie wiedza. Szczegdtowe dane przed-
stawiono narys. 2.6.

Brak doswiadczenia w branzy
i umiejetnosci w zarzadzaniu

Brak strategii rozwoju i wizji firmy 11,0

Niedostrzeganie znaczenia innowacji 10,5
Brak zarzadzania wiedza 10,3

Problemy osobiste wlasciciela

Nieche¢ do rezygnacji z wybranych
celow

Brak zarzadzania logistycznego
Nieche¢ do doradztwa z zewnatrz

Bledy popetnione w procesie
uruchomienia dziatalnosci gospodarczej

Zbytni optymizm i sktonno$¢ do ryzyka

Inne I 1,1
0 2 4 6 8 10 12 14[%]

Rys. 2.6. Przyczyny upadku — btedne decyzje whasciciela—menedzera (w %)

Kolejng grupg przyczyn, ktére zostaty poddane analizie sa przyczyny z ob-
szaru finanséw przedsiebiorstwa. Jak wynika z zaprezentowanego zestawienia
(rys. 2.6), dominujaca grupa przyczyn sg zarowno zbyt duze zadtuzenie, jak
i niewlasciwe zarzadzanie kapitatem. Z punktu widzenia poczatkowych okresow
funkcjonowania firmy istotng przyczyng jest zbyt niski kapitat poczatkowy,
czesto niedostosowany do zbyt duzych inwestycji. Zarzadzanie kapitatem,
a zwlaszcza decyzje o strukturze kapitatu, czyli stosunku kapitatléow wiasnych do
obcych, majg kluczowe znaczenie dla sprawnego funkcjonowania przedsigbior-
stwa. Badania przeprowadzone w Kanadzie w 1996 r. wykazaty, ze ok. 71%
upadtosci spowodowane bylo bledng polityka finansowa (por. Korol, Pru-
sak, 2005). Wsrod btedéw dominowaty: zte zarzadzanie kapitatem obrotowym,
niedokapitalizowanie oraz nieprawidtowa struktura finansowania.
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Zbyt duze zadtuzenie 26,2

Zte zarzadzanie
kapitatem

Zbyt niski kapitat
poczatkowy

25,7

Zbyt duze inwestycje 233

Inne

0 5 10 15 20 25

30 [%]

Rys. 2.7. Przyczyny upadku — btedy w obszarze finansow przedsigbiorstwa (w %)

Kolejny obszar funkcjonowania firmy, jakim jest obszar marketingu

i dys-

trybuciji, silnie ksztattuje pozycje firmy na rynku. Podstawowym btedem w tym
obszarze jest niedostosowanie przez przedsigbiorcow oferty swoich produktow
do potrzeb rynku. Przyczyna ta czesto taczy sie z brakiem lub niewtasciwa poli-
tyka cenowsg firmy. Badania kanadyjskie (w odréznieniu od badan A. Zelek
(2003b)) wykazaly rowniez duze znaczenie polityki marketingowej dla spraw-
nego dziatania firm. Prawie 50% upadtosci spowodowane byto staba strategia

cenowg i brakiem produktu niszowego.

Niedostosowanie produktu do potrzeb rynku

Zta polityka cenowa

Zte decyzje dotyczace kierunkow sprzedazy
(dystrybucji)

Brak zroznicowanej oferty produktow/ustug 19,3

Bledy w zakresie promocji

Inne | 0,3

0 5 10 15 20 25[%]

Rys. 2.8. Przyczyny upadku — btedy rynkowe (W %)

Potencjal ludzki nie jest chetnie wymieniany przez przedsigbiorcow jako
czynnik majacy kluczowy wptyw na losy firmy. Jednak osoby, ktére wymienity
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te przyczyng dostrzegaja jej zwigzek z btedami w zarzadzaniu, polegajacymi na
braku motywowania pracownikow. W efekcie takze w wyniku pozniejszej fluk-
tuacji moze pojawi¢ si¢ brak wykwalifikowanej kadry (por. rys. 2.9).

Nieumiej¢tne motywowanie 394
pracownikow ’
Brak wykwalifikowanej kadry 37,9

Brak zespotu (pracownicy nie umieja 216
pracowaé w grupie)

Inne f{ 1,1

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45[%]

Rys. 2.9. Przyczyny upadku — btedy w obszarze zasobow ludzkich (w %)

Niech¢¢ do wprowadzenia nowych rozwigzan oraz przestarzata technologia
powoduja problemy oraz utrudnienia w realizacji procesu produkcji i/lub ustug
widoczne i czgsto mozliwe do skwantyfikowania, a w zwiazku z tym tez i do
przewidzenia czynniki pogarszajace sytuacje firmy. Wyniki te potwierdzaja
istnienie niedostrzeganego progu zwigzanego z potrzebg wprowadzania innowa-
cyjnosci i innowacji, co moze by¢ zagrozeniem szczegdlnie w matych firmach.

Nieche¢ do wprowadzenia

nowych rozwigzan 353
Przestarzata technologia
. . . 33,4
w poréwnaniu z konkurencja
Zawodnos$¢ maszyn i urzadzen 30,5
Inne |4 0,8

0 5 10 15 20 25 30 35 40 [%]

Rys. 2.10. Przyczyny upadku — btgdy w zakresie techniki i innowacji (w %)

Jak wida¢ z przedstawionych rozwazan, wyniki badan przeprowadzonych
w ramach projektu potwierdzaja, ze do niepowodzenia gospodarczego moga
przyczyni¢ si¢ czynniki lezace w wielu obszarach, zar6wno na zewnatrz, jak
i wewnatrz organizacji. Brak jednoznacznego sprecyzowania jednego lub dwéch
powodoéw upadku dowodzi, ze przedsigbiorcy sg swiadomi faktu, iz kilka przy-
czyn moze wystepowac jednoczesnie. Wskazywane przez respondentdow przyczy-
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ny mozna odnalez¢ w badaniach przeprowadzanych w duzych, jak réwniez ma-
tych i $rednich przedsiebiorstwach. Jednakze mocne zaakcentowanie odpowie-
dzi w grupie czynnikow zwigzanych z osobg wilasciciela/menedzera potwierdza
znaczenie tej grupy przyczyn jako charakterystycznych dla matych firm. W ba-
daniach nie stwierdzono istotnego wptywu rodzaju prowadzonej dziatalno$ci
(W podziale na handel, produkcje i1 ustugi) na zréznicowanie podawanych przy-
czyn upadku. Mozna wigc sformutowaé wniosek, ze poddane badaniu przyczyny
sa uniwersalne dla kazdej branzy. Rowniez wczesniejsze doswiadczenie w pro-
wadzeniu dziatalno$ci nie wptywa znaczaco na pojawienie si¢ innych przyczyn
niepowodzenia niz u przedsigbiorcow, ktoérzy po raz pierwszy prowadza biznes.

Poglebieniem tego obrazu przyczyn niepowodzen gospodarczych sa analizy
przypadkow. Opinie przekazywane przez przedsicbiorcow oraz reprezentantow
instytucji otoczenia biznesu po pierwsze wykazaly istnienie dwoch gtownych
przyczyn niepowodzenia gospodarczego, tj. przyczyn zwigzanych ze zmieniaja-
cym si¢ otoczeniem oraz przyczyn zwigzanych z osoba przedsiebiorcy. W grupie
wywiadow przeprowadzonych wsrdd przedsiebiorcéw praktycznie wszyscy
wskazali na znaczenie otoczenia jako gléwnej przyczyny niepowodzenia gospo-
darczego. Wida¢ tu wyrazna tendencje do przerzucania odpowiedzialnosci za
niepowodzenie na sytuacje panujaca na rynku (koniunktura), decyzje wiadz
centralnych i lokalnych (gléwnie podatkowe) oraz czynniki branzowe (zatory
platnicze, wzrost konkurencji). W opinii respondentoéw istotng role odgrywaja
rowniez czynniki wewnetrzne. Najczesciej wskazywano na zbyt niski kapitat
i brak wykwalifikowanej kadry. Jednakze traktowano te czynniki jako nie do
konca pozostajgce pod kontrolg przedsiebiorcy. Tylko 23% badanych przedsie-
biorcow wskazato na bledy w zarzadzaniu jako istotny czynnik mogacy dopro-
wadzi¢ do upadku.

