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Streszczenie

W funkcjonowaniu kazdego przedsigbiorstwa moze dojs¢ do sytuacji kryzyso-
wych. Same kryzysy maja rozmaita nature, jednak ich istnienie zawsze ma niekorzystny
wplyw na dziatanie organizacji. Jedne z najtrudniejszych i najbardziej swoistych
kryzysow dotycza sfery finanséw. Wskazuje si¢ na okreslone symptomy tego typu
zagrozen, za$ niezwykle istotne jest odpowiednio wczesne wykrywanie czynnikow
mogacych prowadzi¢ do kryzysu finansowego w przedsigbiorstwie.

Celem artykutu jest przedstawienie gtéwnych typologii kryzyséw w przedsigbior-
stwie. Nastgpnie na ich tle zarysowany zostal kryzys finansowy. Wskazano jego
najwazniejsze symptomy oraz uwarunkowania.

Stowa kluczowe: kryzys finansowy, symptomy kryzysu, przedsigbiorstwo

Wprowadzenie

Dazeniem kazdego przedsigbiorstwa jest jego trwanie i przynoszenie zys-
kow wiascicielom oraz dostawcom kapitatu. Taki stan rzeczy nie zmienia jed-
nak faktu, iz w funkcjonowaniu kazdej organizacji moze wystapic stan okresla-
ny mianem kryzysu. Peter Drucker wskazuje, ze kryzys organizacji jest konse-
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kwencja faz cyklu zycia sektoréw'. Dla Iana Mitroffa kryzys jest efektem poja-
wienia si¢ nieoczekiwanych zakldécen w dziatalnosci organizacji, w tym czynni-
kéw wewnetrznych i zewnetrznych o losowym charakterze®. Z kolei Roger
Oldcorn okresla kryzys jako wynik nieplanowanych zdarzen zakldcajacych
lub zagrazajacych normalnemu funkcjonowaniu firmy’. Niezaleznie od tego,
w jaki jednak sposob okresla¢ istote kryzysu, wydaje sig, iz najbardziej niebez-
pieczny charakter ma kryzys finansowy. Celem niniejszego opracowania jest
przedstawienie gléwnych typologii kryzyséw w przedsigbiorstwie, a nastepnie
scharakteryzowanie specyfiki kryzysu finansowego.

1. Typologia kryzysdw w przedsigbiorstwie

Istota kazdej typologii staje si¢ grupowanie, porzadkowanie i podziat roz-
maitych typow wedtug ustalonych kryteriow. Na wstgpie tych rozwazan nie-
zbedne wydaje si¢ podkreslenie, iz systematyka wywodu, ktora zostanie tu za-
prezentowana, nie aspiruje do rangi klasyfikacji. Przedstawiona tu typologia nie
bedzie tedy wyczerpujaca i roztaczna. Teoretycy zarzadzania, przyjmujac sze-
reg kryteriow, stworzyli rozliczne typologie kryzysow, w obliczu jakich stanac
moga przedsiebiorstwa. Wedlug tempa przebiegu i czasu trwania wyrdznic¢
mozna kryzys:

a) nagly lub natychmiastowy — charakteryzuje go brak czasu na badanie

i planowanie, zas wszelkie decyzje musza by¢ podejmowane btyska-
wicznie;

b) przewlekly — moze trwaé miesiacami, a nawet latami. Dtugi okres nie
sprzyja podjeciu skutecznych dziatan w celu opanowania kryzysu. Za-
zwyczaj zarzady firm i dyrekcja przyjmuja postawe biernego wycze-
kiwania, liczac na to, ze kryzys sam przeminie. Wywotuja go plotki,
pogtoski, spekulacje przekazywane ,,z ust do ust” lub nagtasniane
przez media.

' P. Drucker, Praktyka zarzqdzania, MT Biznes, Warszawa 2005, s. 106.

2 LI Mitroff, Ch.M. Pearson, Zarzqdzanie sytuacjq kryzysowq, czyli jak chronié firme

przed najgorszym, Business Press, Warszawa 1998, s. 17.

