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Rozdzial 4

STRATEGIE WCZESNEGO OSTRZEGANIA
I WYJSCIA Z ZAGROZENIA UPADKIEM

Opisane we wczesniejszych rozdziatach wyniki badan na temat czynnikow
upadku matych i $rednich przedsigbiorstw potwierdzaja, ze sposrod wielu przy-
czyn upadku najczgéciej wymieniane sg te 0 charakterze finansowym. Sposrod
respondentow, ktorzy wymieniali taki powod, prawie 1/3 twierdzita, ze byto to
zbyt wysokie zadtuzenie firmy, rowniez 1/3, ze zte zarzadzania kapitatem przed-
sigbiorstwa. Jedynie 16% uznato za przyczyne upadku zbyt niski kapital poczat-
kowy i podobnie 16% wskazalo na zbyt duze zaangazowanie w inwestycje.
Rowniez z innych, wymienianych w rozdz. 2 badan, wynika, ze btedy w polityce
finansowej matych firm sg glowna przyczyng ich upadku. W 1996 r. np. taki
powod wymieniono az w 71% badanych matych firm kanadyjskich. Interesuja-
ce, ze w cytowanych w tym rozdziale innych badaniach, sposrod finansowych
przyczyn upadku matych firm podaje si¢ m.in. ,niewystarczajacy system ksig-
gowy” 1 ,,brak planowania wydatkow”.

Wskazujac na symptomy finansowe upadku firm wyrdzni¢ mozna przede
wszystkim:

— niezdolno$¢ sptacenia zaciagnietych kredytow i innych zobowiazan finan-
sowych, w tym ptacowych,

— wysokie, utrzymujace si¢ straty w dziatalno$ci operacyjnej,

— konieczno$¢ rezygnacji ze sprzedazy kredytowej na rzecz gotowkowej,

— konieczno$¢ stosowania kredytu kupieckiego na dostarczone materiaty
i potfabrykaty,

—brak mozliwo$ci finansowania inwestycji odtworzeniowych zuzytych
srodkow trwatych itd.

Symptomy te znajduja wyraz w rachunkowosci przedsigbiorstwa. Sporza-
dzane na jej podstawie analizy finansowe sa pomocne w ksztattowaniu polityki
finansowej 1 zarzadzaniu finansami firmy. Stanowig podstawe dyskusji nad po-
wodami upadku matych i $rednich przedsigbiorstw i sposobdw postepowania dla
wyjs$cia z zagrozenia upadkiem.
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Oprécz symptoméw upadku firmy o charakterze finansowym we wezeéniej-
szych rozdziatach tej pracy zidentyfikowane i omawiane sg liczne inne, niemajg-
ce finansowego wyrazu, chociaz wptywajace na wyniki finansowe przedsigbior-
stwa, symptomy i czynniki upadku przedsigbiorstw. Sg to m.in.: utrata rynkow
zbytu, brak mozliwosci utrzymania podstawowego personelu, brak mozliwosci
utrzymania odpowiedniej jakosci produktow lub $wiadczonych ustug, zmiany
legislacyjne w zakresie podatkow, cet, licencjonowania itd. Jednocze$nie symp-
tomy upadku moga si¢ wigza¢ z marginalizacja terenu, na ktéorym prowadzi
dziatalno$¢ przedsigbiorca. Pogarszajace si¢ wskazniki zarowno finansowe, jak
i pozafinansowe ograniczaja prowadzenie i rozwo6j dziatalnosci gospodarczej na
tych terenach, w szczeg6lnosci wowczas, kiedy rynek docelowy jest jednocze-
$nie rynkiem wewnetrznym.

Finansowe symptomy zagrozenia upadloscig znajduja swdj wyraz w obliga-
toryjnych sprawozdaniach finansowych przedsigbiorstwa lub w dokumentacji
finansowej prowadzonej przez wtascicieli matych firm niemajacych obligatoryj-
nego obowigzku prowadzenia takiej sprawozdawczosci. Zakres podmiotowy
obligatoryjnych sprawozdan zalezy od charakteru i skali dziatalnosci przedsig-
biorstwa i reguluje je ustawa o rachunkowosci z 1994 r. W przypadku firm
zwolnionych z tego obowiazku zakres i charakter dokumentacji finansowej zale-
zy od kompetencji i starannos$ci przedsigbiorcy lub wiasciciela matej firmy.

Gltéwnym kryterium réznicowania sprawozdawczo$ci finansowej przed-
sigbiorstwa, obok skali i rodzaju jego dziatalnosci, sa takze forma prawna i for-
ma wilasno$ci. Ustawa o rachunkowosci zezwala, aby jednostki gospodarcze,
prowadzace dziatalno$¢ na niewielka skale, sporzadzaty sprawozdania finanso-
we (bilans, rachunek strat i zyskéw i informacje dodatkows) w uproszczonej
postaci.

Dotyczy to przedsiebiorstw, ktore w roku obrotowym nie osiagnety dwoch
z nastepujacych wielkosci':

— $rednie roczne zatrudnienie w przeliczeniu na pelne etaty — 50 osob,

— suma aktywow bilansu na koncu roku — 20 00 000 euro,

— przychéd netto ze sprzedazy produktéw i towardw oraz operacji finanso-
wych — rownowartos¢ 4 000 000 euro.

Tego rodzaju ulatwienia w sporzadzaniu sprawozdan finansowych prowa-
dza jednak do ograniczenia ilosci informacji potrzebnych do analizy ekonomicz-
nej i finansowej przedsigbiorstwa i wnioskowania na temat zagrozen w prowa-
dzeniu dziatalno$ci. Wigc trudno jest przeprowadzi¢ analiz¢ finansowa i wyko-
rzystac ja jako narzedzie do prognozowania zagrozen w przypadku matych firm.
Stwarza to w konsekwencji trudnosci w formutowaniu efektywnej strategii wyj-
$cia z zagrozenia upadtoscig. Jesli ponadto przedsigbiorca nie prowadzi ,,wla-
snej” rachunkowosci, pomimo ze ustawa o rachunkowos$ci nie nakazuje takich

! Ustawa z dnia 29 wrzesnia..., 1994.
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dziatan, strategia wyjscia z zagrozenia opiera¢ si¢ musi na ocenie niefinanso-
wych, trudno mierzalnych symptomoéw zagrozenia.

Strategie wyjscia z zagrozenia upadloscia budowane sa na podstawie wy-
nikow analizy wskaznikowej lub badan przeprowadzonych z wykorzy-
staniem jednowymiarowych lub wielowymiarowych modeli matematyczno-
statystycznych.

Niefinansowe symptomy zagrozenia upadtoscig firmy mogg by¢ spowodo-
wane warunkami wewnetrznymi, np. ztymi lub zbyt ryzykownymi decyzjami
w sferze zarzadzania przedsigbiorstwem, warunkami zewnetrznym, tj. zmianami
w otoczeniu przedsigbiorstwa, np. zmianami przepisow i regulacji prawnych,
zmiang cen czynnikow produkc;ji itd., lub przyczynami losowymi, jak np. choro-
ba lub $mier¢ wlasciciela. Wiele z tych symptoméw wynika ze zdarzen i decyzji
przypadkowych. Strategia wczesnego ostrzegania o takich zagrozeniach i ewen-
tualnie wyjécia z nich jest w takim przypadku problemem ztozonym, gdyz wy-
maga postugiwania si¢ ztozonymi metodami zarzadzania ryzykiem. Ponadto nie
wydaje si¢ mozliwe wskazanie rozwigzan uniwersalnych i modeli postgpowania,
tak jak to jest mozliwe w przypadku strategii wynikajacej z analizy finanséw
firmy. Kazdy przypadek zagrozenia, ktorego symptomy sa niefinansowe jest
inny i wymaga indywidualnego podejscia i oceny sytuacji.

Stad budowa strategii wyjscia z zagrozenia, w tym takze poprzez rezygnacje
lub zawieszenie dziatalnosci gospodarczej lub restrukturyzacje przedsigbiorstwa,
musi by¢ w kazdym przypadku budowana na podstawie oceny specyficznych
warunkow, ktoére doprowadzity przedsigbiorstwo do stanu zagrozenia.

4.1. Finansowe instrumenty ostrzegania przed zagrozeniem upadloscia
i strategie wyj$cia z zagrozenia

Najczesciej wykorzystywanym narzedziem oceny zagrozenia firmy upadto-
$cig jest analiza finansowa. Potrzebne dla jej przeprowadzenia informacje do-
starczy¢ powinna rachunkowos$¢ przedsiebiorstwa (Nowak, 2008), ktora po-
zwala oceni¢ kondycj¢ finansowa firmy i zbudowa¢ odpowiednie miary jej oce-
ny. Dokumentacja ksiggowa umozliwia obliczenie podstawowych wskaznikow
finansowych, ktore w przypadku mozliwosci zinterpretowania ich znaczenia sa
dos¢ czesto wystarczajacg wskazowka na temat charakteru i skali zagrozenia
upadtoscia i podstawa decyzji o najbardziej efektywnej w danych warunkach
strategii przeciwdziatania upadkowi przedsigbiorstwa.

Literatura ekonomiczna opisuje wiele roznych metod oceny kondycji przed-
siebiorstwa, wérod ktorych, obok takich tradycyjnych metod opartych na anali-
zie wskaznikowej, znane sg metody ekonometryczne, w tym wiclowymiarowa
analiza dyskryminacyjna, metody rekurencyjnego podziatu, model Wilcoxa
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oparty na teorii katastrof, wielokryterialne statystyczne metody wspierania decy-
zji, modele optymalizacyjne, systemy eksperckie itd.

4.1.1. Analiza wstepna

Dokonujac oceny kondycji ekonomiczno-finansowej firm przeprowadza si¢
analize wstepna sprawozdan finansowych i analiz¢ wskaznikowa.

Analiza wstepna obejmuje:

— analizg poréwnawcza danych rocznych i wieloletnich,

— analizg struktury danych.

Analiza porownawcza, zwana takze analiza pozioma, polega na poréwnaniu
poszczegodlnych pozycji bilansu i rachunku zyskéw i strat za dwa lub wiecej
okresy sprawozdawcze. Analiza ta sprowadza si¢ do ustalenia i oceny zmian
poszczegdlnych pozycji sprawozdan finansowych.

Analiza struktury danych, zwana takze analiza pionowa, polega na ustaleniu
i ocenie udzialu poszczegolnych pozycji sprawozdania w tacznej wartosci
wszystkich pozycji w jednym sprawozdaniu.

Dokonujac analizy wstgpnej bilansu oblicza si¢ udziat zapasoéw i naleznosci
w aktywach ogdtem. Wzrost zapaséw w przypadku malejgcej ich obrotowosci
nie jest pozadany. Jednak nadmierne ograniczenie ich przyrostu moze si¢ odbic¢
ujemnie na sprzedazy. Rosnacy stan naleznosci, jesli nie wiaze si¢ ze wzrostem
obrotu ze sprzedazy i nie ma charakteru przejSciowego, moze ograniczaé zdol-
nos¢ platniczg przedsiebiorstwa.

Dokonujac wstepnej analizy pasywow, ustala si¢ udziat kapitatéw wiasnych
i obcych w calosci kapitatow. Duzy udzial kredytow i pozyczek w tacznej kwo-
cie pasywow moze spowodowac trudno$ci platnicze przedsigbiorstwa i ewentu-
alnie doprowadzi¢ do jego niewyptacalnos$ci. Z kolei duzy udziat kapitatow wia-
snych w ogoélnej strukturze kapitalu $§wiadczy o wysokim stopniu niezalezno$ci
finansowej.

