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SPECYFIKA KRYZYSU FINANSOWEGO W PRZEDSI BIORSTWIE 

Streszczenie

W funkcjonowaniu ka dego przedsi biorstwa mo e doj  do sytuacji kryzyso-

wych. Same kryzysy maj  rozmait  natur , jednak ich istnienie zawsze ma niekorzystny 

wp yw na dzia anie organizacji. Jedne z najtrudniejszych i najbardziej swoistych 

kryzysów dotycz  sfery finansów. Wskazuje si  na okre lone symptomy tego typu 

zagro e , za  niezwykle istotne jest odpowiednio wczesne wykrywanie czynników 

mog cych prowadzi  do kryzysu finansowego w przedsi biorstwie. 

Celem artyku u jest przedstawienie g ównych typologii kryzysów w przedsi bior-

stwie. Nast pnie na ich tle zarysowany zosta  kryzys finansowy. Wskazano jego 

najwa niejsze symptomy oraz uwarunkowania. 

S owa kluczowe: kryzys finansowy, symptomy kryzysu, przedsi biorstwo 

Wprowadzenie

D eniem ka dego przedsi biorstwa jest jego trwanie i przynoszenie zys-
ków w a cicielom oraz dostawcom kapita u. Taki stan rzeczy nie zmienia jed-
nak faktu, i  w funkcjonowaniu ka dej organizacji mo e wyst pi  stan okre la-
ny mianem kryzysu. Peter Drucker wskazuje, e kryzys organizacji jest konse-
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kwencj  faz cyklu ycia sektorów1. Dla Iana Mitroffa kryzys jest efektem poja-
wienia si  nieoczekiwanych zak óce  w dzia alno ci organizacji, w tym czynni-
ków wewn trznych i zewn trznych o losowym charakterze2. Z kolei Roger 
Oldcorn okre la kryzys jako wynik nieplanowanych zdarze  zak ócaj cych
lub zagra aj cych normalnemu funkcjonowaniu firmy3. Niezale nie od tego, 
w jaki jednak sposób okre la  istot  kryzysu, wydaje si , i  najbardziej niebez-
pieczny charakter ma kryzys finansowy. Celem niniejszego opracowania jest 
przedstawienie g ównych typologii kryzysów w przedsi biorstwie, a nast pnie
scharakteryzowanie specyfiki kryzysu finansowego. 

1. Typologia kryzysów w przedsi biorstwie 

Istot  ka dej typologii staje si  grupowanie, porz dkowanie i podzia  roz-
maitych typów wed ug ustalonych kryteriów. Na wst pie tych rozwa a  nie-
zb dne wydaje si  podkre lenie, i  systematyka wywodu, która zostanie tu za-
prezentowana, nie aspiruje do rangi klasyfikacji. Przedstawiona tu typologia nie 
b dzie tedy wyczerpuj ca i roz czna. Teoretycy zarz dzania, przyjmuj c sze-
reg kryteriów, stworzyli rozliczne typologie kryzysów, w obliczu jakich stan
mog  przedsi biorstwa. Wed ug tempa przebiegu i czasu trwania wyró ni
mo na kryzys: 

a) nag y lub natychmiastowy – charakteryzuje go brak czasu na badanie 
i planowanie, za  wszelkie decyzje musz  by  podejmowane b yska-
wicznie;

b) przewlek y – mo e trwa  miesi cami, a nawet latami. D ugi okres nie 
sprzyja podj ciu skutecznych dzia a  w celu opanowania kryzysu. Za-
zwyczaj zarz dy firm i dyrekcja przyjmuj  postaw  biernego wycze-
kiwania, licz c na to, e kryzys sam przeminie. Wywo uj  go plotki, 
pog oski, spekulacje przekazywane „z ust do ust” lub nag a niane
przez media. 