3 A. Zelek, Wezesna identyfikacja kryzysu finansowego ucieczkq od bankructwa, ,Przeg-

lad Organizacji” 2002, nr 2.
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Wedlug miejsca powstania przyczyn wyrozni¢ mozna kryzys:

a) wewngtrzny — spowodowany czynnikami wystgpujacymi wewnatrz
przedsigbiorstwa, takimi jak niewlasciwe zarzadzanie czy btedna poli-
tyka finansowa firmy;

b) zewnetrzny — wywolywany przez czynniki spoza organizacji, ktore
moga dotyczy¢ sytuacji ekonomicznej czy gospodarczej panstwa lub
moga by¢ zwiazane ze Srodowiskiem naturalnym.

Wedlug skutkow, jakie wywoluje, wskazuje si¢ na kryzys:
— destrukcyjny, ktéry powoduje zniszczenie organizacji, np. jej upadek,
— tworczy, ktory doprowadza do dalszego rozwoju przedsigbiorstwa.
Wedlug przyczyn, ktore go wywotuja, wyroznia si¢ kryzys:

a) rzeczywisty — spowodowany roznorodnymi czynnikami, ktory prowa-
dzi zwykle do wielu problemow w przedsigbiorstwie;

b) wirtualny, ktory zostal sztucznie wytworzony w celu doprowadzenia
do zmian, a w konsekwencji do rozwoju i zwigkszenia przychodéw
przedsicbiorstwa®*.

Ze wzgledu na zdolnos¢ przystosowania si¢ do zmian wyroznia si¢ kryzys:

a) adaptacji — jego przejawem sa klopoty z przystosowaniem si¢ do za-
grozen, najczgstsza przyczyng jest petryfikacja (skostnienie) struktur
organizacyjnych i procedur zarzadzania oraz brak mozliwosci zasto-
sowania rozwigzan i metod stosowanych w przeszlosci do zmienio-
nych warunkéw dziatania;

b) ciaglosci — polega on na braku inercji, jest spowodowany rozregulo-
waniem procesu zarzadzania na skutek statych zmian. O ile zmiany sg
potrzebne, o tyle organizacja potrzebuje tez, aby jej rdzen zarzadzania,
kulturowy, proceduralny byt zestandaryzowany i posiadat znamiona
stabilnos$ci niezaleznie od potrzeby zmian. Problem w tym, by stwo-
rzy¢ takie procedury zarzadzania, aby zmiany moc wprowadzaé ela-
stycznie i kroczaco’.

W zaleznosci od zdolnosci panowania nad nim wyroéznia si¢ kryzys:

— potencjalny,

- ukryty,

*  A. Knap-Stefaniuk, Kryzys w organizacji — i co dalej?, ,,Zarzadzanie Zmianami” 2007,

nr 4.
> K Obloj, Zarzqdzanie — ujecie praktyczne, PWE, Warszawa 1986, s. 148—151.
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— palacy, lecz mozliwy do opanowania,

— palacy, ale niemozliwy do opanowania.

Ostatni podziat zostal stworzony z mysla o idei zarzadzania przez kryzysy. Isto-
ta tej typologii staje si¢ bowiem podziat kryzyséw pod katem strategii, jaka
moze zosta¢ zastosowana, aby przetamac sytuacj¢ niekorzystng dla przedsig-
biorstwa.

W czasie kryzysu potencjalnego proponuje si¢ zarzadzanie antycypacyjne,
ktore uwzglednia przygotowanie abstrakcyjnej koncepcji zwalczania prawdo-
podobnych skutkow kryzysu. Dobre wyniki daje budowanie plandéw alterna-
tywnych. Przy wystapieniu zagrozen nalezy przej$¢ na przygotowany wczesniej
plan alternatywny. W sytuacji kryzysu ukrytego wskazane jest zarzadzanie pre-
wencyjne oparte na specjalnie skonstruowanym systemie wczesnego ostrzega-
nia o symptomach kryzysu i mozliwosciach szybkiego im przeciwdziatania.
Zaleca si¢ w takim przypadku stosowanie zarzadzania przez wyjatki z elastycz-
nym systemem kontroli badz utworzenie systemu impulsowego polegajacego na
uaktywnieniu przedstawicieli z poszczegdlnych czgsci organizacji. Kryzys pala-
cy mozliwy do opanowania wymaga zarzadzania repulsyjnego. Nie przewiduje
ono elementdw decentralizacji charakterystycznych dla dwoch pierwszych
przypadkow. W tej fazie kryzysu zarzadzanie wymaga centralizacji w podej-
mowaniu decyzji. Istotng pomoca sa tu sztaby ds. kryzysu koordynujace wszel-
kie dzialania zwiazane z przezwyci¢zaniem kryzysu w organizacji. W czasie
kryzysu palacego, niemozliwego do opanowania wilasnymi sitami, zaleca si¢
przy pomocy z zewnatrz zarzadzanie repulsyjne, a przy braku takiej pomocy —
zarzadzanie likwidacyjne®.