We wstepnej ocenie bilansu istotna jest takze wewngtrzna struktura kapita-
16w obcych. Za objaw pozytywny uznaje si¢ wzrost udziatu zobowigzan dtugo-
terminowych, gdyz sa to zobowigzania o dtuzszym terminie sptaty i moga by¢
traktowane tgcznie z kapitatem wlasnym jako tzw. kapitat staty. Z kolei zobo-
wigzania krotkoterminowe powinny maleé, poniewaz sg to zobowigzania o wy-
sokim poziomie pilnosci splaty.

Dokonujgc wstgpnej oceny bilansu, istotna jest rowniez analiza prawidto-
wosci finansowania majatku. Kapitaly dlugoterminowe moga by¢ wykorzysty-
wane zarOwno na finansowanie inwestycji, jak i dziatalnosci biezgcej. Stad tez
oblicza si¢ wskaznik pokrycia majatku trwalego kapitalem wtasnym i kapitatem
statym. Z kolei kapitaty krotkoterminowe nie powinny by¢ w ogdle angazowane
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w finansowanie majatku trwalego przedsigbiorstwa, poniewaz grozi to utratg
ptynnosci finansowe;.

Analiza porownawcza rachunku zyskow i strat polega na ustaleniu i cenie
zmian poszczego6lnych pozycji tego rachunku (przychodow, kosztow, wynikow
nadzwyczajnych, wynikow finansowych) w czasie. Analiza taka pozwala na
ustalenie zrodet osiggnigtego wyniku finansowego.

Analiza struktury rachunku zyskoéw i strat polega na ustaleniu i ocenie
udziatu poszczegoélnych elementéw rachunku zyskow i strat w ogolnej kwocie
przychodow, obejmujacych: przychody ze sprzedazy produktow, towardow
i materialow, pozostate przychody operacyjne. Obliczone wskazniki wyrazaja
udzial poszczegodlnych:

— rodzajow przychodow w przychodach ogotem,

— rodzajow kosztéw w przychodach,

— wynikow finansowych w przychodach.

Wstepna analiza bilansu daje jedynie niewiele informacji o kondycji finan-
sowej przedsiebiorstwa i niewiele podstaw do wnioskowania o zagrozeniu firmy
upadtoscig. Znacznie bogatszym zrodlem, pozwalajacym na zidentyfikowanie
wielu mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa i zrodlem informacji o szansach
rozwojowych i zagrozeniach w jego dziatalnosci sg inne wskazniki, dla oblicze-
nia ktorych wykorzysta¢ mozna dane dostarczane z rachunkowos$ci przedsie-
biorstwa.

4.1.2. Analiza wskaznikowa

Poglebieniem analizy wstegpnej jest analiza wskaznikowa. Jest ona czgsto
wykorzystywang efektywng metodg oceny kondycji finansowej przedsigbior-
stwa. Jednak wyniki takiej oceny powinny zosta¢ zweryfikowane i uzupeinione
innymi metodami. Bowiem powaznym ograniczeniem jej stosowania jest opar-
cie si¢ wyltacznie na danych z jego przesztosci i trudno wytacznie na tej podsta-
wie wnioskowaé o tym, co moze nastapi¢ w przysztosci.

Wsrod wskaznikow finansowych i ekonomicznych, ktére mozna ustali¢ na
podstawie bilansu i rachunku wynikéw i ktore zdaniem M. Cierpiat-
-Wolana (2008) wynikaja z przeprowadzenia analizy kondycji finansowej
przedsiebiorstw i poréwnania réznych kondycji firm, szczegolnie wazne sg na-
stepujace wskazniki’:

— ptynnosci biezacej,

— zadluzenia kapitatu wlasnego,

— wydajnosci pracy,

2 Wskazniki te zostaly przyjete dla oceny kondycji éredniej wielkosci przedsigbiorstw woje-
wodztw lubelskiego i podkarpackiego. Wyniki badan przedstawiono w zeszytach ,,Barometr Re-
gionalny” 2008, vol. 12, nr 2, (Wydawnictwo WSZiA w Zamosciu).
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— produktywnosci srodkéw trwatych,

— rentownosci sprzedazy brutto,

— rentowno$ci majatku,

—udziatu sprzedazy na eksport w sprzedazy ogotem.

Wartoéci wymienionych wyzej wskaznikow sg sygnatem o stanie i charak-
terze zagrozenia kondycji finansowej i ekonomicznej przedsigbiorstwa.

Analiza tych wskaznikéw moze dowodzi¢ matej aktywnosci przedsigbiorcy,
jego ograniczonej sktonnos$ci do podejmowania ryzyka i zamiaru utrzymania
przedsigbiorstwa jedynie jako ,firmy stylu zycia” bez angazowania si¢ w jego
rozwoj. Moze rowniez dowodzi¢, ze albo przedsiebiorca ma zbytnig sktonnosc¢
do podejmowania ryzykownych decyzji, albo ze firma jest Zle zarzadzana lub
miaty miejsce zdarzenia losowe, niezalezne od intencji przedsi¢cbiorcy, lub ze
nastapily istotne zmiany w otoczeniu (wzrost cen surowcow i innych czynnikow
produkcji itd.). Zmiany wartosci tych wskaznikow w pewnym okresie moga
dowodzi¢ poprawy lub pogorszenia jednego z elementéw majatku firmy lub
poziomu jego aktywnosci w sferze wydajnosci pracy, sprzedazy produktow lub
$wiadczonych ustug. Takie mozliwosci interpretacji obliczonych wskaznikow
finansowo-ekonomicznych przedsi¢biorstwa dowodza, ze na podstawie jednego
Z nich trudno wnioskowac o stanie kondycji przedsigbiorstwa i zagrozeniu upa-
dloscig. Zmiany warto$ci ktorego$ z nich mogg jednak by¢ sygnatem ostrzegaw-
czym 1 nawet pozwala¢ na sformulowanie rekomendacji dla podjecia dziatan
zmierzajacych do eliminacji potencjalnego zagrozenia. Moze by¢ wskazowka —
»stabym sygnatem” — informujacg o potencjalnych problemach, ktore z czasem,
jak o tym wspomniano w poprzednim rozdziale, sta¢ si¢ mogg ,,mocnym sygna-
tem” o grozacym przedsigbiorstwu zagrozeniu.

Strategia wyj$cia z zagrozenia polega na utrzymaniu tych warto$ci na racjo-
nalnym poziomie. Problem polega na zdefiniowaniu, co nalezy rozumie¢ przez
nracjonalny poziom”. W przypadku matych firm racjonalnym poziomem jest
taki stan firmy, ktory w pelni realizuje cel jej utworzenia i prowadzenia. Jesli
jest to firma ,,stylu zycia”, jej celem jest zaspokojenie potrzeb przedsiebiorcy
i jego rodziny i utrzymywanie firmy na bezpiecznym poziomie. Jesli jest to fir-
ma przedsiebiorcza, jej celem jest rozwdj, ktorego skale wyznaczajg ambicja
1 umiejetnosci przedsiebiorcy, jego zasoby finansowe itd. (Piasecki, 1997).

Takie ,,praktyczne” spojrzenie na ,,poziom racjonalny” moze nawigzywaé
do omawianych w rozdz. 1 ,teoretycznych” koncepcji prognozowania opartego
na teorii racjonalnych oczekiwan, w mysl ktorej ,firmy podejmujg decy-
zje/formutujg oczekiwania wykorzystujac (dostepne im) informacje o istotnych
uwarunkowaniach i (potencjalnych) skutkach swoich decyzji”. Krytycy tej teorii
zastrzegaja, ze firmy nie maja warunkow do podejmowania racjonalnych decyzji
z powodu ,,rosnacej niestabilnosci otoczenia”. Stad zwigkszajaca si¢ popular-
nos$¢ roéznych systemow wczesnego ostrzegania opartych na niepetnej informa-
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cji. Zatem wybrane finansowe wskazniki mogg stanowi¢ ,,staby sygnal”, ktory
identyfikuje ,,obszar organizacji stanowigcy zrodto zagrozenia”.

Wsrod wymienionych na szczegdlng uwagg zashuguja opisane nizej wskaz-
niki.

* Wskaznik relacji zapaséw do aktywow ogotem. Wartos¢ wskaznika za-
lezy od rodzaju prowadzonej dziatalno$ci. Niezaleznie od charakteru tej dziatal-
nosci pozadane jest jednak utrzymanie go na mozliwie najnizszym poziomie.
Zaréwno nadmierna, jak i niedostateczna ilo$¢ sa niekorzystne. Nadmierna wiel-
kos¢ zapasow zamraza $rodki pienigzne, zwigksza koszty utrzymania, natomiast
niedobor zapasow moze zaktoci¢ rytmicznos$¢ produkcji lub ograniczy¢ wielko$é
sprzedazy. Dlatego kazde przedsigbiorstwo powinno dazy¢ do utrzymania zapa-
sOw na poziomie optymalnym. Poziom taki oznacza posiadanie takiej ilosci za-
paséw, ktora zabezpiecza sprawne jego funkcjonowanie przy najnizszym po-
ziomie kosztéw. Zarzadzanie zapasami wplywa w istotny sposob na ogolng
efektywnos¢ gospodarowania przedsigbiorstwa.

* Wskaznik obciazenia zobowigzaniami dlugoterminowymi. Wartos¢ te-
go wskaznika dowodzi stopnia zaangazowania kapitatlu obcego. Zwigkszenie
udziatu kapitalu obcego w finansowaniu majgtku wymaga nie tylko splaty
dtugdéw, ale takze optacenia odsetek. Prowadzi to do wzrostu ryzyka finansowe-
go zaréwno wiascicieli, jak i wierzycieli. Przedsigbiorstwo powinno pozyczy¢
tyle, aby osiaga¢ korzysci z angazowanych kapitatdéw obcych oraz aby by¢ wy-
ptacalne.

* Wskaznik pokrycia majatku trwalego kapitalem wlasnym. Wskaznik
informuje o stopniu pokrycia majatku trwatego i kapitatéw dhugoterminowych
z whasnych kapitatéw. Niezalezno$¢ finansowa pozwala na podejmowanie decy-
zji inwestycyjnych i innych z wykorzystaniem wtasnego kapitatu, bez potrzeby
jego pozyskiwania ze zrodet zewnetrznych. Pozwala to na podejmowanie decy-
zji gospodarczych obarczonych wigkszym ryzykiem i unika¢ zagrozenia spadku
zdolnosci kredytowej.

e Wskaznik plynnos$ci biezacej. Okresla zdolnos¢ firmy do terminowe-
go regulowania zobowigzan krotkoterminowych. Mata warto$¢ tego wskaznika
$wiadczy¢ moze o utracie ptynnosci finansowej firmy i zagrozeniu upadkiem,
gdyz firma niemogaca wywiazac si¢ ze swoich zobowigzan traci zaufanie do-
stawcow 1 instytucji finansowych. Uwaza sig, ze wysokos¢ wskaznika powyzej
2,0 dowodzi utrzymywania nadmiernych $rodkéw obrotowych, a ponizej 1,5
0znacza trudnosci ptatnicze przedsiebiorstwa (Cierpiat-Wolan, 2008, s. 88).
Stad wynika, ze firma powinna utrzyma¢ zobowigzania w taki sposob, ktory
zapewnia utrzymanie wskaznika na poziomie 1,5-2,0. Oznacza to koniecznos¢
egzekwowania naleznosci ze strony odbiorcow, gdyz zalegtosci platnicze od-
biorcow sa czgsta przyczyna braku ptynnosci biezacej firmy.