                                                          
1  P. Drucker, Praktyka zarz dzania, MT Biznes, Warszawa 2005, s. 106. 
2  I.I. Mitroff, Ch.M. Pearson, Zarz dzanie sytuacj  kryzysow , czyli jak chroni  firm

przed najgorszym, Business Press, Warszawa 1998, s. 17. 
3  A. Zelek, Wczesna identyfikacja kryzysu finansowego ucieczk  od bankructwa, „Przeg-

l d Organizacji” 2002, nr 2. 
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Wed ug miejsca powstania przyczyn wyró ni  mo na kryzys: 
a) wewn trzny – spowodowany czynnikami wyst puj cymi wewn trz 

przedsi biorstwa, takimi jak niew a ciwe zarz dzanie czy b dna poli-
tyka finansowa firmy; 

b) zewn trzny – wywo ywany przez czynniki spoza organizacji, które 
mog  dotyczy  sytuacji ekonomicznej czy gospodarczej pa stwa lub 
mog  by  zwi zane ze rodowiskiem naturalnym.  

Wed ug skutków, jakie wywo uje, wskazuje si  na kryzys: 
– destrukcyjny, który powoduje zniszczenie organizacji, np. jej upadek, 
– twórczy, który doprowadza do dalszego rozwoju przedsi biorstwa.

Wed ug przyczyn, które go wywo uj , wyró nia si  kryzys: 
a) rzeczywisty – spowodowany ró norodnymi czynnikami, który prowa-

dzi zwykle do wielu problemów w przedsi biorstwie;
b) wirtualny, który zosta  sztucznie wytworzony w celu doprowadzenia 

do zmian, a w konsekwencji do rozwoju i zwi kszenia przychodów 
przedsi biorstwa4.

Ze wzgl du na zdolno  przystosowania si  do zmian wyró nia si  kryzys: 
a) adaptacji – jego przejawem s  k opoty z przystosowaniem si  do za-

gro e , najcz stsz  przyczyn  jest petryfikacja (skostnienie) struktur 
organizacyjnych i procedur zarz dzania oraz brak mo liwo ci zasto-
sowania rozwi za  i metod stosowanych w przesz o ci do zmienio-
nych warunków dzia ania;

b) ci g o ci – polega on na braku inercji, jest spowodowany rozregulo-
waniem procesu zarz dzania na skutek sta ych zmian. O ile zmiany s
potrzebne, o tyle organizacja potrzebuje te , aby jej rdze  zarz dzania,
kulturowy, proceduralny by  zestandaryzowany i posiada  znamiona 
stabilno ci niezale nie od potrzeby zmian. Problem w tym, by stwo-
rzy  takie procedury zarz dzania, aby zmiany móc wprowadza  ela-
stycznie i krocz co5.

W zale no ci od zdolno ci panowania nad nim wyró nia si  kryzys: 
– potencjalny, 
– ukryty, 

                                                          
4  A. Knap-Stefaniuk, Kryzys w organizacji – i co dalej?, „Zarz dzanie Zmianami” 2007, 

nr 4. 
5  K. Ob ój, Zarz dzanie – uj cie praktyczne, PWE, Warszawa 1986, s. 148–151. 
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– pal cy, lecz mo liwy do opanowania, 
– pal cy, ale niemo liwy do opanowania. 

Ostatni podzia  zosta  stworzony z my l  o idei zarz dzania przez kryzysy. Isto-
t  tej typologii staje si  bowiem podzia  kryzysów pod k tem strategii, jaka 
mo e zosta  zastosowana, aby prze ama  sytuacj  niekorzystn  dla przedsi -
biorstwa.