Potwierdzeniem tej tendencji w postrzeganiu przyczyn, ktéra wraz z bra-
kiem reakcji na symptomy doprowadzita do niezamierzonej likwidacji firmy sa
informacje zawarte w ramkach 2.6 i 2.7.

Ramka 2.6. Niepowodzenie gospodarcze w wyniku braku reakcji na symptomy — nr 1

Firma byta producentem ubran i prowadzita swoja dziatalno$¢ na terenie Bielska-Bialej.
Jej produkcja byta gtownie skoncentrowana na wytwarzaniu getrow, T-shirt-6w oraz bluzek
damskich. Sprzedaz tych produktow byta prowadzona gltownie przez sklepy na terenie miasta
oraz na okolicznych targowiskach. Okres przetomu XX i XXI w. byt dla firmy bardzo znacza-
cy. W tym okresie zatrudniata ona 30 osob i uznawana byta za znaczacy podmiot na terenie
Bielska-Biatej, potwierdzajacy, ze mozna sprzedawaé produkty niekoniecznie pochodzace
z rynku todzkiego lub tez z krajow Dalekiego Wschodu. Coraz wigksza konkurencja ze strony
rynkéw chinskiego 1 indyjskiego nie byta jednoznacznym sygnatem do zmiany w dotychczaso-
wym dziataniu firmy. Nadal za swoich gtéwnych konkurentow wtasciciel firmy uznawat pro-
ducentow z wojewddztwa todzkiego i posrednikow zaopatrujacych si¢ w potozonym niedaleko
Lodzi centrum handlu hurtowego w Gtuchowie. Przedsigbiorca nie ukrywat zadowolenia
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z kryzysu, jaki dotknat targowiska w centralnej Polsce i upatrywat w tym szanse na wiasny
rozwdj. Jak wykazaly pozniejsze wydarzenia, sygnaty dotyczace wzrostu znaczenia gospodarek
azjatyckich w branzy, w ktorej dzialata firma, okazaly si¢ uzasadnione. Wiasciciel firmy nie
zrobit nic, co spowodowatoby wzmocnienie czynnosci zmierzajacych do specjalizacji w danym
asortymencie lub zastosowaniu innowacji dla poprawy pozycji konkurencyjnej firmy. Rok 2004
firma zakonczyta ze stratg i wiasciciel podjat decyzje o jej likwidacji. Obecnie jest ona juz
wyspecjalizowana w produkcji ubran sportowych, stosuje zardéwno nowoczesne maszyny,
technologie, jak i dba o wyglad i estetyke swoich produktéw z wykorzystaniem zaréwno naj-
nowszych rozwigzan druku, jak i haftu komputerowego. 80% produkcji trafia na rynek Czech
i Stowacji. Istnieje duza znajomo$¢ sektora, w ktorym firma dziata, a jednym z glownych
miejsc sprzedazy sg targowiska przygraniczne i hurtownicy odbierajacy towar. Zmniejszone do
20 0sob zatrudnienie gwarantuje na obecnym stanie zamowien utrzymanie jej rentownosci.

Ramka 2.7. Niepowodzenie gospodarcze w wyniku braku reakcji na symptomy — nr 2

Firma zostata zatozona w 1993 r. Poczatkowo byt to jeden sklep z obuwiem przy
ul. Gdanskiej w Lodzi zatrudniajacy dwie osoby. W ciagu 9 lat zostaly otwarte nastgpne punkty
handlowe, jeden przy ul. Pomorskiej oraz trzy przy ul. Piotrkowskiej. Zatrudnienie wzrosto do
15 o0sob. Kluczowym momentem w dziatalnosci firmy, ktéry mial bardzo duzy wptyw na jej
niepowodzenie bylo otwarcie w 2002 r. Galerii Lodzkiej, a nastgpnie w 2006 r. Manufaktury.
Nastgpit spadek obrotow, ul. Piotrkowska zaczeta podupadaé, wigksze i znane marki przeniosty
si¢ do galerii handlowych. Gléwna przyczyna niepowodzenia wedtug wiascicielki bylo zanie-
chanie przez wladze miasta wykonania swoich obietnic, dotyczacych usprawnienia handlu na
ul. Piotrkowskiej. Nie zostaty wykonane parkingi, w zwiazku z czym nastapit odptyw klientow
do bardziej dogodnych miejsc robienia zakupow, czyli Galerii £6dzkiej i Manufaktury. Ponadto
wladze miejskie dokonaty bardzo duzych podwyzek czynszow za wynajmowane lokale. Wta-
Scicielka, aby zminimalizowaé straty, zaczg¢la po kolei likwidowaé sklepy, najpierw przy
ul. Gdanskiej i Pomorskiej, a pozniej rowniez dwa sklepy przy ul. Piotrkowskiej. Dziatania
zaradcze podejmowane przez wiasciciela w celu obnizenia kosztow polegaty na przystapieniu
do konkursu ofert na wynajem lokalu, gdyz w ten sposdb mozna bylo wynegocjowaé nizsza
stawke za czynsz. Wigzalo sie to jednak z ryzykiem przebicia oferty oraz przejecia lokalu przez
inny podmiot, dla ktorego ta lokalizacja byta atrakcyjna, np. bank lub operatora sieci komor-
kowej. W tym przypadku udato sie jednak uzyskac obnizenie czynszu za wynajmowany lokal.
Jednakze niedtugo po tym okazato sie, ze koszty lokalu znéw wzrosty z powodu przerzucenia
podatku od nieruchomosci na najemcg. Obecnie firma jest w trakcie likwidacji i, jak wynika
z opinii wiascicielki, nie planuje ona rozpoczecia nowej dziatalnosci gospodarczej i chce
przejs¢ na emeryture. W okresie przed likwidacja obroty firmy ksztattowaty si¢ na poziomie
20% sprzedazy realizowanej w najlepszym okresie jej dziatalno$ci. Jak wida¢, spadek jest wiec
znaczny. W ciagu ostatnich dwoch lat wlascicielka zdecydowata si¢ na wprowadzenie do asor-
tymentu obuwia nizszej jakoéci z Chin. Dzigki temu obroty pozwolily na utrzymanie ptynnosci
w firmie. Sprzedaz obuwia lepszej jakosci (a wigc i drozszego) odbywa si¢ praktycznie bez
marzy, aby odzyska¢ $rodki przeznaczone na jego zakup. Nalezy tu podkresli¢, jak trudne
i ryzykowne decyzje musi podja¢ handlowiec, jesli chodzi o ilo$¢ i rodzaj asortymentu, gdyz
zamoOwienia na buty nalezy sktada¢ u producenta z pétrocznym, a nawet rocznym wyprzedze-
niem. Wedlug opinii wiascicielki, powinna ona zlikwidowa¢ dziatalno$¢ handlowa juz
w 2002 r., gdy powstawata Galeria L.odzka, i przestawi¢ si¢ na dziatalno$¢ gastronomiczna.
Jednak nie podjeta tego ryzyka.
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Obydwa powyzsze przyklady wskazuja na wiele bledéw popemionych
w trakcie zarzadzania firmg. Widoczne jest wyrazne poszukiwanie przyczyn
niepowodzen w otoczeniu firmy zapominajac o niezauwazonych symptomach
jej pogarszajacej si¢ kondycji oraz braku reakcji na nowe wyzwania w takich
obszarach, jak produkt, rynek, konkurenci i podjeciu dziatan dostosowawczych.