* Wskaznik zadluzenia kapitalu wlasnego. Ujawnia relacje pomiedzy zo-
bowigzaniami ogotem w stosunku do kapitatu wiasnego przedsigbiorstwa. Wy-
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raza stopien, w jakim zaangazowany jest kapitat obcy w relacji do kapitatu wta-
snego przedsigbiorstwa. Wysoki poziom wskaznika oznacza, ze przedsigbior-
stwo moze utraci¢ zdolnos¢ do zaciggania kredytow (poniewaz rosnie poziom
ryzyka finansowego) lub ze rosty beda odsetki od zaangazowanego kapitatu
obcego.

¢ Wskaznik wydajno$ci pracy. Jest jednym ze wskaznikow oceny efek-
tywnos$ci gospodarowania zasobami, w tym przypadku zasobami ludzkimi. Ni-
ska wydajno$¢ pracy, podobnie jak niskie wykorzystanie innych zasobdw, pro-
wadzg do utraty konkurencyjnosci. Mozliwe sg rozne decyzje strategiczne przy-
czyniajace si¢ do uniknigcia takiego zagrozenia. Moga mie¢ charakter inwesty-
cyjny w nowe wydajniejsze urzadzenia lub kadrowy zwigzany z wymiang per-
sonelu itd.

* Wskaznik produktywnosci srodkéw trwalych. Wskaznik wyraza war-
tos¢ sprzedazy przypadajaca na jednostke zaangazowanego majatku trwatego.
Niska warto$¢ wskaznika $wiadczy o zagrozeniu wynikajacym albo ze ztej or-
ganizacji pracy, albo o braku inwestycji. Strategia unikania zagrozenia moze
mie¢ charakter dziatah usprawniajacych organizacj¢ albo inwestycji w nowe,
wydajniejsze §rodki produkc;ji.

* Wskaznik rentownosci sprzedazy brutto. Jest to jeden ze wskaznikow
swiadczacych o rentownosci (zyskownosci) dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Jest
ilorazem wyniku finansowego brutto i wartosci sprzedazy netto. Informuje
o udziale zysku w wartosci sprzedazy, czyli jaki procent zysku przynosi dana
warto$¢ sprzedazy. Im wyzszy poziom wskaznika, tym lepsza jest sytuacja fir-
my, gdyz dowodzi to wyzszej efektywnosci poniesionych naktadow i osiagnig-
tych przychodéw. Poziom tego wskaznika zalezy od rodzaju prowadzonej dzia-
talnosci. W przedsigbiorstwach, w ktorych wystepuje dtuzszy cykl produkcyjny,
rentowno$¢ powinna by¢ wyzsza, natOmiast w przedsiebiorstwach o krotkim
cyklu produkcyjnym rentowno$¢ powinna by¢ nizsza.

* Wskaznik rentownosci majatku. Jest to stosunek zysku netto do prze-
cigtnego stanu aktywow przedsiebiorstwa. Pozwala oceni¢ rentownos$¢ dziatal-
nosci przedsigbiorstwa i efektywno$¢ zarzadzania aktywami. Niska wartos¢
wskaznika dowodzi niekorzystnej sytuacji firmy i ztej polityki inwestycyjnej
i/lub ztej polityki produkcji i sprzedazy, ktora spowodowata nadmierny wzrost
aktywow w stosunku do osigganego ze sprzedazy zysku.

* Wskaznik udzialu sprzedazy na eksport w sprzedazy ogélem. Wartos¢
tego wskaznika nie zawsze dowodzi ztej lub dobrej kondycji przedsi¢biorstwa.
Swiadczy o aktywnosci przedsigbiorstwa i umiejetnosci wejécia na zagraniczne
rynki. Wybor strategii utrzymania tego wskaznika na niskim lub wysokim po-
ziomie zalezy w duzym stopniu od umiejetnosci dostosowania si¢ do warunkow
panujacych na swiatowych rynkach walutowych.
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4.1.3. Modele wczesnego ostrzegania

Analiza wskaznikowa pozwala na wnioskowanie o potencjalnych kierun-
kach zagrozenia lub mozliwych okazjach pojawiajacych si¢ w wybranych obsza-
rach dziatalno$ci i zarzadzania przedsigbiorstwem. Wnioskowanie jednak na
temat kondycji i zagrozenia dla dziatalno$ci catego przedsighiorstwa wymaga
znajomosci i rozumienia Wzajemnych powigzan pomi¢dzy wskaznikami. Wa-
runkiem poprawnej ich interpretacji, z punktu widzenia zagrozenia upadtoscia,
jest rownoczesna ocena Wielu wzajemnie powigzanych wskaznikow. Stad przy
podejmowaniu decyzji o strategii dziatania zmierzajacych do korzystnej dla
przedsiebiorstwa redukcji wartosci jednego ze wskaznikow musza by¢ brane pod
uwage konsekwencje rownoczesnej redukcji lub zwickszenia wartosci innego,
co z kolei moze nie by¢ korzystne dla efektywnosci catego przedsigbiorstwa.

Umiejetno$¢ wyjscia z zagrozenia, ktore wynika z analizy wskaznikow oce-
ny finansowo-ekonomicznej przedsicbiorstwa, zalezy od umiejetnosci oceny
skutkébw zmian w ich wartosci, oceny wzajemnych relacji pomiedzy nimi
i umiejetnosci wnioskowania oraz formulowania rekomendacji dotyczacych
dziatan, ktore zapobiegaja niekorzystnej sytuacji, jesli taka zostanie ujawniona.

Szczegodlny problem stanowi ujawnienie zalezno$ci i wzajemne oddzialy-
wanie zmian w opisywanych przez poszczegdlne wskazniki relacjach ekono-
micznych.

Trudno$¢ te starano si¢ pokonaé tworzac tzw. modele wczesnego ostrzega-
nia, ktore stanowig o wiele bardziej ztozony instrument informowania o zagro-
zeniu upadtoscia, gdyz sa kombinacja kilku wskaznikow i uwzgledniaja wza-
jemne relacje pomigdzy ré6znymi elementami rachunku ekonomicznej efektyw-
nos$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Wisrod nowoczesnych metod oceny i kontroli ryzyka do$é szeroko ostatnio
omawianych w polskiej literaturze ekonomicznej na uwage zastuguje m.in. pro-
ponowana przez A. Zar¢bska (2009) metoda analizy wskaznikowej, ktora
polega na jako$ciowych i ilosciowych analizach sprawozdan finansowych i ana-
lizach powigzan migedzy miernikami oraz diagnozie poréwnawczej przedsig-
biorstw o dobrej kondycji i zagrozonych upadkiem. Metoda bazuje na analizie
dyskryminacyjnej. Funkcja dyskryminacyjna pozwala na zakwalifikowanie ba-
danego przedsigbiorstwa do grupy przedsigbiorstw zagrozonych bankructwem
lub takich, ktore sa zdolne do kontynuowania dziatalnosci. W funkcji tej bierze
si¢ pod uwage wiele zmiennych, przyznaje im odpowiednie wagi, a nastepnie
sprowadza je do jednego miernika pozwalajacego oceni¢ kondycje przedsigbior-
stwa (Zelek, 2003; Prusak, 2005).

Inny sposdb oceny kondycji przedsigbiorstwa przyjety jest w wielowymia-
rowym modelu wczesnego ostrzegania opartym m.in. na takich wskaznikach,
jak: zysk brutto, wielko$¢ aktywow ogdtem, wysoko$¢é zysku operacyjnego,
warto$¢ zapasow itd., w ktorym po nadaniu wskaznikom przyjetych z gory wag
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oblicza si¢ sumaryczny miernik pozwalajacy na interpretacj¢ stopnia zagrozenia
przedsicbiorstwa upadioscia (Maczynska-Ziemacka, Kucinski (red.),
2005).

Podobna funkcje w zakresie prognozowania upadku firmy spetnia model
J.GajdkiiD.Stosa (2003), w ktorym wykorzystuje si¢ funkcje dyskrymina-
cyjna sktadajacg si¢ z pigciu zmiennych (przychody netto ze sprzedazy, zobo-
wigzania krotkoterminowe, zysk netto, zysk brutto oraz zobowigzania ogotem).
Podobnie jak we wczesniejszych modelach, obliczona warto$¢ wskaznika infor-
muje o zagrozeniu lub o braku zagrozenia przedsiebiorstwa upadtoscia.

Wszystkie te modele wczesnego ostrzegania posiadaja jednak wady, ktore
ograniczaja ich praktyczne wykorzystanie m.in. dlatego, ze nie dajg stuprocen-
towej trafno$ci oceny zagrozenia przedsiebiorstwa upadtoscia. Ponadto modele
te, jak stwierdza np. A Zar¢bska (2009), nie umozliwiaja porownania wyni-
kow przedsiebiorstw z roznych sektoréw gospodarki, a opierajac si¢ na danych
historycznych daja watpliwa szans¢ wnioskowania na temat przysztych stanéw
i wobec tego wnioskowania o tym, jak uniknaé zagrozenia w przysztosci i po-
prawi¢ kondycje przedsigbiorstwa.

4.1.4. Model wczesnego ostrzegania Srednich i malych przedsi¢biorstw

Z punktu widzenia analizy kondycji ekonomiczno-finansowej matej firmy
pod katem przysztych decyzji strategicznych wysoce perspektywiczne wydaje
si¢ wykorzystanie metodologii CBR (Case-Based Reasuming) omowionej i roz-
winigtej w pracy J. Andrusika (2008). Opiera si¢ ona na porterowskiej kon-
cepcji tancucha wartosci (Porter, 1980) i podziale procesow przygotowaw-
czych na trzy elementy:

— dopasowanie trajektorii wynikow przedsi¢biorstwa do obrazéw wprowa-
dzonych do bazy przypadkow,

— prognozowanie bedace efektem dopasowania do wybranej trajektorii wy-
nikow typowego przedsiebiorstwa,

— wyjasnienie pozycji przedsigbiorstwa na podstawie algorytmow indeksacji
systemu CBR.

Trajektoria wynikéw jest graficznym obrazem przedsigbiorstwa przedsta-
wionym przez ekspertow na podstawie danych finansowych i ekonomicznych
wynikow w okreslonym czasie.

Oceny przedsigbiorstwa z uwagi na stopien zagrozenia dokonujg eksperci
z wykorzystaniem argumentow zebranych w systemie wieloagentowym (multia-
gent system) ukazanym przez J. Andrusika na podstawie pracy A. Symeoni-
disaiP. Mitkasa (2005). System ten polega na ocenie przez eksperta kom-
petencji przedsiebiorstwa w zakresie definiowanego jego potencjatu i luki kompe-
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tencyjnej w analizowanym zagrozeniu poprzez poréwnanie dwoch stanow fir-
my: aktualnego oraz docelowego okre§lonego w strategii.

Przyjeto pig¢ typdéw potencjatu i pie¢ typdw zagrozenia. Stad powstato piec
uktadéw (typ potencjatu — typ zagrozenia):

— potencjat kapitalowy — zagrozenie pokrycia zapotrzebowania na kapitat,

— potencjat innowacyjny i inwestycyjny — zagrozenie prowadzonych inwe-
stycji i innowacji,

— potencjat kluczowych interesariuszy — zagrozenie dziatalnosci przedsie-
biorstwa przez interesariuszy,

— potencjat relacyjny w sasiedztwie — zagrozenie relacjami sasiedztwa,

— potencjat relacyjny w otoczeniu — zagrozenie relacjami otoczenia.