W czasie kryzysu potencjalnego proponuje si  zarz dzanie antycypacyjne, 
które uwzgl dnia przygotowanie abstrakcyjnej koncepcji zwalczania prawdo-
podobnych skutków kryzysu. Dobre wyniki daje budowanie planów alterna-
tywnych. Przy wyst pieniu zagro e  nale y przej  na przygotowany wcze niej
plan alternatywny. W sytuacji kryzysu ukrytego wskazane jest zarz dzanie pre-
wencyjne oparte na specjalnie skonstruowanym systemie wczesnego ostrzega-
nia o symptomach kryzysu i mo liwo ciach szybkiego im przeciwdzia ania. 
Zaleca si  w takim przypadku stosowanie zarz dzania przez wyj tki z elastycz-
nym systemem kontroli b d  utworzenie systemu impulsowego polegaj cego na 
uaktywnieniu przedstawicieli z poszczególnych cz ci organizacji. Kryzys pal -
cy mo liwy do opanowania wymaga zarz dzania repulsyjnego. Nie przewiduje 
ono elementów decentralizacji charakterystycznych dla dwóch pierwszych 
przypadków. W tej fazie kryzysu zarz dzanie wymaga centralizacji w podej-
mowaniu decyzji. Istotn  pomoc  s  tu sztaby ds. kryzysu koordynuj ce wszel-
kie dzia ania zwi zane z przezwyci aniem kryzysu w organizacji. W czasie 
kryzysu pal cego, niemo liwego do opanowania w asnymi si ami, zaleca si
przy pomocy z zewn trz zarz dzanie repulsyjne, a przy braku takiej pomocy – 
zarz dzanie likwidacyjne6.

Koncepcj  najbardziej klasyczn  z mo liwych do wyodr bnienia wydaje 
si  by  próba typologii kryzysów ze wzgl du na sfer  dzia a  przedsi biorstwa. 
Tak  w a nie klasyfikacj  prezentuje tabela 1, wskazuj c równie  g ówne za-
palniki sytuacji kryzysowej w ka dej ze sfer. 

Ostatnia typologia, któr  warto tu przywo a , kategoryzuje kryzysy 
w przedsi biorstwie pod k tem objawów i symptomów sytuacji kryzysowych. 
Jej niew tpliw  warto ci  poznawcz  i analityczn  dla potrzeb niniejszego 
opracowania jest nadanie szczególnej rangi kryzysowi finansowemu. 

                                                          
6  M. Grzesiowski, Zarz dzanie przez kryzysy, w: Zarz dzanie przedsi biorstwem przy-

sz o ci, red. K. Perechuda, Placet, Warszawa 2000, s. 206. 
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Tabela 1. Zapalniki sytuacji kryzysowej 

Niska konkurencyjno  produktu 
Spadek wielko ci sprzeda ySfera marketingu 
Spadek udzia u w rynku 
Wzrost stanu zapasów 
Wzrost produkcji w toku Sfera produkcji i logistyki 
Spadek wydajno ci produkcji 
Spadek przychodów ze sprzeda y
Wzrost kosztów Sfera finansów 
Utrata p ynno ci finansowej 
Redukcja zatrudnienia 
Konflikty  Sfera organizacyjno-behawioralna 
Spadek morale firmy 

ród o: opracowanie w asne na podstawie: A. Zelek, Zarz dzanie kryzysem w przedsi biorstwie,
„Ekonomika i Organizacja Przedsi biorstwa” 2003, nr 3. 

Artur Ho da proponuje dychotomiczny podzia  kryzysów w przedsi bior-
stwie7. Zagro enia pierwszego rodzaju wynikaj  ze struktury finansowej i znaj-
duj  bezpo rednie odzwierciedlenie w danych o charakterze finansowym b d
w ich interpretacjach w momencie wyst pienia tych zagro e . Zagro enia dru-
giego rodzaju wynikaj  ze sfery operacyjnej, a co za tym idzie – zwykle nie 
znajduj  bezpo redniego odzwierciedlenia w danych o charakterze finansowym 
b d  ich interpretacjach w momencie ich powstania, a dopiero w nast pnych 
okresach. Zagro enia drugiego rodzaju mog  mie  charakter: 

– wewn trzny – wynikaj cy z organizacji, struktury czy funkcjonowania 
jednostki,

– zewn trzny – wynikaj cy z czynników pochodz cych z otoczenia 
jednostki.

Powy szy podzia  rekomendowany jest jako szczególnie cenny, gdy  mo na
bezpo rednio wykorzysta  go w rachunkowo ci i rewizji finansowej. Istotne 
zagro enia pierwszego rodzaju, dla których ród a informacji s  warto ciowe, 
jak i metody diagnostyczne mog  bazowa  na sprawdzonych narz dziach, po-
winny by  obowi zkowo warto ciowane przez zarz dzaj cego podmiotem 
i przez bieg ego rewidenta, a wyniki analiz w formie warto ciowej nale y prze-
kazywa  na zewn trz jednostki, g ównie jako sk adnik sprawozdawczo ci fi-
nansowej oraz dokumentacji, któr  tworzy bieg y. 