Inaczej ksztattuje si¢ obraz czynnikow upadku w opinii przedstawicieli in-
stytucji otoczenia biznesu. Tutaj jako glowne Zrodlo upadku wskazali bledy
w zarzgdzaniu firmami, w tym gtéwnie czynniki stojgce po stronie przedsigbior-
cow, takie jak: brak strategii dzialania, brak reakcji na zmiany zachodzace
w otoczeniu, nieche¢ do wprowadzania innowacji, btedy rynkowe. Taka struktu-
ra odpowiedzi jest zbiezna zarowno z polskimi (por. Ze l e k, 2003b, s. 252), jak
i amerykanskimi (por. Korol, Prusak, 2005, s. 61) wynikami badan, ktore
wykazaly odmienne postrzeganie przyczyn kryzysu i niepowodzenia przez za-
rzadzajacych przedsigbiorstwem oraz osoby z zewnatrz (inwestorow dostarcza-
jacych kapitat, ekspertow, syndykow).

Potwierdzeniem tej opinii jest analiza badania jako$ciowego przeprowadzo-
nego w Departamencie ds. Przedsiebiorczosci w Urzedzie Marszatkowskim
w Lodzi opisana w ramce 2.8.

Ramka 2.8. Niepowodzenie gospodarcze w wyniku bledéw w zarzadzaniu — opinia insty-
tucji otoczenia biznesu

W trakcie badania przeprowadzonego w opisywanej instytucji zostata przedstawiona poli-
tyka rozwoju przedsigbiorczosci w wojewddztwie. Na tle opisanych analiz wyraznie zarysowa-
ta si¢ polityka wsparcia dla firm sektora MSP w zakresie rozwoju inicjatyw utatwiajacych
dostep do wiedzy na temat procesow inwestycyjnych i internacjonalizacji, stworzenia komplek-
sowej i efektywnej infrastruktury biznesowej, udostepnienia instrumentéw skutecznego wspar-
cia finansowego, wzmocnienia kompetencji i potencjatu zasobow ludzkich regionu, zapewnie-
nia pozytywnego klimatu prowadzenia dziatan gospodarczych. Obszary dziatalno$ci Urzedu
zostaly dostosowane zaréwno do potrzeb przedsigbiorcow, jak i strategii regionu. Wymieniony
m.in. program ,,Wiedza dla biznesu”, obejmujacy klastry — synergia korzysci, transfer techno-
logii oraz inwentaryzacja B+R, wyraznie eksponowat redukcje¢ asymetrii dostepu do informacji
przez przedsigbiorcow. Efektem braku informacji sg dostrzegane przez instytucje otoczenia
biznesu btedy, w tym: niebranie pod uwage w strategiach firm perspektyw rozwojowych regio-
nu, braku orientacji wzrostowej i rozwojowej firm, niewykorzystywanie aktualnych programéow
wsparcia dla firm sektora MSP. Bardzo wazng inicjatyws dajaca ogromne szanse dla pojedyn-
czych firm staly si¢ obecnie inicjatywy klastrowe zwigzane m.in. z procesami konsolidacji
organizacyjnej firm. Innowacyjno$¢ i innowacje czg¢sto staja si¢ podstawa do budowania prze-
wag firm, jednak brak jest wiedzy na temat rodzajéw innowacji, zrodet ich finansowania,
a takze komercjalizacji innowacji.

Widoczna w badaniach sktonno$¢ do uwypuklania znaczenia czynnikéw
egzogenicznych i jednocze$nie zmniejszania znaczenia czynnikow endogenicz-
nych moze $wiadczy¢ o braku obiektywnego spojrzenia przedsiebiorcoOw na
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procesy zachodzace w organizacji. Asymetria informacji przez nich posiadanych
W porownaniu z instytucjami otoczenia biznesu wskazuje na mozliwo$¢ po-
wstawania btednych decyzji, ktore moga w konsekwencji doprowadzi¢ do braku
reakcji na zmiany, narastania problemow lub dziatan zaradczych prowadzonych
w nieodpowiednich obszarach, i sytuacja kryzysowa nadal bedzie si¢ rozwijaé.

Wspotczesne firmy coraz czgsciej w celu przeciwdziatania kryzysom,
w ktorych efekcie nastgpuje przejscie do ,,spirali $mierci”, powinny by¢ poddane
bardziej szczegotowej analizie w zakresie potencjalnych przyczyn ich upadku.

Pierwszym sposobem postrzegania procesu przeksztatcenia si¢ kryzysu
w upadek matych firm jest analiza sekwencyjno$ci wydarzen, majacych nega-
tywny wptyw na funkcjonowanie biznesu, od strony: 1) decyzji kierowniczych,
2) zmian zachodzacych w otoczeniu, 3) zmian wewn¢trznych podyktowanych
cyklem zycia organizacji (por. Gierszewska, 2002; Zelek, 2003b;
Ooghe,DePrijcker, 2006; Koksal, Arditi, 2004).

1. Decyzje kierownicze stanowig najwazniejszy obszar, ktorym w szczegol-
nosci warto si¢ zainteresowaé w perspektywie projektowania lepszych i bardziej
dostosowanych do wspotczesnych potrzeb matych firm narzedzi wspierajacych
przedsigbiorcéw w zarzadzaniu firmami. Wymienione powyzej przyczyny nie-
powodzen gospodarczych stanowig probe zebrania kategorii przyczyn i identyfi-
kacji poszczegblnych z nich zaréwno w konteks$cie matych firm, jak i oddziele-
nia ich od symptoméw upadku. Przedstawione w tym rozdziale zestawienia do-
wodza zarowno istnienia poszczegélnych takich przyczyn, jak i ich naktadania
si¢ w procesie zakonczonym niepowodzeniem. Stabo$cig tego podejécia jest
brak silnej orientacji na otoczenie, jak roéwniez niedostrzeganie w czasie zmian
zachodzacych wewnatrz organizacji i jej otoczeniu.

2. Nieudane przedsigwzigcia gospodarcze sg takze wynikiem kryzysu lub
grupy kryzysow majacych swodj poczatek w przyczynach znajdujacych si¢ po
stronie otoczenia. Dokonujac uproszczenia kategorii otoczenia w poszukiwaniu
zwigzkoéw jego poszczegoélnych sktadowych z przyczynami, ktéore wywotuja
kryzys matych firm i w konsekwencji moga prowadzi¢ do ich upadku, przyjgto
nastgpujace podzialy otoczenia: dalsze — makrootoczenie, blizsze — mikrooto-
czenie.

Do uwarunkowan zewnetrznych majacych wpltyw na dziatalno$¢ firm sekto-
ra MSP sa elementy otoczenia dalszego — makrootoczenia (np. ogélne warunki
ekonomiczne, demograficzne, prawne, spoteczno-kulturowe i technologiczne)
oraz otoczenia blizszego — mikrootoczenia (np. dostawcy, klienci, konkurencja,
sojusznicy strategiczni, regulatorzy).

Na uwarunkowania zwigzane z otoczeniem dalszym sektora MSP zasadni-
czy wplyw ma polityka prowadzona przez panstwo, ktora powinna tworzy¢
przyjazne $rodowisko dla tego sektora i tagodzi¢ wszelkie bariery utrudniajgce
jego rozwoj. Wazne jest zatem tagodzenie obcigzen podatkowych i redukowanie
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kosztow pracy oraz uporzadkowanie uregulowan prawnych. Ciagle zmiany
w otoczeniu prawno-politycznym powoduja dodatkowe koszty i poczucie nie-
pewnos$ci wérdd przedsigbiorcow (Latoszek, 2008).