W przypadku oceny kompetencji brane sg pod uwage: dostgpno$¢ zasobow
(dostepne, czesciowo dostepne itd.), kwalifikacje zasobow (podstawowe, kwali-
fikacje specjalistyczne i unikalne), umiejetno$¢ (praca zespOtowa, umiejetnosé
wspotpracy, kreatywno$é itd.), doswiadczenie, technologia (procedury, metody
i procesy itd.)

W wyniku obliczen otrzymano przydzial obrazu danego przedsigbiorstwa
do jednej z czterech Klas:

— | klasa — przedsiebiorstwa zagrozenie (niski potencjal, wysokie zagro-
zenie),

— Il klasa — ostrzezenie (wysokie ryzyko),

— 111 klasa — dobra kondycja (wysoki potencjat, niskie ryzyko),

— IV klasa — ostrzezenie (niski potencjat).

Przydziat przedsiebiorstwa do okreslonej klasy pozwala na wyjasnienie jego
pozycji, identyfikacje stanu zagrozenia i umozliwia wybor odpowiedniej strate-
gii wyj$cia z takiego stanu.

4.1.5. Model oceny stanu ekonomiczno-finansowego sektora MSP

Modele wczesnego ostrzegania odnoszg si¢ do indywidualnych przedsie-
biorstw. Niekiedy jednak istnieje potrzeba oceny stanu przedsi¢biorstw w gatezi
przemystu lub grupy przedsicbiorstw. Rowniez oceny stanu sektora matych
i Srednich przedsigbiorstw. W takim przypadku mozna postuzy¢ si¢ modelami
wykorzystujgcymi jednak nieco bardziej ztozony aparat matematyczny umozli-
wiajgcy prognozowanie zjawisk spoteczno-ekonomicznych. Sg to m.in.: modele
oparte na sieciach neuronowych, sieci przekonan Bayesa, drzewa decyzyjne,
metoda CBR i inne. Metodyka i analizy dokonane przy zastosowaniu takich
metod przedstawione sg np. w pracy A. Burdy i A. Kuczkowskej (2009),
gdzie omawia si¢ m.in. neuronowy model oceny stanu ekonomiczno-
-finansowego matych i §rednich przedsigbiorstw, zbudowany z zespotu 10 sztu-
cznych sieci neuronowych, ktory stuzy budowaniu prognozy przewidywanego
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stanu ekonomiczno-finansowego firmy na koniec nastgpnego roku z wytagcznym
wykorzystniem sprawozdania finansowego firmy z poprzedniego roku (F-01
i SP) oraz sprawozdania o zatrudnieniu (Z-06).

Do tego celu stuza réwniez omawiane w rozdz. 1 systemy wczesnego
ostrzegania, ktorych techniki pozwalajg na dobra ocene¢ stanu, a przede wszyst-
kim wnioskowanie na temat prawdopodobnych trendow rozwojowych, barier
ograniczajacych rozwoj i identyfikacje potrzeb pozwalajacych na uniknigcie
zagrozen i dalszy rozwoj sektora MSP.

Whioski wynikajace z takich analiz sektorowych sg podstawa podejmowa-
nia dzialan w ramach interwencji publicznej. Obszary takiej interwencji s row-
niez przedstawione w rozdz. 1.

4.2. Pozafinansowe instrumenty wczesnego ostrzegania przed upadloscia
i strategie wyj$cia z zagrozenia

Brak dokumentacji wymaganej w ustawie o rachunkowosci, brak rachun-
kowosci prowadzonej przez przedsiebiorcow wylacznie na ,,wlasne potrzeby”
lub Zle prowadzona dokumentacja kosztow i dochodow uniemozliwiaja ocene
stanu i opracowanie strategii wyj$cia z zagrozenia na podstawie analizy wskaz-
nikéw finansowych przedsigbiorstwa.

Brak mozliwosci oceny i zmierzenia kondycji finansowo-ekonomicznej
przedsiebiorstw nie oznacza, ze nie ma mozliwo$ci wyrdznienie innych symp-
tomow mogacych byé ostrzezeniem o zblizajacym si¢ niebezpieczenstwie ich
upadku. Wsrod wezesnych sygnatow ostrzegawczych o mozliwym bankructwie
R.HisrichiM.Peters (2002) wymieniaja:

— zarzadzanie finansami jest zbyt niedbate, do tego stopnia, ze nikt nie wie,
jak wydawane sg pienigdze firmy,

— dyrektorzy nie maja dokumentéw lub nie moga wyjasni¢ waznych trans-
akciji,

— kontrakty sa akceptowane ponizej standardowych warto$ci, dla zaspoko-
jenia potrzeb kasowych,

— banki zadaja subordynacji w sptacaniu udzielonych kredytow,

— podstawowy personel rezygnuje z pracy w firmie,

— brak materiatu dla realizacji zamowien,

— obcigzenia ptacowe nie sg realizowane,

— dostawcy zadaja zaptaty,

— rosng narzekania klientow na $wiadczone ustugi i jako$¢ produkcji.

Tg liste mozna znaczne poszerzy¢. Sygnaly te sg powigzane i jeden z nich
moze prowadzi¢ do pojawienia si¢ nastepnych. Stad kazdy z nich, jesli nawet
poczatkowo nie jest postrzegany i ewidencjonowany w rachunkowos$ci firmy,
wymaga natychmiastowej reakcji przedsigbiorcy i podjgcia staran o jego wyeli-
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minowanie, gdyz wczesniej czy pdzniej znajdzie wyraz w postaci utraty ptynno-
sci finansowej 1 spadku zyskownos$ci prowadzonego przedsigbiorstwa.

Sygnaly te dowodza, ze podejmowane przez przedsigbiorce lub delegowane
przez niego osoby zarzadzajace firmg dziatania sg niewlasciwe.

Za wyjatkiem przypadkoéw losowych i nieoczekiwanych zmian w otoczeniu
przedsigbiorstwa, upadek firmy jest zawsze efektem nieodpowiedniego zarza-
dzania, ktore wynika glownie z braku kompetencji menedzerskich. S. Haswell
i S. Holmes (1989) dowodza, ze jest to najwazniejszy powod upadku. W dal-
szej kolejnosci wymieniajg dopiero takie przyczyny, jak konkurencyjne otocze-
nie, nadmierny wzrost itd.

Dobra teoretyczna baze do poszukiwan symptomoéw upadku przedsiebior-
stwa z punktu widzenia jakoSci zarzgdzania, obok pomiaru efektywnosci funk-
cjonowania przedsigbiorstwa, stanowig rozwazania dotyczace tozsamosci orga-
nizacyjnej (corporate identity), ktora jest na ogét utozsamiana z kulturg organi-
zacyjng lub jego wizerunkiem. Czesto jednak jest rowniez utozsamiana z cato-
ksztaltem dziatan zwigzanych z zarzadzaniem strategicznym.

Tozsamo$¢ organizacyjna przedsigbiorstwa jest definiowana na wiele spo-
sobow. Jest to ,,[...] pluralistyczne zjawisko w organizacji, ktére mozna opisac,
zarzadza¢ nim i mierzy¢ je w organizacji. Zjawisko to jednak powoduje wiele
interakcji spotecznych i musi by¢é — przynajmniej czgsciowym — konsensusem
uczestnikow organizacji” (Zare¢bska, 2009, s. 24).

Zjawisko to wigze si¢ z takimi pojeciami, jak wizerunek firmy, marka i re-
putacja.

Efekty zarzadzanie tozsamoscig mozna ,,[...] sprowadzi¢ do pomiarow ilo-
sciowych (np. efektywnos$¢, zagrozenie upadtoscig) i jakosciowych (reputacja,
wizerunek firmy itd.) [...]”(Zarebska, 2009, s. 130).

Zmiany tozsamos$ci moga $§wiadczy¢ o mozliwosci upadku firmy, a ocena
skali i kierunkow tych zmian moze by¢ podstawa budowy strategii zapobiezenia
upadkowi. Wymaga to jednak identyfikacji i pomiaru efektow zarzadzania.

Metody opierajace si¢ na rachunkowosci przedsiebiorstwa stuzg do pomiaru
pierwszego z tych efektow zarzadzania tozsamoscig.

Natomiast identyfikacja i ocena efektow zarzadzania o jakoSciowym cha-
rakterze w postaci np. spadku reputacji moga by¢ ostatecznie ocenione dopiero
po likwidacji firmy lub zawieszeniu dziatalno$ci, chociaz symptomy zagrozenia
upadkiem z takiego powodu moga by¢ wyrazne i znacznie wczesniej dostrze-
galne.

Zmiany tozsamosci organizacyjnej, utozsamiane z kultura organizacyjng lub
wizerunkiem przedsigbiorstwa i zarzadzaniem strategicznym, sa dobrym punk-
tem wyjscia do dyskusji na temat pojawienia si¢ sytuacji kryzysow w firmie,
rozumianych jako pewna patologiczna sytuacja w jej rozwoju, pojawiajaca si¢
gdy, jak pisze M. Czerska (1996), dotychczasowy model organizacyjny nie
zapewnia juz jego dalszego funkcjonowania.
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Rozwazania na temat identyfikacji sytuacji kryzysowych w firmie, ich
zwigzkow z decyzjami kierownictwa firmy i fazami cyklu zycia organizacji sa
przedmiotem rozwazan zawartych w rozdz. 2.

Szczegolne miejsce wsrdd koncepcji cyklicznego rozwoju firmy, w ktorym
fazy dynamicznego rozwoju przerywane sg kryzysami, majg decyzje pierwszej
fazy rozwojowej, poczynione przez jej fundatora lub fundatoréw. W rozdz. 2
zostato opisane stanowisko J Argentiego (1976), ktory uznaje te decyzje za
,»czynniki wrodzone” firmy.

Wyniki badan omawianych w tym rozdziale wskazuja, ze jedng z dominuja-
cych przyczyn niepowodzenia sa bledy popetione przy zaktadaniu firmy i za-
rzagdzania w poczatkowym okresie jej funkcjonowania. Ich rodzaj i wptyw na
przyszty upadek firmy zalezg od realnosci zalozen biznesplanu, ktérego celem
jest uruchomienie dziatalnosci gospodarcze;.

Pierwszym zadaniem przedsi¢biorcy—fundatora przy opracowania biznes-
planu jest §wiadomo$¢ wysokosci ,,barier wejscia”, ktore istnieja w interesuja-
cym przysztego przedsigbiorce rynku, na ktorym zamierza prowadzi¢ swoja
dziatalno$¢. Im bariery te sg wyzsze, tym wigksze sg naktady i srodki konieczne
do wejscia na ten rynek. Wigksza powinna by¢ takze skala, na jaka dziatalnos¢
bedzie podejmowana od samego poczatku i wicksze kompetencje przedsiebiorcy
i doradcéw potrzebne do ich pokonania. Nierealistyczny, nieuwzgledniajacy
rodzaju i wysokosci barier wejscia lub zle wdrazany biznesplan prowadzi do
niepowodzenia podejmowanej dziatalnosci gospodarczej.

Do najczesciej popetnianych btedow przez przedsigbiorce na etapie po-
wstawania i rozwoju firmy naleza (Hisrich, Peters, 2002):

— nierealistyczne, ustanowione przez przedsigbiorce cele firmy,

— niemierzalno$¢ celow,

—brak pelnej zgody, zrozumienia i akceptacji zamierzen przedsigbiorcy
przez cztonkow jego rodziny,

— brak do$wiadczenia przedsigbiorcy w planowaniu dziatalnosci,

— brak mozliwosci wyartykutowania i oceny wszystkich potencjalnych za-
grozen i stabosci planowanego biznesu,

—brak oceny rzeczywistych potrzeb planowanych odbiorcéw produktéw
i ushug.