                                                          
7  A. Ho da, Istota drzew decyzyjnych i mo liwo  ich wykorzystania w prognozowaniu 

upad o ci jednostek produkcyjnych w polskich realiach gospodarczych, w: Zarz dzanie finansami, 
inwestycje i wycena przedsi biorstw, t. II, red. D. Zarzecki, Wyd. Nauk. US, Szczecin 2006, s. 352. 
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Natomiast istotne zagro enia drugiego rodzaju powinny by  zasadniczo 
ujawnione w formie opisowej w ramach sprawozdawczo ci finansowej oraz 
w dokumentacji bieg ego rewidenta. Jedynie w przypadku mo liwo ci dokony-
wania wiarygodnych estymacji warto ciowych równie  ujawnieniu podlega yby 
stosowne warto ci wynikaj ce z zagro e  drugiego rodzaju. 

Oczywi cie, zagro enia drugiego rodzaju znajduj  ostatecznie swój wyraz 
finansowy i w konsekwencji ujawniaj  si  w strukturach finansowych jedno-
stek, a ich efekty mog  by  obserwowane jako zagro enia pierwszego rodzaju, 
jednak dopiero w kolejnych okresach sprawozdawczych w stosunku do fak-
tycznego zrealizowania si  konkretnego zagro enia.

Finansowymi objawami zagro enia kontynuacji dzia alno ci (zagro enia 
pierwszego rodzaju) przez jednostk  s  przypadki m.in.: 

a) niekorzystnego kszta towania si  warto ci wska ników finansowych; 
b) niezdolno ci jednostki do terminowej sp aty zobowi za , a zw aszcza 

kredytów; 
c) wycofania zasilania finansowego przez banki lub dostawców; 
d) zast powania przez dostawców sprzeda y kredytowej przez transakcje 

gotówkowe;
e) braku rodków na inwestycje lub nawet na odtwarzanie warto ci rod-

ków trwa ych; 
f) braku mo liwo ci sfinansowania uruchomienia produkcji wa nych, 

nowych wyrobów lub szczególnie wa nych inwestycji; 
g) finansowania dzia alno ci g ównie z kredytu kupieckiego; 
h) wyst powania powa nych strat z dzia alno ci operacyjnej (zw aszcza 

powtarzaj cych si  w kolejnych latach); 
i) istotnie ujemnych warto ci przep ywów rodków pieni nych netto; 
j) niewype niania ustalonych z bankiem warunków umów kredytowych; 
k) przekroczenia limitów kredytowych. 
W ród objawów zagro enia kontynuacji dzia alno ci z drugiej grupy nale-

y w szczególno ci zaliczy  takie problemy wewn trzne, jak: 
a) utrat  kluczowego personelu i trudno ci z pozyskaniem odpowiednich 

nast pców (trudno  skompletowania kadry kierowniczej); 
b) z e zarz dzanie i przeinwestowanie; 
c) trudno ci z pozyskaniem odpowiedniej si y roboczej czy te  niedobór 

wa nych surowców; 
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d) trudn  sytuacj  spó ki matki, gdy podleg a jej jednostka jest od niej 
uzale niona finansowo lub operacyjnie; 

e) silnie skonfliktowan  za og ;
f) uzale nienie od jednego odbiorcy, dostawcy lub produktu; 
g) utrat  podstawowych rynków zbytu, licencji czy g ównego dostawcy; 
h) ryzykowne zmiany technologiczne. 

Objawy zagro e  zewn trznych to: 
a) procesy s dowe przeciwko jednostce mog ce istotnie wp ywa  na sy-

tuacj  przedsi biorstwa w razie ich niekorzystnego wyniku; 
b) dzia alno  w bran ach podlegaj cych znacz cemu systematycznemu 

ryzyku i brak ubezpiecze  nawet w podstawowym zakresie; 
c) niekorzystne zmiany legislacyjne lub zmiany polityki rz dowej 

w dziedzinach istotnych dla jednostki, takich jak c a, kontyngenty, 
podatki.