Koncepcja najbardziej klasyczng z mozliwych do wyodrgbnienia wydaje
si¢ by¢ proba typologii kryzysow ze wzgledu na sfer¢ dziatan przedsigbiorstwa.
Taka wlasnie klasyfikacj¢ prezentuje tabela 1, wskazujac rowniez gtéwne za-
palniki sytuacji kryzysowej w kazdej ze sfer.

Ostatnia typologia, ktora warto tu przywotaé, kategoryzuje kryzysy
w przedsigbiorstwie pod katem objawow i symptomow sytuacji kryzysowych.
Jej niewatpliwa wartoscia poznawcza 1 analityczng dla potrzeb niniejszego
opracowania jest nadanie szczegolnej rangi kryzysowi finansowemu.

8 M. Grzesiowski, Zarzqdzanie przez kryzysy, w: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przy-

szlosci, red. K. Perechuda, Placet, Warszawa 2000, s. 206.
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Tabela 1. Zapalniki sytuacji kryzysowe;j

Niska konkurencyjno$¢ produktu

Sfera marketingu Spadek wielkosci sprzedazy
Spadek udzialu w rynku
Wzrost stanu zapaséw

Sfera produkc;ji i logistyki Wzrost produkcji w toku

Spadek wydajnosci produkcji
Spadek przychodow ze sprzedazy
Sfera finanséw Wzrost kosztow

Utrata ptynnosci finansowej
Redukcja zatrudnienia

Sfera organizacyjno-behawioralna Konflikty

Spadek morale firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie,
~Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2003, nr 3.

Artur Hotda proponuje dychotomiczny podziat kryzyséw w przedsigbior-
stwie’. Zagrozenia pierwszego rodzaju wynikaja ze struktury finansowej i znaj-
duja bezposrednie odzwierciedlenie w danych o charakterze finansowym badz
w ich interpretacjach w momencie wystapienia tych zagrozen. Zagrozenia dru-
giego rodzaju wynikaja ze sfery operacyjnej, a co za tym idzie — zwykle nie
znajduja bezposredniego odzwierciedlenia w danych o charakterze finansowym
badz ich interpretacjach w momencie ich powstania, a dopiero w nastepnych
okresach. Zagrozenia drugiego rodzaju moge mie¢ charakter:

— wewngtrzny — wynikajacy z organizacji, struktury czy funkcjonowania

jednostki,

— zewngtrzny — wynikajacy z czynnikow pochodzacych z otoczenia

jednostki.

Powyzszy podzial rekomendowany jest jako szczegdlnie cenny, gdyz mozna
bezposrednio wykorzystaé go w rachunkowosci i rewizji finansowej. Istotne
zagrozenia pierwszego rodzaju, dla ktorych zrodta informacji sa wartosciowe,
jak 1 metody diagnostyczne moga bazowac na sprawdzonych narzedziach, po-
winny by¢ obowiazkowo wartosciowane przez zarzadzajacego podmiotem
i przez bieglego rewidenta, a wyniki analiz w formie warto$ciowej nalezy prze-
kazywaé na zewnatrz jednostki, gldwnie jako sktadnik sprawozdawczosci fi-
nansowej oraz dokumentacji, ktora tworzy biegly.

7 A. Holda, Istota drzew decyzyjnych i mozliwos¢ ich wykorzystania w prognozowaniu

upadlosci jednostek produkcyjnych w polskich realiach gospodarczych, w: Zarzqdzanie finansami,
inwestycje i wycena przedsigbiorstw, t. 11, red. D. Zarzecki, Wyd. Nauk. US, Szczecin 2006, s. 352.
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Natomiast istotne zagrozenia drugiego rodzaju powinny by¢ zasadniczo
ujawnione w formie opisowej w ramach sprawozdawczosci finansowej oraz
w dokumentacji bieglego rewidenta. Jedynie w przypadku mozliwosci dokony-
wania wiarygodnych estymacji wartosciowych rowniez ujawnieniu podlegatyby
stosowne wartosci wynikajace z zagrozen drugiego rodzaju.