Wsréd czynnikéw zwigzanych z otoczeniem blizszym duzego znaczenia
wplywajacego na rozwdj matych firm nabiera silna konkurencja, ktora z jednej
strony traktowana jest jako czynnik stymulujacy rozwdj poprzez koniecznosé
zmian, ulepszen i innowacji, a z drugiej — moze sta¢ si¢ przyczynag upadku.
Przedsi¢biorcy jednak w wigkszo$ci przypadkoéw obawiajg si¢ konkurencji, po-
strzegaja ja jako zagrozenie i utozsamiaja z niepowodzeniem.

W przeprowadzonych badaniach wiele uwagi poswiecono analizie czynni-
kow makro- i mikrootoczenia jako przyczyn upadku matych firm (por. rys. 2.11).
W przypadku makrootoczenia respondenci wskazywali najczesciej ztg koniunk-
ture gospodarcza, zte decyzje rzadowe oraz usytuowanie firmy na terenach sta-
biej rozwinigtych jako potencjalne przyczyny upadku firm.

7l koniunktura gospodarcza. [ 22

na Swiecie
Zte decyzje rzadowe NN 215

Usytuowanie firmy na terenach

stabiej rozwinigtych pod | 20.4
wzgledem spoteczno-gospodarczym
Negatywny wplysw globalizacji [ 7
Otwarcie rynkéw europejskich [ 17,1

Inne ‘I 0,8

0 5 10 15 20 25 [%]

Rys. 2.11. Przyczyny upadku matych firm pochodzace
z makrootoczenia (w %)

Analiza otoczenia blizszego wykazata, ze najwazniejszymi potencjalnymi
przyczynami upadku matych firm wskazywanymi przez respondentdéw jest dtugi
czas trwania procedur pozyskania finansowania z funduszy, niewystarczajacy
poziom wsparcia finansowego, brak wykwalifikowanej kadry oraz zte kierunki
pomocy publicznej. Co potwierdza fakt, ze pomoc publiczna panstwa wynikajg-
ca z przyjetych planow, w ograniczonym zakresie uwzglednia potrzeby matych
firm. Pomoc zazwyczaj kierowana jest do duzych przedsiebiorstw, a firmy sek-
tora MSP sa pomijane przy podziale srodkéw finansowych na inwestycje i roz-
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woj, w tym przy przydziale srodkéw unijnych. Do najwazniejszych problemow
wynikajacych z uzyskania wsparcia finansowego ze srodkéw UE mozna zliczy¢
(Borowiecki,Siuta-Tokarska, 2008): 1) niewystarczajaca dostepnos¢ do
funduszy strukturalnych, 2) niewystarczajaca wielko$¢ budzetow wsparcia,
3) nierowny dostep do programoéw wsparcia dla przedsiebiorstw z réznych re-
gionow, 4) niewystarczajace informacje o rodzaju i miejscu pomocy, 5) brak
wiasnych $rodkéw wymaganych w staraniach o pomoc finansows, 6) bariery
zwigzane z ostatecznym rozliczeniem dotacji i inne. Jako mniej znaczace przy-
czyny upadku respondenci wskazali bierne wsparcie ze strony wtadz lokalnych
i samorzadowych, brak dostgpu do pomocy publicznej oraz niewystarczajaca
infrastrukture techniczna (por rys. 2.12).

Zatory platnicze w sektorze 8,7
Zbyt wysokie koszty wprowadzania 8.6
innowacyjnych rozwigzan i
Wzrost konkurencji 8,4
Wysokie koszty materiatéw i ustug 8,3

Dtugi czas trwania procedur
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Niewystarczajacy poziom wsparcia
finansowego
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Zte wykorzystanie pomocy
publiczne;j

Brak dostgpu do wykwalifikowanej
sity roboczej

Bierne wsparcie ze strony wladz
lokalnych i samorzadowych
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Rys. 2.12. Przyczyny upadku matych firm pochodzace
z mikrootoczenia (w %)
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3. Kolejnym kryterium analizy przyczyn upadku matych firm jest okres ich
zycia. Poza istnieniem réznych potrzeb w poszczegoélnych okresach, znaczenia
nabieraja relacje z otoczeniem oraz towarzyszaca zachowaniom firm uwarun-
kowana okresem poprzedzajacym ich fizyczne otwarcie, wiedza, doswiadczenie
zdobyte przez przedsigbiorcg (wspolnikow) w wyniku wezesniejszych doswiad-
czen biznesowych, zastosowania procesowego podej$cia do otwarcia firmy lub
przejécia wszelkiego typu form przygotowujacych do otwarcia wiasnej firmy,
np.: szkolen, warsztatow w ramach preinkubatorow itp.

Wazna kwestig podejmowana przez badaczy w kontekscie faz rozwoju i cy-
klu zycia, charakterystyczng dla matych firm, jest fakt, ze dla ich przetrwania
i rozwoju kluczowe znaczenie maja wtasnie pierwsze stadia powstania organiza-
cji i bariery oraz ewentualne biedy popelnione w tych fazach. Wiele zrodet
upadku matej firmy pojawi¢ moze si¢ na samym poczatku dziatalno$ci. Istotne
wydaje si¢ bardzo silne zwigzanie firmy z osobg wiasciciela, co niesie za soba
konsekwencije we wszystkich obszarach jej dziatania, zwlaszcza w pierwszych
fazach rozwoju organizacji. J. Argenti (1976) okresla te czynniki jako ,,wro-
dzone” wady firmy (ang. inherent defects). Zaliczy¢ do nich mozna:

1) cechy wlasciciela—menedzera. Kluczowe decyzje dotyczace firmy po-
dejmowane sg na ogdt przez jedng osobg — wiasciciela—menedzera. Cechy i po-
stawy wilasciciela—menedzera determinujg sposéb zarzgdzania w matej firmie
oraz prawdopodobienstwo sukcesu lub upadku. W zaleznosci od tego, jakim
zestawem do$wiadczen i umiejetnosci dysponuje wiasciciel, taka bedzie jakos¢
zarzadzania firma;

2) izolacje. Wtasciciele matych firm nie majg okazji do wzajemnej dyskus;ji
albo do dzielenia si¢ problemami, tak jak to ma miejsce w wigkszych przed-
sigbiorstwach. Wystepuje rowniez brak dostatecznej wiedzy i informacji o oto-
czeniu;

3) brak czasu. Skupienie kluczowych funkcji w jednym reku powoduje brak
czasu oraz prac¢ pod bardzo duza presja.

Potwierdzeniem ,,wrodzonych” wad firmy sg trzy sposréd siedmiu przypad-
kow obejmujacych firmy zarzadzane przez przedsigbiorcow majacych doswiad-
czenia zwigzane z niepowodzeniem poprzednich bizneséw. Przedstawione
w ramkach 2.9 i 2.10 przypadki potwierdzaja zwiazek cech i postaw wilascicie-
la—menedzera z faza zycia firm, ktore zostaty zlikwidowane.