Powy sze objawy zagro enia kontynuacji dzia alno ci jednostki nie wyczerpuj
wszystkich mo liwych, ale stanowi  jedynie przyk adow  list  zawieraj c
najwa niejsze, symptomatyczne elementy. 

W kontek cie dokonanej systematyki zagro e  kryzysem i w konsekwen-
cji mo liwo ci prognozowania ewentualnych trudno ci finansowych jednostki 
warto zwróci  uwag  na zasadnicz  ró nic  w zagro eniach pierwszego i dru-
giego rodzaju. Grupa symptomów o charakterze niefinansowym jest trudna do 
jednoznacznej oceny i weryfikacji, a w szczególno ci przewidywania. W prak-
tyce nie istniej  obiektywne metody pozwalaj ce na ustalenie rzeczywistego 
znaczenia poszczególnych objawów o charakterze niefinansowym, które maj
wiadczy  o pogarszaj cej si  kondycji ekonomicznej jednostki.  

Z kolei symptomy o charakterze finansowym (zagro enia pierwszego ro-
dzaju) mog  by  mierzone do  precyzyjnie i co wa niejsze, ich ocena mo e
podlega  w miar  obiektywnym kryteriom nawet we wst pnej fazie pojawiaj -
cego si  kryzysu finansowego jednostki. Wydaje si , i  ze wzgl du na swój 
charakter analiza wska nikowa, a w szczególno ci ró nego rodzaju wynikaj ce 
z niej mierniki syntetyczne, mo e by  skuteczn  metod  pozwalaj c
na wczesn  weryfikacj  zagro e  wynikaj cych g ównie ze struktury finanso-
wej jednostki. 
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2. Znaczenie kryzysu finansowego w przedsi biorstwie

Zaprezentowane tu podzia y kryzysów w przedsi biorstwie ka  kryzys fi-
nansowy widzie  jako najbardziej specyficzny. Z czego owa swoisto  wynika? 
Otó  w g ównej mierze t umaczy  nale y j  sam  natur  zjawisk finansowych 
w przedsi biorstwie, a w szczególno ci ich rang . Analiza rozlicznych definicji 
finansów przedsi biorstwa8 ka e przytoczy  metafor  mówi c , i  znaczenie 
finansów dla przedsi biorstwa jest takie jak krwi dla organizmu ludzkiego. 
W tej sytuacji nie sposób dziwi  si , i  to w a nie kryzys finansowy staje si
szczególnego rodzaju punktem analiz i bada .

Znaczenie finansów dla przedsi biorstwa nie jest jedyn  przes ank  sk ania-
j c  ku wskazaniu owej szczególnej specyfiki kryzysu finansowego. Z jednej 
strony w finansach firmy odnale  mo na (niekiedy z du ym opó nieniem) od-
zwierciedlenie wi kszo ci tak pozytywnych zjawisk, jak i symptomów nadcho-
dz cego kryzysu. Z drugiej strony zjawiska finansowe w przedsi biorstwie s
najbardziej mierzalne, obiektywne, wyraziste i przewidywalne. Przes anki te 
sprawiaj  w a nie, e kryzys finansowy staje si  jednym z najbardziej swoistych 
i najszerzej analizowanych tak w uj ciach teoretycznych, jak i w praktycznym 
zarz dzaniu przedsi biorstwem. 