Ustanawiajac cel podejmowanej dzialalno$ci gospodarczej przedsigbiorca
powinien by¢ doskonale zorientowany w istnieniu na tym samym obszarze
ewentualnych konkurentow.

Cel dziatalnosci firmy powinien by¢ szczegdtowy i tak sformutowany, aby
mozna monitorowac jego realizacje. Wymaga to, aby byl mierzalny i wyrazony
np. w postaci wielkosSci sprzedazy, osiaganego dochodu, udziatu firmy na rynku
itd. Czgsto popelnianym bledem jest zbyt ogdlne sformutowanie celu firmy i brak
mozliwos$ci ilosciowej oceny dziatalnos$ci. Utrudnia to monitorowanie i porowna-
nie osiggnigtych wynikow z ustanowionym wczesniej celem.



Strategie wczesnego ostrzegania i wyjécia z zagrozenia upadkiem 127

Kolejnym warunkiem jest petna aprobata podejmowanych dziatan przez ro-
dzin¢ przedsigbiorcy, poniewaz ryzyko niepowodzenia, zwlaszcza w poczatko-
wym okresie dziatalnosci, jest szczeg6lnie wysokie i powinno by¢ zaakceptowa-
ne przez rodzing, gdyz ona rowniez ponosi konsekwencje niepowodzenia. Zatem
powinna by¢ przygotowana na wymagania, jakie niesie ze soba uruchomienie
dziatalnosci zwigzane ze szczegdlnym zaangazowaniem wszystkich czlonkow
rodziny w caly proces startu wymagajacy wielu wyrzeczen, rezygnacji z dotych-
czasowych przyzwyczajen i nakladow finansowych, w znacznej mierze doko-
nywanych kosztem zasoboéw bedacych w jej posiadaniu.

Uruchomienie dziatalno$ci gospodarczej wymaga, zwlaszcza w poczatko-
wym okresie, pelnego zaangazowania w nig przedsigbiorcy i nierzadko czton-
kow jego rodziny. Czesto popelnianym biedem, zwlaszcza przez przedsigbior-
cOw sposrod tzw. wolnych zawodoéw (prawnikow, lekarzy itd.) i naukowcow,
jest rozpoczynanie samodzielnej dzialalno$ci we wlasnej firmie i rownoczesne
utrzymywanie dotychczasowej pracy i pozycji zawodowej w dotychczasowym
miejscu pracy. Tego rodzaju dziatanie nierzadko konczy si¢ niepowodzeniem
i rozczarowaniem, chociaz rownocze$nie jednak jest szansa na podtrzymywanie
dotychczasowych powigzan zawodowych, okazjg do przedyskutowania watpli-
wosci, tworzenia nieformalnych powigzan biznesowych itd. Decyzja 0 zakon-
czeniu lub zawieszeniu dotychczasowej dziatalno$ci wymaga wigc rozwagi
i przeprowadzenia analizy kosztow i korzysci wynikajacych z niej samej.

Czgstym bledem popelnianym przez nowych przedsigbiorcow jest takze zta
ocenia wlasnych kompetencji. Kompetencje przedsiebiorcy moga by¢ zwigzane
z wyksztatceniem i do$wiadczeniem zawodowym w zakresie podejmowanej
dziatalno$ci w okreslonej dziedzinie oraz z wiedzg i do§wiadczeniem w prowa-
dzeniu i zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Liczne badania dowodza, ze w przypadku dziatalnosci przemystowej nowe
firmy tworzg inzynierowie i technicy lub prawnicy i ekonomisci (Piasecki,
1997). W pierwszym przypadku nowym przedsigbiorcom brakuje czgsto wiedzy
ekonomicznej lub menedzerskiej, a w drugim — wiedzy technicznej, zwtaszcza
wtedy, gdy firma podejmuje dziatalno$¢ produkcyjng. Nasuwa sie oczywiscie
sugestia, aby problem braku kompetencji rozwigza¢ przez zawigzanie spotki
faczacej rozne profesje albo zatrudniania specjalistow majacych wiedzg i do-
$wiadczenie w innej niz przedsigbiorca dziedzinie.

Konieczna jest takze udokumentowana wiedza na temat rzeczywistych po-
trzeb odbiorcéw oferowanych produktow i ustug, ktora powinna by¢ uzyskana
w najwczesniejszym etapie kreowania dziatalnosci. Jej zrodtem moze by¢ zdo-
byte doswiadczenie W czasie wczesniejszego zatrudnienia albo w wyniku podje-
cia wielu kontaktow z odbiorcami, albo w wyniku prowadzonych profesjonalnie
badan rynku. Pelne rozeznanie potrzeb rynku i nastgpnie plan, w jaki potrzeby te
beda zaspokojone w nowo tworzonej firmie sa podstawowymi sktadnikami biz-
nesplanu.
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Przedstawione powyzej analizy potwierdzajg zwigzek instrumentow wcze-
snego ostrzegania z trajektoriami niepowodzen gospodarczych, poczawszy od
nieudanego start-up-u, a konczac na ostatniej wymienionej kategorii trajektorii
upadku firmy odnoszacej si¢ do tych MSP, ktore utracity ptynno$é finansowa
w wyniku nadmiernej wewnetrznej konsumpcji przedsigbiorcy. Aby zapobiec
niezamierzonym upadkom matych firm istotna jest analiza dziatan dostosowaw-
czych.

4.2.1. Dzialania dostosowawcze

Analiza danych statystycznych na temat stop upadku i przezycia firm w go-
spodarce oraz analiza czgstotliwosci i skali, na jaka sytuacje te maja miejsca
w poszczegolnych gospodarkach i sektorach, jest waznym wskaznikiem dla
podejmowania proceséw ich restrukturyzacji, wyboru strategii tworzenia no-
wych firm, strategii wyjscia z zagrozenia firm juz funkcjonujacych i okreslenia
form i kierunkdéw wsparcia tych procesow ze srodkow wiasnych przedsighiorcy
lub ze $rodkow publicznych.

Powszechnie dostepne informacje statystyczne sg jednak dalece niewystar-
czajace do takiej poglebionej analizy, zwlaszcza analizy skali i przyczyn upadku
matych i $rednich przedsigbiorstw w zalezno$ci od sektora, lokalizacji, wieku
itd. W poprzednich rozdziatach zestawiono informacje na ten temat oparte na
dostepnych danych zamieszczonych w polskich i europejskich raportach i staty-
stykach.

Wynika z nich, ze upadek malego przedsigbiorstwa jest zjawiskiem po-
wszechnym, a skala, na jaka to nastepuje, ma powazne spoteczne i gospodarcze
konsekwencje.

Warto jednak zauwazy¢, ze nie zawsze i nie w kazdej sytuacji upadek firmy
jest zjawiskiem niekorzystnym.

Po pierwsze, upadek przedsiebiorstwa i wycofanie si¢ przedsiebiorcy z da-
nego rodzaju dziatalno$ci prowadzi do nowej alokacji zasobow i przemieszcze-
nia ich z galezi przynoszacej nizszy zwrot kapitatu do tych, ktore zapewnia
ZWrot Wyzszy.

Po drugie, upadek jest wazng informacjg dla tych oséb i instytucji, ktore
zamierzajg uruchomi¢ dziatalno$¢ gospodarcza. Bowiem jest sygnatem, ze inwe-
stycja w dziedzinie, w ktdrej prowadzito dziatalno$¢ gospodarczg upadte przed-
sigbiorstwo lub w ktorym stopa upadku jest wysoka, jest prawdopodobnie bar-
dziej ryzykowna niz w dziedzinie, w ktorej stopa ta jest mniejsza.

Po trzecie, upadek firmy jest waznym dos$wiadczeniem dla jej wihasciciela,
ktory pdzniej po jednym lub kilku takich doswiadczeniach bardzo czgsto odnosi
sukcesy po utworzeniu kolejnej firmy.
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Wynika stad, ze upadek firmy moze by¢ w wielu przypadkach korzystny dla
zachowania rownowagi rynkowej, bardziej efektywnej alokacji zasobow i w wie-
lu przypadkach takze dla podniesienia poziomu konkurencyjnosci sektora lub
calej gospodarki. Jest on jednak nieszczesliwym zdarzeniem zaréwno dla przed-
siebiorcy, jak i jego rodziny, zwlaszcza jesli wigze si¢ z utratg miejsca pracy
i stratami finansowymi. Jest wydarzeniem niekorzystnym dla instytucji finanso-
wych, jak réwniez dla dostawcow surowcow, dzierzawcow pomieszczen itd.,
ktorzy ponosza spowodowane tym straty finansowe. Zarowno wiasciciel firmy,
jak i wszystkie wspomniane instytucje sg wigc szczegdlnie zainteresowane nie
tylko upadkiem firmy, lecz takze wszelkimi oznakami, ze taka mozliwo$¢ istnie-
je. Rozwazaniom o tym, jakie to sg oznaki w przypadku matych przedsigbiorstw
poswiecone byly badania, ktorych wyniki przedstawiono w poprzednich rozdzia-
tach tej ksigzki.

Poznanie symptomow upadku stanowi jednak zaledwie cze$¢ problemu.
Rzecza by¢ moze bardziej wymagajaca jest zdecydowanie co dalej, jesli wiemy,
co sig¢ stato i ,,do czego to prowadzi”.

Literatura ekonomiczna zawiera liczne opisy badan, ktore podejmowane by-
ty dla oceny, ktore rodzaje przedsigbiorstw sa bardziej lub mniej ryzykowne
z uwagi na mozliwos¢ ich upadku. Rozwazajac ten problem z punktu widzenia
ich potencjalnego ,,przezycia”, dokonywano zwykle porownan firm, ktore prze-
zyty, i tych, ktore upadly w danym okresie, regionie i sektorze, przy wykorzy-
staniu w tym celu réznych powigzan i zaleznosci wskaznikow finansowych,
warunkow panujacych na poszczegodlnych rynkach zbytu i rynku dostaw, roli
wilasciciela, formy wiasnosci, zarzadzania itd. (Smallbone, North, Le-
ight, 1992). Rezultaty tych badan dajg podstawe do wnioskowania na temat
roznych aspektéw dzialalno$ci i zarzadzania. Dowodza, ze np. firmy, ktére prze-
zyly, sa przecigtnie starsze i wigksze, Ze istniejg silne rozbieznosci w zaleznosci
od rodzaju przemystu, lokalizacji formy, poziomu wyksztatcenia i doswiadcze-
nia zawodowego zatozyciela firm itd. W przypadku matych firm, z uwagi na
ogromng ich roéznorodno$¢, wnioskowanie to opiera si¢ zwykle na analizach
poréwnawczych sektorow i warunkow lokalizacji 1 otoczenia.

Pomijajac strategie 1 dzialania zwigzane z likwidacja firmy, wéréd mozli-
wych $ciezek rozwigzywania kwestii wyjScia z zagrozenia i uniknigcia upadtosci
przedsigbiorstwa na uwage zastuguja strategie, ktore prowadza do utrzymania
dziatalnoséci. Wyr6zni¢ mozna w tym kontekscie strategie: szybkiego wzrostu,
reorganizacji oraz zmiany wiasciciela.