Ramka 2.9. Wplyw postaw wlasciciela na zachowanie firmy

Firma zostata utworzona w 1996 r., prowadzita dziatalno§¢ w przemysle spozywczym po-
legajaca na produkcji wyrobow cukierniczych, w tym ciast, i sprzedazy ich na terenie Mielca.
W poczatkowej fazie dziatalnoéci gtownym motywem decydujacym o wyborze profilu dziatal-
nosci i rynku zbytu byla pobiezna opinia wlasciciela—menedzera zebrana na podstawie wybior-
czych obserwacji rynku lokalnego w trakcie przyjazdow do Polski z pracy wykonywanej za
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granicg na terenie m.in. USA, Niemiec i Austrii. Decyzja o zatozeniu dziatalnosci gospodarczej
miata swoje podstawy w checi szybkiego zainwestowania nabytego za granica kapitatu. Za-
trudnienie 5 pracownikow miato by¢ gwarantem procesu produkcji i dystrybucji produktow
firmy. W poczatkowej fazie zycia firmy wiasciciel-menedzer probowat zarzadzaé firma ,,na
odlegto$¢” wierzac w lojalno$¢ i rzetelno$¢ mtodych pracownikow po technikum cukierniczym.
Praktycznie juz po pot roku pojawity si¢ wyrazne symptomy pogarszajacej si¢ kondycji firmy.
Niewielkie sklepy detaliczne coraz czg¢$ciej rezygnowaty ze sprzedazy jej produktow, zastgpu-
jac je coraz bardziej konkurencyjng oferta innych firm. Walka z konkurentami byta przegrana
m.in. w wyniku zbyt stabej jako$ci produktow zglaszanej przez sprzedawcow, brakiem szero-
kiej gamy produktéw oraz cena, ktéra w tamtym okresie byta bardzo niestabilna i wykazywata
tendencje spadkowe w wyniku duzej liczby nowo wchodzacych firm. Dotychczasowe bezpo-
Srednie kontakty wilasciciela ze sklepikarzami w miescie zaczely stopniowo nie wystarczaé dla
utrzymania wspotpracy. Sytuacji nie poprawit przyjazd wiasciciela do Polski na state i proby
ratowania firmy. Opinia na temat przecigtnej jakosci produktéw firmy na rynku lokalnym
i pogarszajaca sie jej pltynno$¢ spowodowaty stopniowy spadek zysku, zwolnienie 3 pracowni-
kéw oraz potrzebe sprzedazy czesci srodkow trwalych. W ciggu roku od daty rozpoczgcia
dzialalno$ci firma zostata zlikwidowana. Wtasciciel wyraznie wskazal na §wiadomos¢ braku
dojrzatoéci menedzerskiej w zakonczonym przedsigwzigeiu i krytycznie ocenit prowadzenie
dziatalno$ci na lokalnym rynku, twierdzac, ze jest to zbyt ryzykowne. Podstawa przysztego
wzrostu i rozwoju nowej firmy stata si¢ produkcja wyrobow cukierniczych (ciastka, ciasta,
desery itp.) dla duzych sieci, w tym sieci Tesco. Kluczem do obecnej pozycji firmy byty wnio-
ski z bledow z poprzedniej dziatalnosci przedsiebiorcy. Obecne atuty to innowacja produktowa,
nowoczesne maszyny i urzadzenia, dziatalno§¢ PR (sponsorowanie kortow tenisowych), duze
wydatki na inwestycje pozwalajace dopasowac si¢ do potrzeb duzej sieci oraz zainaugurowanie
wspOlpracy z nowymi sieciami handlowymi.

Podobnie opisany przypadek (ramka 2.10) wskazuje na znaczenie decyzji
wiasciciela—menedzera w fazie start-up-u przyczyniajacych si¢ do przetrwania
firmy badz jej pozniejszego upadku.

Ramka 2.10. Znaczenie decyzji wlasciciela—menedzera w fazie start-up-u

Opisane studium przypadku dotyczy ustug konsultingowych dla firm sektora MSP. Ustugi
doradcze w Szczecinie staty si¢ sposobem na prowadzenie wiasnej dziatalnosci gospodarczej
przez dwoch absolwentow Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szcze-
cinskiego w 2000 r. Wysokie wyniki na studiach oraz lansowany sposob zarabiania pieniedzy
w oparciu o wlasng firm¢ spowodowal zalozenie spotki cywilnej przez dwoch dotychczaso-
wych kolegow z roku. Szybko okazato si¢, ze nowa firma ma trudnosci ze znalezieniem zlecen
w zakresie doradztwa. Klasyczny biznesplan oparty na zatozeniach skali sprzedazy ustug nie
zaktadat tak ograniczonego w tamtym czasie popytu. Jak wskazuje jeden z bytych wspdlnikow
spolki, nie wzieli oni pod uwage faktycznych mozliwosci firm sektora MSP w obszarze ptace-
nia za doradztwo. Ich dziatalno$¢ miata obejmowac trudniejsze zagadnienia niz prowadzenie
ewidencji podatkowej lub spraw pracowniczych. Za takie ustugi ich zdaniem odpowiedzialne
byly biura rachunkowe. Priorytetem dla wspolnikow bylo doradztwo dotyczace zmian form
opodatkowania lub tez rozwiazywania kwestii dzielenia albo taczenia si¢ spotek. Jak deklaruje
byty wspdlnik, ,,pociggaty ich” sprawy sukcesji firm rodzinnych. Za przyczyne pogarszajacej
si¢ w tamtym czasie kondycji spotki zostata uznana niedopasowana do potrzeb dwczesnych
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firm sektora MSP misja spétki, brak strategii (w szczeg6lnoéci rozpoznania otoczenia) i brak
do$wiadczen zardowno w prowadzeniu wiasnej firmy, jak i doswiadczen w branzy. Jednak, jak
podkreslat jeden z bytych wspélnikéw, ich pomyst wyprzedzit uruchomiong w ramach akcesji
do Unii Europejskiej forme transferu srodkéw do firm sektora MSP (fundusze PHARE, SA-
PARD, ISPA itp.). W efekcie w ciagu 9 miesiecy doszto do likwidacji spotki, sprzedazy majat-
ku, samodzielnego sfinansowania zaleglosci w optatach czynszu, skarbowych oraz konfliktu
osobistego wspolnikow. Ta ostania rzecz stata si¢ znaczacym bodzcem dla jednego ze wspolni-
kow do samodzielnego otwarcia kolejnej dziatalnoéci gospodarczej. Obecnie firma zajmuje si¢
sprzedaza ustug z zakresu nadzoru i wprowadzania norm jakosciowych dla przedsigbiorstw.
Prowadzi dziatalno$¢ na terenie catej Polski. Zgodnie z opinig szefa firmy, pomimo bardzo
dobrej koniunktury na wprowadzanie do firm sektora MSP w Polsce norm jakosci, ogranicze-
niem dla firmy jest jej lokalizacja. Trudno jest obstugiwaé klientéw, ktorych siedziby i zaktady
znajdujg si¢ w odlegto$ciach przekraczajacych 500 km od Szczecina

Powyzsze przyktady wskazujg, ze wymienione wczesniej czynniki ograni-
czajace funkcjonowanie firm uwidaczniaja si¢, gdy firma napotyka na okres
przejscia od przedsigbiorczego do profesjonalnego zarzadzania. Mozliwymi
bledami popetnianymi w tej fazie rozwoju organizacji, zwigzanymi z osoba wia-
$ciciela—menedzera, ktore moga doprowadzi¢ do jej upadku, sa:

1) niech¢¢ do oddania kontroli nad waznymi decyzjami, gdy przedsigbior-
stwo wymaga wiekszej liczby zarzadzajacych — Kryzys delegacji (Argenti,
1976; Jennings, Beaver, 1995; Peacock, 2000; Keasey, Watson,
1987; Shelly, 1992; Greiner, 1972; Korol, Prusak, 2005; Ooghe, De
Prijcker, 2006; Steinmetz, 1969; Clifford, Jr., 1973; McLaughlin,
1977;Scott,Bruce, 1987);

2) niemoznos$¢ lub nieche¢ wiasciciela do rozwiniecia nowych umiejetnosci
niezbednych do prowadzenia wickszego przedsiewzigcia — Kryzys przywdédz-
twa (Greiner, 1972; Steinmetz, 1969; Scott, Bruce, 1987). Wedhug
L. Greinera kryzys ten jest $cisle zwigzany z btedami w kierowaniu organizacja,
wynikajagcymi z nieumiejetnosci podjecia odpowiednich decyzji dotyczacych
zmian, potrzebnych w danej fazie rozwoju organizacji;

3) nieche¢ do korzystania z doradztwa (Shelly, 1992; Korol, Prusak,
2005).