Kryzys finansowy przedsi biorstwa uto samia si  najcz ciej z jego po-
garszaj c  si  kondycj  finansow , która prowadzi do trwa ej utraty p ynno ci 
finansowej9. Przez poj cie kondycji finansowej przedsi biorstwa nale y rozu-
mie  sytuacj  czy pozycj  finansow  przedsi biorstwa, która jest rezultatem 
podejmowanych decyzji gospodarczych i zwi zanych z tym perspektyw. Ponad-
to, oznacza stan osi gni tych i oczekiwanych rezultatów oraz uwarunkowa
finansowych dotycz cych danego momentu. W ród czynników wymienianych 
jako warunkuj ce kondycj  finansow  przedsi biorstwa wymienia si  m.in.: 

– struktur  finansow  przedsi biorstwa,
– p ynno  finansow ,

                                                          
8  Por. A. Rutkowski, Zarz dzanie finansami, PWE, Warszawa 2002, s. 11; J. Czekaj, Za-

rz dzanie finansami przedsi biorstw, PWN, Warszawa 2001, s. 7; Zarz dzanie kapita em przed-
si biorstwa, red. B. Wo niak-Sobczak, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2002, s. 174; 
W. D bski, Teoretyczne i praktyczne aspekty zarz dzania finansami przedsi biorstwa, PWN, 
Warszawa 2001, s. 14; G. Hawawini, C. Viallet, Finanse mened erskie, PWE, Warszawa 2007, 
s. 13. 

9  E. Siemi ska, Finansowa kondycja firmy, metody pomiaru i oceny, Poltext, Warszawa 
2003, s. 12. 
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– wyp acalno ,
– zdolno ci adaptacyjne przedsi biorstwa,
– posiadane zasoby ekonomiczne, w tym potencja  produkcyjny, 
– zdolno  do generowania zysku, 
– zdolno  do maksymalizacji warto ci rynkowej przedsi biorstwa10.
Do najpopularniejszych i najcz ciej stosowanych metod pomiaru kondy-

cji finansowej przedsi biorstwa nale y analiza wska nikowa. Polega ona na 
ró nokierunkowych przekszta ceniach i powi zaniach danych liczbowych za-
wartych w sprawozdaniach finansowych. Ogólnie wska niki finansowe obrazu-
j ce kondycj  finansow  przedsi biorstwa mo na zakwalifikowa  do czterech 
grup11:

– wska niki p ynno ci,
– wska niki zad u enia,
– wska niki sprawno ci dzia ania,
– wska niki rentowno ci.
Analiza wybranych wska ników umo liwia diagnoz  kryzysu finansowe-

go w przedsi biorstwie. Podobnie jak w przypadku innych typów kryzysów i tu 
mo liwe jest wskazanie jego dynamiki (tabela 2). 

Tabela 2. Etapy kryzysu finansowego 

I. Utrata zdolno ci p atniczej II. Niewyp acalno  III. Upad o

niemo no  przedsi biorstwa
do finansowania swojej dzia-

alno ci oraz prowadzenia 
gospodarki finansowej 

trwa a utrata zdolno ci
p atniczej (niezdolno  do 

pokrycia zobowi za ,
których kwota przekracza 

warto  posiadanego  
maj tku)

orzeczone przez s d rozwi -
zanie dzia alno ci przedsi -

biorstwa niesp acaj cego 
zobowi za  wobec swoich 

wierzycieli 

ród o: opracowanie w asne. 

Zadaniem o szczególnej wadze zarówno dla teoretyków, jak i praktyków 
zarz dzania staje si  tedy wyodr bnienie metod, które umo liwi yby jak naj-
wcze niejsze zdiagnozowanie kryzysu finansowego. Analiza strategiczna przed-
si biorstwa przeprowadzana pod k tem przeciwdzia ania kryzysom w szczegól-
ny sposób akcentuje znaczenie analizy finansowej.  

                                                          
10 Ibidem, s. 12 i n. 
11  L. Bednarski, Analiza finansowa w przedsi biorstwie, PWE, Warszawa 1994, s. 64. 
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Krzysztof Marecki dokona  próby wskazania uwarunkowa  tego, e przed-
si biorstwo popada w kryzys finansowy12. Wskazuje on, e zjawiska finansowe 
sygnalizuj ce problemy przedsi biorstwa s  najcz ciej ju  skutkiem pewnych 
zdarze  czy procesów, które mia y miejsce w otoczeniu lub w samym przedsi -
biorstwie. Pierwotne przyczyny utraty zdolno ci p atniczej mo na tedy sprowa-
dzi  do trzech grup zjawisk: 