Oczywiscie, zagrozenia drugiego rodzaju znajdujq ostatecznie swoj wyraz
finansowy 1w konsekwencji ujawniajq si¢ w strukturach finansowych jedno-
stek, a ich efekty moga by¢ obserwowane jako zagrozenia pierwszego rodzaju,
jednak dopiero w kolejnych okresach sprawozdawczych w stosunku do fak-
tycznego zrealizowania si¢ konkretnego zagrozenia.

Finansowymi objawami zagrozenia kontynuacji dzialalnosci (zagrozenia
pierwszego rodzaju) przez jednostke sa przypadki m.in.:

a) niekorzystnego ksztaltowania si¢ wartosci wskaznikéw finansowych;

b) niezdolnosci jednostki do terminowej sptaty zobowiazan, a zwlaszcza

kredytow;

¢) wycofania zasilania finansowego przez banki lub dostawcow;

d) zastgpowania przez dostawcoéw sprzedazy kredytowej przez transakcje

gotowkowe;

e) braku srodkow na inwestycje lub nawet na odtwarzanie wartos$ci $rod-

kow trwalych;

f) braku mozliwo$ci sfinansowania uruchomienia produkcji waznych,

nowych wyrobow lub szczegolnie waznych inwestycji;

g) finansowania dziatalnosci gtownie z kredytu kupieckiego;

h) wystepowania powaznych strat z dzialalnosci operacyjnej (zwlaszcza

powtarzajacych si¢ w kolejnych latach);

1) istotnie uyjemnych wartosci przeptywow srodkdw pieni¢znych netto;

j) niewypehiania ustalonych z bankiem warunkéw umow kredytowych;

k) przekroczenia limitéw kredytowych.

Wisrod objawow zagrozenia kontynuacji dziatalnosci z drugiej grupy nale-
zy w szczegdlnosci zaliczy¢ takie problemy wewnetrzne, jak:

a) utratg kluczowego personelu i trudnosci z pozyskaniem odpowiednich

nastepcow (trudnos¢ skompletowania kadry kierowniczej);

b) zle zarzadzanie i przeinwestowanie;

¢) trudnosci z pozyskaniem odpowiedniej sity roboczej czy tez niedobor

waznych surowcow;
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d) trudna sytuacj¢ spotki matki, gdy podlegla jej jednostka jest od niej

uzalezniona finansowo lub operacyjnie;

e) silnie skonfliktowang zatogg;

f) uzaleznienie od jednego odbiorcy, dostawcy lub produktu;

g) utratg podstawowych rynkdéw zbytu, licencji czy gldéwnego dostawcy;

h) ryzykowne zmiany technologiczne.

Objawy zagrozen zewngtrznych to:

a) procesy sadowe przeciwko jednostce mogace istotnie wpltywaé na sy-

tuacje przedsigbiorstwa w razie ich niekorzystnego wyniku;

b) dzialalnos¢ w branzach podlegajacych znaczacemu systematycznemu

ryzyku i brak ubezpieczen nawet w podstawowym zakresie;

¢) niekorzystne zmiany legislacyjne lub zmiany polityki rzadowe;j

w dziedzinach istotnych dla jednostki, takich jak cta, kontyngenty,
podatki.
Powyzsze objawy zagrozenia kontynuacji dziatalnosci jednostki nie wyczerpuja
wszystkich mozliwych, ale stanowia jedynie przykladowa liste zawierajaca
najwazniejsze, symptomatyczne elementy.

W kontekscie dokonanej systematyki zagrozen kryzysem i w konsekwen-
cji mozliwosci prognozowania ewentualnych trudnosci finansowych jednostki
warto zwrdci¢ uwage na zasadniczg roznice w zagrozeniach pierwszego i dru-
giego rodzaju. Grupa symptomow o charakterze niefinansowym jest trudna do
jednoznacznej oceny i weryfikacji, a w szczegdlnosci przewidywania. W prak-
tyce nie istniejg obiektywne metody pozwalajace na ustalenie rzeczywistego
znaczenia poszczego6lnych objawdw o charakterze niefinansowym, ktore maja
swiadczy¢ o pogarszajacej si¢ kondycji ekonomicznej jednostki.