Nalezy rowniez zwroci¢ uwage na bardzo duze znaczenie bledow w zarza-
dzaniu popelionych w pierwszych fazach funkcjonowania organizacji i ich
wplywu na potencjalny upadek firmy. Sa to zte decyzje dotyczace:

— wyboru rodzaju i jakosci produktu (Korol, Prusak, 2005),

— zarzadzania finansami — staba kontrola finansowa (zlte zarzadzanie kapi-
talem przedsigbiorstwa; brak odpowiedniej polityki finansowej) (Knap-
-Stefaniuk, 2007; Korol, Prusak, 2005; Jennings, Beaver, 1995;
Korol, Prusak, 2005; Ooghe, De Prijcker, 2006); brak kapitalu lub
innych zasobow (Zelek, 2003a; Koksal, Arditi, 2004; Nelton, 1992;
Dominiak, 2005, Keasey, Watson, 1987; Korol, Prusak, 2005;
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Ooghe, De Prijcker, 2006); zbyt niski kapital poczatkowy (Hall, Yo-
ung, 1991, Theng,Boon,1996; North,Leigh,Smallbone, 1991),

— kierunkoéw sprzedazy, bedace odzwierciedleniem niedobranej strategii
(Sudot, 2001; Korol, Prusak, 2005),

—technologii produkcji i wyposazenia (Korol, Prusak, 2005; Piasec-
ki,Rogut,Smallbone, 1997),
oraz

—brak strategii rozwoju i wizji firmy (Zelek, 2003a; Nelton, 1992;
Theng,Boon, 1996; Baghai,Coley, White, 1999; Hashi, 1995; Hea-
ly, Lynas, 1997; Jennings, Beaver, 1995, Korol, Prusak, 2005;
Knap-Stefaniuk, 2007;0o0ghe,DePrijcker, 2006).

Kryzysy bedace wynikiem bledow decyzyjnych sa w swojej przyczynie
zwigzane z ,,zaslepieniem” zarzadzajacych po szybkim wzroscie i sukcesie od-
niesionym na rynku®. Taka sytuacja jest bezposrednio zwiazana z niedostosowa-
niem w poprzednich fazach cyklu zycia firmy do zaistniatych sytuacji. Przyczy-
nami upadku firmy w tym przypadku moga by¢ (Ooghe, De Prijcker,
2006):

— zaslepienie, zbytni optymizm oraz sktonno$¢ do ryzyka zarzadzajacych,

— zbyt duze zadtuzenie,

— zbyt duze inwestycje,

— niedostosowanie struktury do obecnej sytuacji firmy.

Drugim sposobem postrzegania procesu przeksztalcenia si¢ kryzysu
w upadek matych firm jest analiza relacji pomigdzy przyczyna, symptomem
a kryzysem i wyznaczenie kilku podstawowych $ciezek (trajektorii) niepowo-
dzen gospodarczych. Wszystkie one stanowig wyznacznik drog dojscia do nie-
powodzenia, stanowiac przy tym jedynie gtdwna mozliwg sekwencje wydarzen,
ktore czesto rdznig si¢ w praktyce gospodarczej.

Najstarsze oraz najbardziej znane badania nad drogami do niepowodzenia
prowadzit J. Argenti (1976). W swoich analizach doszedt do wniosku, ze wyniki
przedsigbiorstw, analizowane w dluzszym przedziale czasowym (ok. 10-20 lat)
uktadajg si¢ w trzy specyficzne obrazy (trajektorie). Jak wskazuje J. Argenti,
w kazdej z trajektorii wystepuja rézne sekwencje zdarzen, sa one opisane przez
rézne kombinacje przyczyn i symptomoéw, charakterystycznych dla danej trajek-
torii. Kolejni badacze proponowali swoje klasyfikacje, wzorujac si¢ na trajekto-
riach Argentiego, dodajac wlasne typy lub rozszerzajac istniejace o bardziej
szczegdtowe opisy przyczyn i symptoméow. I tak np. H. Ooghe i S. De Prijcker

4 E. Maczyhska nazywa to zjawisko ,paradoksem sukcesu”, ktéremu towarzyszy syndrom
upajania si¢ nim, zadowolenie z zastosowania nowych rozwigzan, co moze prowadzi¢ do utraty
orientacji w kwestii zmieniajacych si¢ warunkow dziatania. Przedsigbiorcy maja tendencje do
bagatelizowania zagrozen, co sprowadza nieoczekiwane trudno$ci, ktore przede wszystkim ma-
ja zrodta wewnetrzne, lezace po Stronie zarzadzania przedsigbiorstwem, por. Maczynska
(red.), 2005.
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zaprezentowali swoja klasyfikacje, bazujaca w znacznej czgséci na trajektoriach
J. Argentiego, lecz wyraznie zaznaczyli, jakie btgdy w zarzadzaniu prowadza do
niepowodzenia oraz dodali opis charakterystycznych symptomow dla kazdej
Sciezki. Z kolei B. Richardson,S. NwankowoiS.Richardson (1994),
aby wyjasni¢ niepowodzenia zachodzace w matych firmach, rozszerzyli trzy
charakterystyczne obrazy Argentiego do czterech i okreslili je specyficznymi
metaforami®.

Na podstawie przedstawionych analiz mozna wyrdzni¢ pie¢ ogélnych typoéw
trajektorii upadku, odnoszacych si¢ do matych i $rednich przedsiebiorstw.

1. Nieudany start-up. Opisuje typowy proces upadku firm rozpoczynajacych
dziatalno$¢, Sa to firmy, ktore juz na starcie nie maja szans na przetrwanie
z powodu bledéw w zarzadzaniu popetnionych w trakcie zaktadania oraz rozpo-
czecia dziatalnosci firmy. Firmy te nigdy nie przetrwaja na tyle dtugo, by opu-
$ci¢ wezesne fazy rozwoju. Na pierwszy plan wysuwaja si¢ btedy popetnione
przy tworzeniu biznesplanu lub sam jego brak. Podkreslany jest tez nadmierny
optymizm wilascicieli. Niewlasciwe zarzadzanie i polityka firmy prowadza do
braku kontroli i powaznych uchybien w dziatalnosci operacyjnej, ktore prowa-
dza do utraty ptynnosci z powodu zbyt wysokich kosztow oraz niskiego pozio-
mu sprzedazy. Na ogoét firmy takie startujg z niskim kapitalem poczatkowym,
a podzniejsza sytuacja finansowa nie pozwala na skorzystanie z kredytu banko-
wego. Przy braku odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci wlascicieli-menedzerow
prowadzi to do upadku firmy. Firmy tego rodzaju czesto nigdy nie generuja
zysku.