a) zjawiska zachodz ce na szczeblu makroekonomicznym zwi zane  
z ogóln  sytuacj  gospodarcz  w kraju, a w szczególno ci z polityk :
– handlu zagranicznego – zagadnienia takie jak interwencjonizm 

pa stwowy w zakresie importu i eksportu: c a, kontyngenty, 
akcyza, 

– pieni n  pa stwa – regulowanie poda y pieni dza,
– kursow ;

b) zjawiska zachodz ce na szczeblu bran y, czyli takie, które tkwi
w naturze poszczególnych bran ; mo e to by :
– wzrost cen surowców bazowych, 
– post p techniczny, 
– za amanie si  rynków zbytu; 

c) zjawiska zachodz ce na szczeblu przedsi biorstwa znajduj ce si
w przeciwie stwie do dwóch poprzednich grup w sferze jego wp y-
wów.

Ostatnia z przeanalizowanych tu grup zjawisk to te, na które przedsi bior-
stwo ma wp yw. Próbuje si  zatem poszukiwa  przyczyn zapa ci finansowej 
przedsi biorstwa. Wymienia si  tu najcz ciej:

a) b dne decyzje mened erów wynikaj ce ze zbyt niskich kompetencji 
decydentów – brak wiedzy mened erów spowodowany jest przede 
wszystkim przez: 
– odmienne (bardziej z o one) przepisy reguluj ce dzia alno

gospodarcz ,
– niezwykle rozwini t  biurokracj  opó niaj c  realizacj  wielu 

przedsi wzi ,
– skomplikowany system podatkowy, 
– nieefektywnie dzia aj cy wymiar sprawiedliwo ci,

                                                          
12  K. Marecki, Rachunkowo  mened erska w gospodarce finansowej przedsi biorstwa,

Difin, Warszawa 2002, s. 178 i n. 
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– korupcj ,
– w przypadku polskich mened erów ich odmienn  mentalno ci

w porównaniu z mened erami innych gospodarek rynkowych; 
b) spowodowane nisk  ,,jako ci ” bazy informacyjnej b d cej podstaw

podejmowania decyzji – warto tu podkre li , e racjonalna decyzja 
podj ta na bazie mylnych, pozornie kompletnych informacji jest rów-
nie  b dna; podobne sytuacje mog  wynika  ze: 
– z ego przep ywu informacji w przedsi biorstwie wynikaj cego  

z ró nego rodzaju barier i szumów informacyjnych, 
– podejmowania decyzji na nieodpowiednim szczeblu, co cz sto

wi e si  ze zbyt du  centralizacj  zarz dzania lub przekracza-
niem kompetencji; 

c) nieodpowiedni system zarz dzania w przedsi biorstwie;
d) niesprawne zarz dzanie kapita em obrotowym: nasilona konkurencja 

na wielu rynkach zmusza przedsi biorstwa do zadowolenia si  zy-
skiem ze sprzeda y na poziomie kilku procent, zatem aby efektywnie 
funkcjonowa , niezb dne jest sprawne zarz dzanie zapasami, nale -
no ciami, gotówk ; optymalny stan tych zasobów jest bardzo istotny 
nie tylko dla utrzymania kosztów na danym poziomie, ale tak e dla 
utrzymania p ynno ci finansowej; 

e) nierentowne inwestycje – przyczynami strat poniesionych na skutek 
nietrafionych inwestycji mog  by  b dne prognozy co do wysoko ci
przysz ych wp ywów pieni nych z tytu u realizacji projektu inwesty-
cyjnego, np. nieuwzgl dnienie czy niedoszacowanie kosztu okre lo-
nych czynników; 

f) s aby system motywacji mened erów przedsi biorstwa, co z regu y
oznacza brak nacisku na: 
– podwy szanie kwalifikacji swoich pracowników, 
– stworzenie im odpowiednich warunków pracy, 
– budow  systemu motywacji. 