4.2.2. Strategia szybkiego wzrostu

Wsrod licznych sposobow klasyfikacji matych firm znany jest rowniez po-
dzial firm na dwa typy: tzw. firmy ,stylu zycia” lub ,,substytucji dochodow”
i firmy przedsigbiorcze (Piasecki, 1997). Firmy pierwszego rodzaju zarza-
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dzane sg przez wiasciciela lub grupe wiascicieli, ktorych celem jest w mniej-
szym stopniu rozw¢j firmy niz dochdd pozwalajacy na utrzymanie wilasnosci
i zaspokojenie materialnych potrzeb wiascicieli-menedzerow i ich rodzin. Oce-
nia si¢, ze wsrdd matych i $rednich przedsigbiorstw ok. 80% stanowig wtasnie
tego rodzaju mate firmy. Drugg grupe przedsigbiorstw stanowia takie, ktorych
celem jest rozwdj 1 ktore starajg si¢ realizowac strategi¢ prowadzaca do wzro
stu firmy.

B.PhilipsiB.Kirchhoff (1989) dowodza na podstawie wynikow ba-
dan prowadzonych w Stanach Zjednoczonych, ze stopa upadku MSP jest o po-
towe nizsza w przypadku przedsigbiorstw ,,rosngcych” niz w przypadku wszyst-
kich. Twierdza, ze nawet niewielki przyrost zredukowat przecietng stope upadku
badanych firm o 34%. Dowodza rowniez, ze jesli od samego momentu utworze-
nia przedsigbiorstwo nastawione jest na szybki rozwdj, wowczas ma ono wick-
sza szanse¢ przezycia poczatkowego stadium rozwoju, w ktorym stopa upadkow
przedsigbiorstw jest najwyzsza. Inaczej mowiac, firmy utworzone z zamiarem
chgci substytucji dochodow, tzw. firmy ,,stylu Zycia”, upadaja czg¢éciej niz firmy
przedsigbiorcze, nastawione na rozwoj.

Badania te dowodza réwniez, ze opracowujgc strategie wyjécia z zagroze-
nia, na ktore wskazujg symptomy upadku i uratowaniu firmy, powinni$§my po-
dejmowa¢ dziatania, ktorych celem jest nie tylko przetrwanie, lecz mozliwie
szybki rozwoj przedsiebiorstwa, gdyz strategia wzrostu daje wieksza szanse
uniknigcia upadku.

W znanej pracy Understanding the Small Business Sector D. J. Storey do-
konuje przegladu wielu publikowanych wynikow badan, ktorych (Storey,
1994, s. 144) autorzy rozwazaja rozne aspekty stosowanych przez MSP strategii
wzrostu. Wyr6znia wiele elementéw takiej strategii, stosowanych przez mate
przedsigbiorstwa, ktorych celem jest szybki wzrost (oceniany z punktu widzenia
wzrostu zatrudnienia). Sg to dziatania majace na celu:

— ksztalcenie pracownikow,

— ksztalcenie kadry zarzadzajacej,

— pozyskanie kapitatu zewnetrznego,

— wdrozenie zaawansowanej technologii,

— poprawe pozycji (wyszukanie niszy) rynkowej,

— dostosowanie do wymagan i regulacji rynkowych,

—rozwdj planowania,

— wprowadzenie nowych wyrobow,

— zwigkszenie stopnia zaangazowania kadry zarzadzajace;,

— wzrost stopienia koncentracji odbiorcow,

— badanie charakteru i rodzaju konkurencji,

— poszukiwanie zrodet informacji i doradztwo,

—wzrost eksportu,

— pozyskanie wsparcia ze srodkoéw publicznych (od panstwa).
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Strategia wyjscia z zagrozenia przez przyspieszenie wzrostu przedsiebior-
stwa polegata bedzie na analizie symptomoéw zagrozenia i wyborze odpowied-
nich dziatan, ktére w najwigkszym stopniu maja wplyw na potencjalne mozliwo-
$ci rozwoju przedsiebiorstwa (wzrostu sprzedazy, zyskownosci itd.).

Wybdr strategii rozpatrywa¢ mozna postugujac sie metodyka proponowana
w rozdz. 3 przy identyfikacji sygnatéw i trendéw rozwojowych. Wskazuje si¢
tam m.in., ze ostateczny poziom rozpoznania i zinterpretowania stabych sygna-
1ow jest pochodng rozwoju kompetencji przetamujacych bariery i umiejetnosé
antycypacji przysztych zdarzen. Temu celowi stuzg metody foresight-u, ktorych
zestawienie zawarte jest w tym rozdziale. Wiele z tych metod mozna z powo-
dzeniem zastosowa¢ w planowaniu dziatan zmierzajacych do przyspieszenia
rozwoju firmy.

Sposrod wymienionych wyzej przez D. J. Storeya dziatan prowadzacych do
przyspieszenia rozwoju matej firmy kilka zastuguje na wyjatkowa uwagg.

Ksztalcenie pracownikow. Powszechnie znanym problemem matych firm
jest nieche¢ przedsiebiorcow do angazowania si¢ wilasnej firmy w organizowa-
nie i finansowanie doksztatcania pracownikéw. Z taka sytuacja czesto mamy do
czynienia, mimo ze jak dowodza omowione W rozdz. 2 badania przedsigbiorcy
wymieniajg potencjat kadrowy i kwalifikacje pracownikow jako czynniki maja-
ce kluczowy wptyw na losy firmy. Az 1/5 ankietowanych menedzeréw bada-
nych firm wskazala, ze ,brak rozwoju pracownikéw” moze doprowadzi¢ do
upadku firmy. Jednak nie podejmuja dziatan zapobiegawczych. Sktada si¢ na to
kilka przyczyn. Po pierwsze, wtasciciel matej firmy ma $wiadomos¢ duzego
ryzyka jej upadku i wobec tego niechetnie angazuje si¢ w dlugookresowg inwe-
stycje, ktora jest ksztalcenie pracownikow. Po drugie, w prowadzonym najcze-
Sciej przez zewnetrzne instytucje ksztatceniu, skupia sie przede wszystkim uwa-
ge na podnoszeniu bazowych kwalifikacji pracownikéw, podczas gdy male fir-
my wymagaja od swych pracownikow raczej wigkszej elastycznosci pracy
i mozliwosci czestych zmian na stanowisku pracy niz poglebiania specjalistycz-
nych kwalifikacji. Po trzecie, wyzej wyksztalceni pracownicy sg bardziej sktonni
do zmiany zatrudnienia i przeniesienia si¢ do wigkszych przedsiebiorstw, ktore
sg w stanie sprosta¢ zwigkszonym wymaganiom ptacowym wyzej wykwalifiko-
wanych pracownikow. Po czwarte, niektore specjalistyczne kursy sa kosztowne
1 wymagaja oderwania pracownikow od codziennej pracy, co dla wielu matych
przedsigbiorstw jest wydatkiem w krotkim okresie znacznie obcigzajacym koszty
dziatalnosci. Strategia oparta na podnoszeniu kwalifikacji pracownikow przez ich
doksztatcanie jest w konsekwencji w mniejszym stopniu stosowana przez mate
firmy niz przez duze przedsigbiorstwa. Sytuacje ta zmieniajg programy pomo-
cowe, z ktorych liczne koncentrujg si¢ na doksztatcaniu pracownikéw matych
podmiotow gospodarczych. Wymaga to jednak rowniez zmiany postaw przed-
sigbiorcow wobec potrzeb ksztalcenia pracownikéw, zwlaszcza zmniejszenia
obawy o utrate wyzej wyksztatconych pracownikow.
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Ksztalcenie kadry zarzadzajgcej. Porownanie firm szybko rosngcych
z pozostatymi dowodzi, ze proces doksztatcania kadry zarzadzajacej w firmach
pierwszego rodzaju jest o wiele cze$ciej spotykany niz w firmach pozostatych.
Nie ma jednakze badan, ktore wigzalyby doksztatcanie kadry z sukcesem
w postaci szybkiego wzrostu jego firmy. Wiele pytan, dotyczacych opisanych
w poprzednim rozdziale badan ankietowych, odnosito si¢ do probleméw zwia-
zanych z kwalifikacjami i kompetencjami przedsigbiorcy i kadry zarzadzajacej
oraz wptywu ich braku na upadek firmy. Odpowiedzi na te pytania wskazuja
jedna z najwazniejszych przyczyn wskazanych przez prawie potowg ankietowa-
nych, ze wyraznym symptomem upadku firmy jest ,.brak wykwalifikowanej
kadry”. Kluczowym zadaniem w strategii rozwoju matej firmy jest m.in. wzrost
kwalifikacji i kompetencji kadry zarzadzajacej.

Zewnetrzny kapital. W omowionych wczesniej badaniach wskazano row-
niez, ze jednym z wazniejszych symptomow upadku sa bledy w zakresie zarzg-
dzania finansami przedsigbiorstwa. Popetnianymi w tej sferze btgdami sg np.:
,»Zbyt duze zadluzenie”, ,,zbyt niski kapital poczatkowego™ i1 wreszcie ,,zbyt duze
zaangazowanie inwestycyjne”. Przedsiebiorca moze finansowaé rozwoj firmy
korzystajac z kapitatu z r6znych zrédet. Fundamentalna dla przetrwania i rozwo-
ju wielu mniejszych podmiotéw gospodarczych jest zgoda wiasciciela lub part-
nerow na udziat instytucji lub osoéb zewnetrznych we wiasnosci firmy. Na ogot
wiasciciele matych firm sg zdecydowanie przeciwni podziatowi i dopuszczenia
innych os6b z zewnatrz do udziatu w firmie. W wielu przypadkach stanowi to
zdecydowane ograniczenie rozwoju firmy, a nawet zaniechanie mozliwos$ci ura-
towania jej przed upadkiem. Rowniez zaangazowanie osob i instytucji w finan-
sowanie rozwoju malej firmy ma wiele ograniczen. Na ogdt zainteresowanie
takie dotyczy tylko takich matych przedsigbiorstw, ktére posiadaja potencjat
wzrostu i nie wykazuja symptomow upadku. Nawet jednak wowczas, gdy poja-
wig si¢ zainteresowani finansowaniem firmy (np. instytucje finansowe lub
»anioty biznesu”) na przeszkodzie staje czgsto wspomniana zdecydowana nie-
che¢ wiascicieli matych firm do dzielenia si¢ jej wlasnoscia. Waznym elemen-
tem strategii uniknigcia upadku firmy jest zmiana postawy wlasciciela i partne-
réw matego przedsiebiorstwa w tej sferze.