2. Zaslepienie po sukcesie i szybkim wzroscie. Firmy idace tg $ciezka funk-
cjonuja z sukcesem przez kilka lat. W odrdznieniu od poprzedniej grupy, maja
one lepsza sytuacje finansowg. Charakteryzujg si¢ obecno$cig bardzo ambitnego,
charyzmatycznego i aktywnego wtasciciela/menedzera o wybitnej osobowosci.
Firma z sukcesem wprowadzita nowy innowacyjny produkt lub proces, wzrosty
obroty oraz zyski. Inicjacjg procesu niepowodzenia w tym przypadku jest reak-
cja prowadzacych firme na jej pierwszy sukces. Nastepuje zaslepienie i zbytni
optymizm zarzadzajacych, ktorzy nie zauwazajg pewnych zmian i nie dostoso-
wuja do nich swoich decyzji oraz struktury organizacyjnej. To prowadzi do utra-
ty kontroli oraz nie§wiadomosci mozliwych problemow, ktoére moga wptynac na
efektywno$¢ dzialania firmy. W dluzszym okresie taka sytuacja doprowadza do
utraty dobrej kondycji finansowej, a negatywne sygnaty sa ignorowane i inter-
pretowane jako skutek dziatania zewnetrznych chwilowych czynnikéow. Gdy

® Tadpole, drowned frog, boiled frog, bullfrog. Badacze wykorzystali do zaprezentowania
$ciezek upadku analogie do syndromu ,,ugotowanej zaby” (boiled frog) z opisu C. Viliersa
(1989): gdy wiozy si¢ zabe do naczynia z wrzaca woda, poczuje ona goraco i natychmiast wysko-
czy z wody. Natomiast gdy wlozy si¢ ja do chtodnej wody i powoli doprowadzi do wrzenia, Zzaba
siedzi w wodzie nie zauwazajac niebezpieczenstwa zmian zachodzacych w jej otoczeniu.
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firma ma powazne problemy z niewyptacalnos$cia, na ogdt jest juz za pdzno na
skuteczng jej restrukturyzacje.

3. Dojrzale apatyczne firmy o ustabilizowanej pozycji. Sg to firmy, ktore
z sukcesem funkcjonowaty od kilku lat albo dekad. Typowy dla takiej firmy jest
brak motywacji i zaangazowania ze strony prowadzacych biznes oraz poleganie
na strategiach, ktore byly efektywne w przesztosci. Firme cechuje tez niedo-
strzeganie zmian w otoczeniu, co skutkuje utratg pozycji konkurencyjne;j.
W razie wystapienia jakich§ kluczowych zmian w otoczeniu nie nastepuje zadna
reakcja na to zjawisko. Taki stan rzeczy trwa az do powaznego zachwiania
struktury kapitatowej firmy. Proby restrukturyzacji tez nie przynoszg poprawy
z powodu sztywnosci i1 braku zaangazowania zarzadzajacych.

4. Ambitne rosnace firmy. Liderzy tych firm (wlasciciele lub zarzadzajacy)
maja na celu doprowadzenie firmy do dominacji w swojej branzy. Osoby te maja
duza sktonnos¢ do ryzyka, niektore z nich cechuje tez przesadny optymizm. Nie
przywiazuja wagi do planow dlugoterminowych. Niedociggnigciem inicjujacym
proces niepowodzenia jest duze przeszacowanie popytu na produkty firmy, ktore
moze by¢ konsekwencja zbytniego optymizmu lub bt¢dnych informacji o roz-
miarach rynku lub preferencjach klientow. W wyniku takiej sytuacji obroty nie
wystarczajg na pokrycie wydatkow, wystepuje duza nadprodukcja, co wigze si¢
z utratg ptynnosci i problemami z wyptacalnoscia.

5. Nadmierna wewng¢trzna konsumpcja. W takich firmach wystepuje whasci-
ciel, ktory popisuje si¢ swoim bogactwem, uzywa zasobow firmy do realizowa-
nia swoich prywatnych pomystow oraz by poprawi¢ swoja pozycje spoleczng
poprzez zewngtrzne oznaki. Przedklada swoje krotkookresowe potrzeby nad
potrzeby firmy. Czgsto uzywa kreatywnej ksiggowosci, by ukry¢ swoje poste-
powanie i oszustwa. Charakterystyczne jest, ze finansowe symptomy poprzedza-
jace upadek takiej firmy pojawiajg si¢ bardzo p6zno.

Na podstawie przedstawionych analiz i wyr6znionych typow trajektorii nie-
powodzenia, odnoszacych si¢ do matych i $rednich przedsiebiorstw, mozna
przyporzadkowac¢ im odpowiedzi ze studiow przypadku.

1. W obszarze uruchomienia firmy i na jej poczatku dziatalnosci (do pierw-
szego roku od momentu zarejestrowania dziatalnosci) wystepuja bledy zwigzane
z brakiem elementarnej wiedzy z zakresu zarzadzania i prowadzenia biznesu.
Zarowno przedsighiorcy, jak i przedstawiciele instytucji biznesu wskazywali na
zbytni optymizm wtascicieli-menedzeréw rozpoczynajacych dziatalno$¢ gospo-
darcza. Badani przedsigbiorcy wyrozniali brak planowania i zapisu tego w po-
staci biznesplanu, brak wystarczajacego kapitalu poczatkowego, a takze brak
umiejetnosci organizatorskich, takich jak: organizowanie, motywowanie, koor-
dynacja lub kontrola. Wyraznie podkreslano przetozenie tego procesu na wszyst-
kie funkcje firmy lub na cala organizacj¢ stosujaca holistyczne zarzadzanie.
Praktycznie wszystkie badane instytucje otoczenia biznesu (poza Urzedem Mar-
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szatkowskim w Lodzi, reprezentowanym przez Departament Przedsiebiorczosci)
wskazaty na ten czynnik.

Nie wszystkie przyczyny w tym etapie udato si¢ powigza¢ z symptomami.
Badani przedsigbiorcy mieli trudnosci z samodzielnym wskazaniem sympto-
mow. W efekcie jedynie 28 podmiotow badanych wyréznito charakterystyczne
dla tej kategorii symptomy. W odpowiedziach dominowaty obserwowane wzro-
sty pozycji kosztowych oraz brak reakcji ze strony rynku (brak popytu) na dzia-
fania poczatkujacych przedsigbiorcow. Co zaskakujace, jedynie 4 firmy z wia-
snym do$wiadczeniem w zakresie niepowodzen gospodarczych wskazaly na
jakiekolwiek symptomy pogarszajacej si¢ kondycji firmy. Pojawienie si¢ tych
symptomow zOstato ocenione jako nagle i objawiajace si¢ brakiem ,,sprawdzenia
si¢” biznesu i utratg plynnosci.

Obserwacje przedsigbiorcow wskazywaly jedynie na pomoc finansowg
przekazang firmom sektora MSP w odpowiednim czasie. Podkreslane zostaty
wysokie koszty poczatkowej fazy dziatalno$ci i start-up-u. Symptomy tej sytua-
cji byly identyczne, jak w przypadku braku umiejetnosci osob zarzadzajacych.
Inaczej postrzegaly to instytucje otoczenia biznesu. Pokazywaly one coraz bar-
dziej bogata oferte dla firm oraz wskazywaly na potrzeby dalszej edukacji
przedsigbiorcow w zakresie poszukiwania i wykorzystywania srodkow. Biura
rachunkowe/kancelarie podatkowe krytycznie ocenity zaro6wno ,,eksperymentu-
jacych” przedsigbiorcow, jak i ,,mato mobilne” instytucje, takie jak banki, urze-
dy, fundacje itp.

2. W obszarze za$lepienia po sukcesie i szybkim wzro$cie znalazla si¢ ana-
liza 17 studiow przypadkéow. Sciezka ta zostala dostrzezona zardwno przez
przedsigbiorcow, jak i instytucje otoczenia biznesu. Wskazywano na swoisty
,paradoks sukcesu”, w ktorym po jego osiggnieciu towarzyszy syndrom nad-
miernej fascynacji efektami oraz utrata orientacji, co do szybko zmieniajgcej si¢
rzeczywistosci rynkowej i bagatelizowanie zagrozen. Jako przyczyny wchodza-
ce w obszar tej $ciezki zaklasyfikowane zostaly zbyt optymistyczne decyzje
inwestycyjne wiascicieli-menedzerow oraz brak reakcji na zmiany w otoczeniu.
Wazne jest podkreslenie faktycznego sukcesu, jaki udato si¢ osiggngé firmom
zaklasyfikowanym do tej $ciezki. Wysokie pozycje po stronie wydatkéw zwia-
zane z ambitnymi inwestycjami, rosnace zadtuzenie oraz zbyt wolna reakcja na
zmiany to gtéwne przyczyny w ramach ,,zaslepienia”. W tym przypadku przed-
sigbiorcy dostrzegli symptomy w postaci wystgpienia sygnatow o przeszacowa-
niu sprzedazy — wzrost standw magazynowych, trudno zbywalne produkty, ro-
snace koszty dziatalno$ci, dostrzegalny spadek wydajnosci w roznych katego-
riach, pojawianie si¢ utraty zaufania ze strony otoczenia firmy.