Zdiagnozowanie kryzysu finansowego w przedsi biorstwie prowadzi z re-
gu y do podj cia decyzji o zmianie sposobu zarz dzania nim. Cz sto zarz dza-
nie w kryzysie charakteryzuje si  tendencj  do nadmiernej minimalizacji celów 
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i kosztów, co przy przed u aniu si  sytuacji kryzysowej hamuje rozwój przed-
si biorstwa oraz prowadzi do obni enia jego warto ci rynkowej13.

Zarz dzanie w takich warunkach jest o wiele trudniejsze ni  przy braku 
zagro enia upadkiem, bowiem wszelkie dzia ania o charakterze usprawniaj -
cym wymagaj  kapita ów, za  ich efekty s  z regu y przesuni te w czasie. Te 
kapita y jednak trudno jest pozyska  w warunkach s abej kondycji finansowej 
przedsi biorstwa i zwi zanej z tym utraty goodwill. W ten sposób powstaje 
stan, który S awomir Nahotko metaforycznie okre la jako „zakl te ko o nie-
mo no ci”14.

Przyjmuje si , e rzeczywiste pokonanie sytuacji kryzysowej polega na 
uczynieniu firmy konkurencyjn . Zadaniu temu maj  du  szans  sprosta  na-
rz dzia controllingu strategicznego opieraj ce swoje dzia anie na ci g ej i sze-
rokiej analizie finansowej oraz analizie otoczenia, traktowane jako proces ob-
serwowania otoczenia w celu identyfikacji obecnych oraz przysz ych zagro e
i szans. Oparte o nie metody zarz dzania prognozuj  przysz e stany kryzysowe, 
z jakimi przyjdzie si  zmierzy  przedsi biorstwu, oraz pomagaj  skierowa
przedsi wzi cia we w a ciwym kierunku, a co za tym idzie – umo liwi  wyj-
cie z istniej cych zagro e , powrót do normalnego stanu przedsi biorstwa,

zapewniaj c dalsz  jego egzystencj 15.

Podsumowanie 

Kryzys finansowy odpowiednio wcze nie wykryty pozwala na zastosowa-
nie bogatego zestawu narz dzi restrukturyzacji finansowej. Ogromne znaczenie 
finansów i co za tym idzie – kryzysu finansowego przedsi biorstwa sprawiaj ,
e g ównym celem staje si  stworzenie mechanizmów, które umo liwia yby jak 

najwcze niejsze wykrycie symptomów nadchodz cych problemów. To w a nie
sprawia, e zarówno kryzysy, jak i upad o  w aspekcie finansowym stanowi
przedmiot rozwa a  teoretycznych i bada  empirycznych we wszystkich kra-
jach o gospodarce rynkowej. O ile jednak analiza przebiegu samego kryzysu, 

                                                          
13  B. Nogalski, H. Macinkiewicz, Zarz dzanie antykryzysowe przedsi biorstwem – poko-

na  kryzys i wygra , Difin, Warszawa 2004, s. 7 i n. 
14  S. Nahotko, Zarz dzanie przedsi biorstwem w warunkach zagro enia upad o ci , AJG, 

Bydgoszcz 2004, s. 9. 
15  A. Zelek, Wczesna identyfikacja..., s. 33. 
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jego dynamika i konsekwencje dla organizacji wydaj  si  by  frapuj cym prob-
lemem badawczym, o tyle najwi ksz  rol  w praktyce zarz dzania przedsi bior-
stwem wydaj  si  mie  dzia ania, których celem by oby wczesne wykrywanie 
nadchodz cego kryzysu. Realizacji tego celu s u  g ównie odpowiednio skon-
struowane systemy wczesnego ostrzegania. 
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SPECIFIC CHARACTERISTICS OF THE FINANCIAL CRISIS IN ENTERPRISE 

Summary

The functioning of enterprise may lead to its crisis. It can be of various nature, but 

their existence always has a negative impact on the operation of the organization. The 

most difficult and the most specific crises are connected with the financial sphere. There 

are the specific symptoms of this type of crisis, and it is the most important to the timely 

detection of the factors that may lead to a financial crisis in the company. 

The purpose of this article is to present the main typology of crises in the company 

and next the specificity of the financial crisis. The most important symptoms and 

conditions of this kind of crisis was discussed in this article too. 
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