Zaawansowanie technologiczne. Liczne badania potwierdzaja, ze firmy
zaawansowane technologiczne rosng szybciej niz pozostate (Philips, Kir-
chhoff, 1989). Nawet w przypadku matych firm w sektorach tradycyjnych
obserwuje si¢ szybszy rozwdj takich przedsi¢biorstw, ktore wykorzystujg bar-
dziej zaawansowane technologie. Opisane w rozdz. 2 badania dowodza, ze jed-
nym z kluczowych symptomow upadku firm byla ,przestarzala technologia
w poréwnaniu z konkurencja”. Nalezy stad wnosi¢, ze strategia rozwoju i po-
wstrzymania firm przed upadkiem powinna uwzglgdni¢ potrzebg unowoczesnie-
nia stosowanej technologii, nawet jesli firma zlokalizowana jest w sektorach

tradycyjnych.
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Pozycja (nisza) rynkowa. Waznym elementem strategii wzrostu jest wybor
niszy rynkowej, gdzie mozliwa jest silna pozycja firmy. Dane statystyczne do-
wodza istotnych réznic, jesli chodzi o stope wzrostu matych firm w zalezno$ci
od segmentu gospodarki i rodzaju dzialalno$ci. Jednakze wigksze roznice maja
miejsce nie z uwagi ha segment gospodarki, lecz z powodu rodzaju i charakteru
rynku (niszy), na ktorym firma operuje. Tworzac firme lub starajac si¢ ja rozwi-
ja¢ przedsigbiorca musi podja¢ decyzje na temat mozliwosci ulokowania jej
w takiej niszy rynkowej, ktora daje mozliwos¢ osiagniecia korzystnej pozycji
konkurencyjnej. Pozycja taka zalezy czesto od stosowania okreslonego rodzaju
zaawansowanej technologii procesowej lub od produkcji wysoce specjalistycz-
nego wyrobu. Na wazno$¢ pozycji rynkowej jako wyboru strategicznego wska-
zujg wyniki badan omawianych w rozdz. 2. Respondenci zapytani o btedy po-
pehione przez firm¢ na rynku zbytu produktow wskazuja, ze najpowazniejszym
btedem bylo ,,niedostosowanie produktu do potrzeb rynku” i ,,zka polityka ce-
nowa” (tacznie prawie 40% odpowiedzi). Wyniki r6znych badan oméwionych
przez D. J. Storeya (1994, s. 148) dowodza jednak, ze wigkszos¢ firm ,,Szyb-
ko rosnacych” postrzega swoja przewage konkurencyjna nie w konkurencji ce-
nowej, ale w jakosci swoich produktow. Oznacza to, ze strategia oparta na wy-
borze niszy lub segmencie rynku dokonanym ze wzgledu na jakos$¢ produktow
lub oferowanych ustug moze pozwoli¢ na uzyskanie wigkszej przewagi konku-
rencyjnej i wobec tego jest strategia bardziej odpowiednig dla firm zagrozonych
upadkiem niz strategia oparta na redukcji poziomu ceny.

Dostosowanie do wymagan i regulacji rynkowych. Przezycie i upadek
matej firmy sa silnie uzaleznione od obowigzujgcych regulacji i przepisow
prawnych. Firma moze nie przezywac kryzysu nie tylko z uwagi na utrate klien-
tow lub zmiany ich gustow, lecz takze w wyniku zmian przepisow dotyczacych
obcigzen podatkowych i innych, zmian w technologii itd. Kluczowa kwestig jest
umiejetnos¢ dostosowania si¢ do tych zmieniajacych si¢ nowych warunkoéw
i przyjecia strategii w odpowiedzi na te zmiany. Wskazuje si¢ (Smallbone,
North, Leight, 1992), ze szybko rosngce firmy majg wickszg zdolno$¢ do
takiego dostosowania niz pozostate. Stad firmy zagrozone upadkiem powinny
przyjaé strategie dostosowawczg do zmian w obowigzujacych przepisach.

Planowanie. Formalne procedury planowania, w tym takze planowania
strategicznego, sa wilasciwoscia duzych firm. Niemniej jednak niektore mate
i §rednie przedsigbiorstwa réwniez rozwijaja procesy planowania. Zauwazy¢
mozna, ze firmy ,,szybko rosngce” sg w wiekszym stopniu sktonne do przygo-
towania takich planoéw niz firmy pozostate. Nie jest jednak pewne, czy jest to
zwigzane z samym wzrostem firmy, ktora wymaga stopniowego rozwoju roz-
nych formalnych zapisow, czy tez ,,zawdzigcza” ona wzrost m.in. przyjeciu
sformalizowanego systemu planowania.

Wprowadzenie nowych wyrobow. Obok identyfikacji szczegdlnej niszy
rynkowej, w ktorej firma moze operowac, waznym elementem strategii wzrostu
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sg innowacje, w tym zwlaszcza wprowadzenie nowych produktow. Szybko ro-
sngce firmy sg bardziej sklonne do wprowadzania nowych wyrobow. Wyniki
prowadzonych przez autorow badan, opisanych w rozdz. 2, dowodza, ze wérod
respondentow (1/3 zapytanych) dominuje poglad, iz istotnym symptomem upad-
ku byta ,,nieche¢ do wprowadzania nowych rozwigzan”. Dowodzi to, ze firmy te
nie podejmowaty nowych rodzajow dziatalnosci. Podjecie produkcji nowych,
innowacyjnych wyrobow uwazane jest za jedna z najlepszych strategii po-
wstrzymania od upadku zagrozonych firm.

Zaangazowanie kadry zarzadzajacej. Stopien zaangazowania kadry za-
rzadzajacej, ktéra nie sklada si¢ wylacznie z wiasciciela lub partneréw firmy
w malym lub $rednim przedsiebiorstwie, zalezy w duzej mierze od stylu zarza-
dzania wlasciciela, a zwlaszcza od jego umiejetnoscei i checi przekazania upraw-
nien decyzyjnych menedzerom. Wzrost firmy powoduje stopniowy wzrost zto-
zonos$ci procesu zarzadzania. W szybko rosngcych matych firmach reaguje sie
czesto na rosnace potrzeby w zakresie zatrudniania nowych specjalistow—
menedzeréw, rekrutujac ich z poza firmy, czesto sposrod pracownikow duzych
przedsigbiorstw. Wzrost firmy i liczby zatrudnionych menedzerow powodujg
potrzebe decentralizacji decyzji i idaca za tym potrzebg delegowania funkcji
zarzadczych do zespotu profesjonalnych menedzeréow. Jesli proces taki nie be-
dzie miat miejsca, wiele okazji nie zostanie wykorzystanych, a czas podejmo-
wania decyzji stanie si¢ coraz dtuzszy, powodujac, ze mata lub $rednia firma
straci przewage konkurencyjng w postaci elastycznosci i szybkosci wprowadza-
na zmian. Sukces w delegowaniu uprawnien zalezy od tego, czy przedsigbiorca
lub wtasciciel matej Iub Sredniej firmy jest w stanie oceni¢ i umotywowac takich
menedzerow. Badania, ktorych wyniki zamieszczone sag w rozdz. 2, wskazuja na
,hieudolne” motywowanie pracownikoéw oraz ,,brak umiejetnosci pracy w ze-
spolach” jako dwa wazne czynniki prowadzace do upadku firmy. Zatem w stra-
tegii powstrzymania firmy przed upadkiem powinno si¢ uwzglednia¢ zaréwno
fakt coraz wigkszej ztozonosci zarzadzania, ktore prowadzi do koniecznosci
decentralizacji decyzji, jak i potrzeb¢ motywowania kadry zarzadzajacej oraz
przetamania oporéw przed delegowaniem uprawnien podejmowania decyzji
przez kadre menedzerska.

Stopien koncentracji odbiorcow. Cechg charakterystyczng dla licznej gru-
py matych przedsigbiorstw jest ich zalezno$¢ od jednego lub matej liczby od-
biorcow. Stanowi to zwykle silne zagrozenie dla matych firm bedacych dostaw-
cami produktow lub ustug. W wielu jednak przypadkach strategia koncentracji
na niewielkiej liczbie odbiorcow moze by¢ jednak wyjatkowo korzystna,
zwlaszcza jesli taki odbiorca szybko rozwija swoja dziatalnos$¢ ,,pociagajac” za
sobg matego dostawce. Nie mozna jednak z gory uznac, jak wysoki stopien kon-
centracji odbiorcow i uzaleznienie od jednego tylko wplywaja na wzrost firmy.
Zalezy to od rodzaju dziatalnosci. Strategia zapobiegania upadkowi firmy po-
winna uwzglednia¢ fakt wysokiego ryzyka, ktore niesie ze soba silne uzaleznie-
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nie od jednego odbiorcy. Podobnie wysoki stopien ryzyka upadku firmy niesie
uzaleznienie od jednego dostawcy. Sugeruje to, ze poniewaz nie ma dowodow,
ze koncentracja na jednym odbiorcy i dostawcy przyczynia si¢ do szybszego
wzrostu matej firmy i biorac pod uwage wysoki zwigzany z tym stopien ryzyka,
W strategii unikania upadku powinno si¢ dazy¢ do zwigkszenia liczby odbiorcow
i liczby dostawcow, tj. niskiego stopnia ich koncentracji.

Sposrod wielu innych mozliwych dziatan prowadzacych do przyspieszenia
rozwoju firmy i ,,ucieczki do przodu” w przypadku zagrozenia wydajg si¢ wy-
jatkowo wazne dziatania zmierzajace do poszukiwania mozliwie szczegétowych
informacji o sytuacji rynkowej, w tym: mozliwosci eksportu ustug i produktow,
rozwoju zwiagzkow i sieci wspotpracy, umiejetnosci wykorzystania dziatajacych
w otoczeniu firmy firm doradczych i w koncu umiejetnosci wykorzystania r6z-
nych form wsparcia publicznego.

4.2.3. Strategie reorganizacji i wyjscia przez zmiane wlasciciela

Sposoby ratowania przedsiebiorstw przed bankructwem moga przyjac roz-
ne, ustanowione przez prawo formy, poczynajac od najbardziej popularnej
W postaci uzgodnienia warunkéw przesuniecia okresu splacenia zadluzenia do
najmniej popularnych w przypadku MSP, uzgodnienia i przyjecia wieloletnich
programéw restrukturyzacji. Rozne formy ratowania przedsicbiorstwa mozliwe
sg jednak nawet znacznie wczeéniej przed deklaracjg niewyptacalnosci. Przed-
sigbiorstwo moze np. podjac starania o memorandum dotyczace zadtuzenia po-
zwalajace na czasowa ochrone przed zadaniami kredytodawcow. Jest to w wielu
krajach popularny i czgsto stosowany instrument ratowania firmy przed upad-
kiem. W wigkszosci jednak przypadkow w roéznych krajach plan ratunkowy
poprzedza deklaracje niewyptacalnosci, a nowe regulacje prawne, przyjete
w wielu krajach Europy, przyczyniajg si¢ nawet w przypadku firm sektora MSP
do podejmowania réoznych dziatan ratunkowych, w réznych fazach procesu li-
kwidacji, a w wielu firmach jest to nawet mozliwe po decyzji o ich likwidacji.

Rzadko stosowang w przypadku matych firm, wyjatkowo jednak efektywna,
formg ratowania firmy przed upadkiem jest przyjecie planu reorganizacji. Plan
ten jest rodzajem deklaracji przedsigbiorstwa, ze w okreslonym czasie podejmie
ono dziatania adaptacyjne do okreslonych warunkéw, pozwalajacych na efek-
tywne funkcjonowanie i mozliwos¢ splacenia zaciggnigtych zobowigzan finan-
sowych. Mozliwe sg rézne okresy realizacji reorganizacji. Zwykle, cho¢ nieko-
niecznie, przyjmuj¢ si¢, ze proces reorganizacji firmy bedzie nadzorowany przez
odpowiedniego profesjonalnego eksperta, ktory nierzadko petni takze funkcje
,zewnetrznego konsultanta” catego procesu przemian.

Proces reorganizacji firmy nawet w przypadku, gdy dotyczy matych pod-
miotdw gospodarczych jest procesem stosunkowo trudnym, wymagajacym do-
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$wiadczenia i dobrej znajomosci rynku. Sktada si¢ z wielu aspektow i obejmuje
zwykle wszystkie funkcje przedsigbiorstwa. We wspomnianych wyzej bada-
niach (Smallbone, North, Leight, 1992) analizowano procesy restruktu-
ryzacji matych firm i dostosowania do rynku, produkcji, zatrudnienia, a takze
restrukturyzacji z punktu widzenia wiasnosci, restrukturyzacji organizacyjnej
i restrukturyzacji lokalizacyjnej i starano si¢ dowiesc¢, ze bardziej aktywne firmy
podejmujgce procesy dostosowania (restrukturyzacji) maja wyzsze wskazniki
przezycia niz firmy mniej aktywne w podejmowaniu takich dziatan. Dotyczy to
zwlaszcza dziatan prowadzacych do poprawienia konkurencyjnosci produktow,
gdyz firmy, ktore nie dokonaty w tym kierunku zadnych zmian, maja stopniowo
coraz gorsze wyniki. Takze gorsze wyniki osiggaja takie firmy, ktére restruktu-
ryzuja swoja produkcje obnizajac koszty, niz takie, ktore podejmuja dziatania
prowadzace do wzrostu konkurencyjnosci przez podniesienie jakosci produko-
wanych wyrobow.