3. Dojrzate apatyczne firmy zostaty gtownie wyroznione ze wzgledu na ska-
l¢ dziatalnosci (udziaty w rynku, liczbe lat na rynku, liczbe zatrudnionych). Sa-
mi respondenci takie przyklady uznali za przejaw ,,wypalenia” si¢ przedsigbior-
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cy. Czternascie z analizowanych przypadkéw odniosto sie do kwestii konfliktow
wspolnikéw, braku motywacji i potrzeby zajecia si¢ czym$ nowym w grupie
firm, ktore dtugo i bez wickszych trudnosci dziataja na rynku. Okazuje sig, ze
zmiany opisane przez respondentow zaskoczyly wiascicieli-menedzerow tych
firm. Jako gltéwna grupe przyczyn wskazano zmiany w otoczeniu, przede
wszystkim w popycie i podazy na rynku. Przedsigbiorcy wskazywali na brak
reakcji ze strony firm na zmiany, jakie zachodza w otoczeniu. Odniesiono si¢ tu
m.in. do ogdlnoswiatowego spowolnienia wzrostu gospodarczego, ktory nie
zostal dostrzezony przez wielu przedsiebiorcow w pierwszej potowie 2008 r.
Z drugiej strony wskazano tu takze coraz wigksze wydatki konsumpcyjne wia-
$cicieli-menedzerow. Jednak takze zmiany wewnetrzne okazaty si¢ istotne dla
respondentow. Wymieniano m.in. problem narastajacych konfliktéw, sukcesje
na gruncie rodziny bez zgody wspolnikow (rodzina zaczyna zarzadzaé¢ firma),
wewngtrzne zniechecenie wynikajace z rutyny i dobrobytu (brak motywacji). Do
symptomoéw przedsigbiorcy zaliczyli: spadek sprzedazy, brak lub niewtasciwie
przeprowadzone zmiany biznesu, cz¢sta absencje¢ przedsigbiorcy i przekazywa-
nie innym obowiazkéw o charakterze strategicznym.

4. Sciezka ambitnie rosnacych firm zostata rowniez dostrzezona w ramach
analiz opiséw przypadkow. Tego typu opisy zostaly zawarte w 4 analizach. Do-
tycza one glownie wilascicieli-menedzeréw, ktorzy mieli ambitne zapowiedzi
i dziatania, ale nie udato im si¢ osiaggnac faktycznego sukcesu. Duza sktonnos¢
do ryzyka, uczenie si¢ na wlasnym przyktadzie, brak kalkulacji ryzyka to jedne
z gtownych przyczyn tej grupy niepowodzen. Dodatkowo pogarsza sytuacje
brak wczesniejszego sukcesu lub tego, co moze by¢ uznane jako sukces przez
otoczenie. W tej kategorii wskazywano najczesciej na btedy po stronie zarza-
dzania. Symptomy niepowodzenia widoczne sg w spadajacej sprzedazy, powiek-
szajacych si¢ zapasach i pogarszaniu kondycji finansowej. Otoczenie nie wspie-
ra takich organizacji uznajac je za mato wiarygodne.

5. Sciezka nadmiernej wewnetrznej konsumpcji zostata wskazana w 33 stu-
diach przypadkow. Jak widac jest to bardzo istotna §ciezka niepowodzen gospo-
darczych. Walka o poprawienie statusu spotecznego, realizacja prywatnych am-
bicji, ukrywanie dochodéw przed pracownikami i otoczeniem firmy sa czestymi
przyczynami niepowodzen firm mikro i $rednich. Sprzyja temu brak checi ze
strony wiascicieli-menedzeréw dostrzegania tych przyczyn. Ukrywanie wyso-
kich indywidualnych wydatkow, bycie w szarej strefie, nadmierne wydatki na
reprezentacj¢ i reklamg, zakup ekskluzywnych dobr konsumpcyjnych, w sposob
istotny ograniczaja zdolno$¢ firmy do wzrostu i rozwoju poprzez brak srodkoéw
na inwestycje. W efekcie kontrahenci i kredytodawcy wycofuja sie ze wspolpra-
cy z firma.

Wyniki badan jakosciowych wskazuja, ze upadki w firmach sektora MSP
dziela si¢ na rozne $ciezki i mieszczg si¢ we wszystkich wyroznionych w litera-



76 Jarostaw Ropega

turze kategoriach. Ten wynik wskazuje, ze cechy bankructwa sg zroznicowane
i nie ma jednej dominujacej przyczyny oraz trajektorii upadku. Chociaz prawda
jest, ze wigkszos¢ badanych przedsigbiorcow wskazata na zmiany w otoczeniu
jako przyczyne niepowodzenia gospodarczego. Najwigksza ilo§¢ wskazan na
kategori¢ nadmiernej wewnetrznej konsumpcji §wiadczy z jednej strony o sil-
nym zwigzku malych firm z osoba wiasciciela, jego cechami i postawami,
z drugiej za§ — moze sugerowa¢, mimo 20 lat trwania gospodarki rynkowej,
jeszcze pewna niedojrzatos¢ zarzadzajacych, a takze 0 stanowigcych spuscizne
po poprzednim systemie sktonnosciach do naduzy¢ i oszustw.

Upadki zaklasyfikowane do pierwszych czterech kategorii $ciezek sg zwig-
zane z czynnikami natury ekonomicznej i w pewnym stopniu nalezg do typo-
wych zagrozen dla prowadzenia przedsi¢biorstwa. W pierwszej kategorii pro-
blem lezy gtownie w braku dtugoterminowych perspektyw powodzenia biznesu
zwigzanych przede wszystkim z wiedza i umiejg¢tno$ciami wilascicieli. Dla kate-
gorii drugiej i czwartej przyczyny niepowodzenia zazwyczaj zwigzane sg ze
strategicznymi decyzjami wlascicieli-menedzeréw. W kategorii trzeciej ze-
wnetrzne problemy gospodarcze (i brak reakcji na nie) to podstawowe przyczy-
ny niepowodzenia w biznesie. Niepowodzenia w kategorii piatej sa Scisle po-
wigzane z osoba dominujacego wlasciciela/menedzera, ktorego dziatania wyko-
rzystujace zasoby firmy do realizacji wtasnych ambicji, a czgsto oszustwa i krea-
tywna ksiegowos¢, doprowadzaja do upadku firmy.

W czesci przypadkow wystgpity trudnosci z przyporzadkowaniem charakte-
rystycznych symptoméw do poszczegdlnych $ciezek niepowodzenia. We wszyst-
kich kategoriach $ciezek wskazywano zaréwno na symptomy finansowe, jak
i pozafinansowe. W pierwszej kategorii do najbardziej charakterystycznych
symptomow zaliczono wzrost kosztow dziatalnosci oraz brak popytu na produk-
ty firmy. W drugiej kategorii jako najwazniejsze wskazano symptomy $wiadcza-
ce o przeszacowaniu sprzedazy oraz utratg¢ zaufania ze strony kontrahentow.
W trzeciej i czwartej kategorii dominujacym symptomem byt spadek sprzedazy
i pogorszenie kondycji finansowej. Z kolei w piatej kategorii wskazywano na
wysokie, nieuzasadnione wydatki oraz wysokie zadtuzenie.
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