Wazne, prowadzace zwykle do istotnego zwigkszenia stopy przezycia, sa
dziatania zwigzane z reorganizacjg przedsi¢biorstwa. We wspomnianej pracy
wskazuje sie, ze wyniki badan podejmowanych przez autoréw dowodza, iz obok
dostosowania produktu do zmieniajacych si¢ warunkow na rynku, na ktérym
funkcjonuje przedsiebiorstwo, wyjatkowo korzystne rezultaty przynosi pozosta-
wienie przez przedsigbiorce 1 wlasciciela matej firmy wigkszej swobody w po-
dejmowaniu decyzji operacyjnych i intensywniejszego delegowania odpowie-
dzialnosci zatrudnionym w firmie menedzerom i specjalistom.

4.2.4. Strategie wyj$cia przedsiebiorcy. Sprzedaz firmy. Sukcesja

Efekt ztego zarzadzania ma szczegdlne konsekwencje dla pracownika
i przedsiebiorcy.

Jesli jednak konsekwencje upadku dla pracownikéow firmy sg oczywiste
i doskonale opisane, to w przypadku przedsigbiorcy, jej fundatora, sa o wiele
bardziej ztozone i niekoniecznie maja wytacznie negatywny wyraz.

W naukowej literaturze anglojezycznej z terminem ,,failure” (upadek) wiaza
si¢ m.in. pojecia ,entreprenerial exit” lub ,,entreprenarial failure”, ktére mozna
rozumie¢ jak wyjscie przedsiebiorcy z prowadzonej dziatalnosci (zaprzestanie
dziatalnosci gospodarczej). Czesto termin ten jest traktowany jako odpowiednik
upadku malej firmy, chociaz ,,wyjscie przedsigbiorcy”, tzn. zaniechanie jego
dzialalnoéci w przedsigbiorstwie, nie oznacza zaprzestania dzialalnosci tego
przedsigbiorstwa.

Podsumowujac liczne, zebrane glownie w Stanach Zjednoczonych wyniki
badan nad ,,wyj$ciem przedsiebiorcy”, J. Liao (2004) wymienia cztery grupy
czynnikow, ktore prowadza do rezygnacji przedsigbiorcy z prowadzenia firmy.
Sa to czynniki zwigzane z indywidualnymi cechami fundatora (zatozyciela fir-
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my), zasoby, charakterystyka struktury i strategia firmy oraz warunki otoczenia,
w jakich ona funkcjonuje.

W wigkszos$ci badan wskazuje sie¢, ze fundator jest kluczowym czynnikiem,
ktory decyduje, czy firma przezyje lub upadnie. Wplywaja na to: jego wyksztat-
cenie, doswiadczenie w pracy, specyficzne do§wiadczenie w danym przemysle
i rodzina. Wigkszo$¢ badan dotyczacych tego problemu opiera si¢ na koncepcji
tzw. kapitalu ludzkiego. Badania te dowodza, Ze ,,wysoki kapitat intelektualny”
fundatora jest rownie wazny dla zmniejszenia szansy upadku przedsigbiorcy, jak
skala dziatalnosci firmy w momencie startu. Wysoki ,kapitat intelektualny”
utatwia mu rozpoznanie atrakcyjnych okazji. Rowniez inne charakterystyki fun-
datora, w tym do§wiadczenia w prowadzeniu juz wczesniej innego przedsigbiofr-
stwa, zmniejszajg szans¢ na upadek obecnego. J. Liao twierdzi, ze nie majg na to
specjalnego wptywu pleé, rasa, a nawet wiek przedsighiorcy.

Innym, wymienionym przez Liao waznym czynnikiem jest charakter struk-
tury firmy i strategia wybrana przez fundatora. Uwaza, ze strategia nowo two-
rzonej firmy moze by¢ ,,generalna” lub ,specjalistyczna”. Dowodzi, ze wsrod
naukowcow nie ma zgody, jesli chodzi o szanse przezycia w zalezno$ci od wy-
boru jednej z tych strategii. W ,,strategii generalnej” fundator zaktada oferowa-
nie wielu produktow lub ustug dla szerokiej grupy klientow. Pozwala to na ela-
styczny wybor 1 dostosowanie do rynku. Natomiast w ,,strategii specjalistycznej”
koncentruje si¢ na niszy rynkowej, co pozwala uniknaé bezposredniej konkuren-
cji duzych, bardziej ustabilizowanych firm. Wybor strategii z uwagi na jej ogol-
ny lub specjalistyczny charakter zalezy od wielu czynnikow w zalezno$ci od
specyfiki produkowanych wyrobow lub ustug, lokalizacji firmy itd.

Jednym z najmniej rozpoznanych i opisanych w literaturze problemow
przedsigbiorczos$ci i procesu formowania firmy jest problem zaprzestania dzia-
talnosci nie tyle firmy, ile jej fundatora—przedsigbiorcy i argumenty przemawia-
jace za wyjsciem (rezygnacja) z prowadzonej przez niego dziatalnosci gospodar-
czej. Szczegodlnie mato zbadane sa zamiary przedsigbiorcy w momencie zakla-
dania przedsi¢biorstwa.

D. R. DeTienne cytuje dane zamieszczone w ,,Inc. Magazine” na temat wy-
nikéw prowadzonych w roku 2004 badan, ktérymi objeto 500 amerykanskich
przedsigbiorstw, z ktorych wynika, ze 55% prywatnych, szybko rosnacych
przedsigbiorcow rozpoczglo dziatalno$¢ majgc na uwadze przyszla strategie
wyjs$cia (ang. exit strategy in mind) (De Tienne, 2010). Oznacza to, ze wigcej
niz potowa przedsiebiorcéw zaktadajgcych wiasne przedsiebiorstwo wie, w jaki
sposéb przestanie nim kierowac.

Niezaleznie od tego, na jak duzg skale prowadzona jest dziatalno$¢ gospo-
darcza, niezaleznie od tego, jak nowoczesny jest profil tej dziatalnosci, kiedy
zostala podjeta i jaka jest forma wlasnosci, wezesniej czy pozniej jej fundator
musi z niej zrezygnowac. Uczyni to albo dlatego, ze sprzeda, albo przekaze na-
stepcy przedsigbiorstwo, ktore stworzyl lub wczesniej odziedziczyl, albo wresz-
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cie wycofa si¢ z jej prowadzenia w wyniku réznych losowych wydarzen lub
dlatego, ze firma zbankrutuje.

Wyjscie przedsigbiorcy z dziatalnosci (rezygnacja z prowadzenia firmy) ma
konsekwencje nie tylko dla przedsiebiorcy—wlasciciela, lecz rowniez dla same;j
firmy, dla przemystu, w ktorym prowadzona jest dziatalno$¢ i wreszcie dla catej
gospodarki.

Dla przedsigbiorcy wyjscie z dziatalnos$ci (wycofanie si¢ z prowadzenia
firmy) ma na ogo6t negatywne konsekwencje, poniewaz oznacza strat¢ finansowa
i czgsto powazne skutki i komplikacje psychologiczne.

Dla firmy moga to by¢ konsekwencje zarowno pozytywne, jak i negatywne.
Pozytywne sg wowczas, jesli np. wyjscie z biznesu nastepuje w wyniku przeje-
cia przez inng firme, co prowadzi czgsto do wzrostu zasobow firmy, przyczynia
si¢ do naplywu nowej energii w dziataniach firmy, a dzigki zastgpieniu dotych-
czasowego wlasciciela—menedzera przez zespot profesjonalnych menedzerow—
specjalistow mozliwe staje si¢ wejscie na nowe rynki, podjecie produkcji no-
wych wyrobow, uzyskanie innej nowej tozsamosci firmy itd.

Natomiast konsekwencje negatywne moga si¢ przejawia¢ w formie zmniej-
szenia sprawno$ci organizacyjnej, zaniechania niektérych rutynowych zachowan
i dziatan organizacyjnych, pojawienia si¢ przerw w przeptywie decyzji i pole-
cen, spadku poczucia bezpieczenstwa pracy zatrudnionych w firmie pracowni-
kow itd. Niezaleznie od tego, jak istotne sg pozytywne lub negatywne skutki
rezygnacji przedsigbiorcy z dziatalnos$ci, wptywaja one zar6wno na efektywnos¢
dziatania firmy, jak i na jej organizacje.

Konsekwencja wyjscia przedsigbiorcy z firmy dla gatezi przemystu i prze-
jecia jej przez inny podmiot gospodarczy jest czesto zachwianie rownowagi na
rynku, na ktérym firma operuje. Moga tez one mie¢ inny charakter. Na przyktad
wplywa¢ na ekonomiczny rozwdj regionu W wyniku przeznaczenia uzyskanych
srodkow na nowe rodzaje inwestycji, wzmocnienie lokalnej infrastruktury itd.,
stanowic¢ tez okazje do powstawania nowych firm zaktadanych przez pracowni-
kow (buy-out) lub rodzine — sukcesorow fundatora—przedsiebiorcy.

Skala i charakter tych konsekwencji zalezg od fazy rozwoju firmy, tj. od te-
go, czy jest to dopiero moment powstania samej idei jej utworzenia, okres ini-
cjacji dziatania, wczesna faza rozwoju, faza wzrostu lub faza dojrzatosci. Row-
niez od etapu rozwoju firmy zalezy strategia wyjscia.

Jak dowodza tego wyniki badan, o ktoérych wspomniano wyzej, potowa
przedsigbiorcéw juz w momencie zaktadania firmy rozwaza strategic wyjscia
(Stewardiin., 1999). Uwaza sig, ze cze$¢ przedsiebiorcow, ktorzy juz w mo-
mencie zakladania firmy rozwazaja strategi¢ wyjscia, stanowig fundatorzy firm
nastawionych na rozw¢j i zysk. Natomiast w mniejszym stopniu my$la o tym ci,
ktorzy traktujg swoje przedsigbiorstwa, jak zrodto utrzymania swojego i swojej
rodziny, tj. jako firmy ,,stylu zycia”. Tego rodzaju przedsigbiorcy sa w dalszych
fazach rozwoju firmy mniej sktonni do ustanowienia strategii wyjscia, gdyz sa
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silniej personalnie i psychicznie zwigzani z firmg. Wyjscie moze by¢ dobrowol-
ne lub wymuszone. Moze nastgpi¢ we wczesniejszym lub pdzniejszym stadium
rozwoju firmy i moze przyjmowac rézne formy. Poniewaz jednak nieuchronnie
nastapi, warto opracowac strategie wyjscia, ktora powinna uwzglednia¢ status
prawny, strukture organizacyjng, mechanizmy tworzenia, wielko$¢ i charakter
zespotu i zamierzone inwestycje itd. Niestety niewiele jest zrodlowej literatury,
ktora zawierataby propozycje takiej strategii, chociaz wskazuje si¢ na takg po-
trzebe, starajgc si¢ dowies¢, ze by¢ moze najwazniejsza czgscig poczatkowego
biznesplanu tworzonego przedsigbiorstwa powinna by¢ Strategia wyjscia jego
fundatora (De Tienne, 2010, s. 231).
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