Z kolei symptomy o charakterze finansowym (zagrozenia pierwszego ro-
dzaju) moga by¢ mierzone dos¢ precyzyjnie i co wazniejsze, ich ocena moze
podlega¢ w miarg¢ obiektywnym kryteriom nawet we wstepnej fazie pojawiaja-
cego si¢ kryzysu finansowego jednostki. Wydaje sig, iz ze wzgledu na swdj
charakter analiza wskaznikowa, a w szczegdlnosci réznego rodzaju wynikajace
z niej mierniki syntetyczne, moze by¢ skuteczng metoda pozwalajaca
na wczesng weryfikacj¢ zagrozen wynikajacych gltownie ze struktury finanso-
wej jednostki.
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2. Znaczenie kryzysu finansowego w przedsiebiorstwie

Zaprezentowane tu podziaty kryzyséw w przedsigbiorstwie kaza kryzys fi-
nansowy widzie¢ jako najbardziej specyficzny. Z czego owa swoisto§¢ wynika?
Otéz w gldwnej mierze tlumaczy¢ nalezy ja sama naturg zjawisk finansowych
w przedsigbiorstwie, a w szczegolnosci ich rangg. Analiza rozlicznych definicji
finansow przedsigbiorstwa® kaze przytoczyé metafore moéwiaca, iz znaczenie
finanséw dla przedsigbiorstwa jest takie jak krwi dla organizmu ludzkiego.
W tej sytuacji nie sposob dziwi¢ sig, iz to wlasnie kryzys finansowy staje si¢
szczegblnego rodzaju punktem analiz i badan.

Znaczenie finansow dla przedsigbiorstwa nie jest jedyna przestanka sktania-
jaca ku wskazaniu owej szczegodlnej specyfiki kryzysu finansowego. Z jednej
strony w finansach firmy odnalez¢ mozna (niekiedy z duzym opdznieniem) od-
zwierciedlenie wigkszosci tak pozytywnych zjawisk, jak i symptoméw nadcho-
dzacego kryzysu. Z drugiej strony zjawiska finansowe w przedsigbiorstwie sa
najbardziej mierzalne, obiektywne, wyraziste i przewidywalne. Przestanki te
sprawiaja wilasnie, ze kryzys finansowy staje si¢ jednym z najbardziej swoistych
1 najszerzej analizowanych tak w ujeciach teoretycznych, jak i w praktycznym
zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Kryzys finansowy przedsigbiorstwa utozsamia si¢ najczgsciej z jego po-
garszajaca si¢ kondycja finansowa, ktora prowadzi do trwalej utraty ptynnosci
finansowej’. Przez pojecie kondycji finansowej przedsigbiorstwa nalezy rozu-
mie¢ sytuacje czy pozycj¢ finansowa przedsigbiorstwa, ktora jest rezultatem
podejmowanych decyzji gospodarczych i zwiazanych z tym perspektyw. Ponad-
to, oznacza stan osiagnietych i oczekiwanych rezultatow oraz uwarunkowan
finansowych dotyczacych danego momentu. Wsrdd czynnikéw wymienianych
jako warunkujace kondycj¢ finansowa przedsigbiorstwa wymienia si¢ m.in.:

— struktur¢ finansowa przedsigbiorstwa,

— plynnos¢ finansowa,

8 Por. A. Rutkowski, Zarzqdzanie finansami, PWE, Warszawa 2002, s. 11; J. Czekaj, Za-
rzqdzanie finansami przedsiebiorstw, PWN, Warszawa 2001, s. 7; Zarzqdzanie kapitalem przed-
siebiorstwa, red. B. Wozniak-Sobczak, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2002, s. 174;
W. Debski, Teoretyczne i praktyczne aspekty zarzqdzania finansami przedsigbiorstwa, PWN,
Warszawa 2001, s. 14; G. Hawawini, C. Viallet, Finanse menedzerskie, PWE, Warszawa 2007,
s. 13.

° E. Sieminiska, Finansowa kondycja firmy, metody pomiaru i oceny, Poltext, Warszawa

2003, s. 12.
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— wyptlacalnose,

— zdolnosci adaptacyjne przedsigbiorstwa,

— posiadane zasoby ekonomiczne, w tym potencjal produkcyjny,

— zdolnos¢ do generowania zysku,

— zdolno$¢ do maksymalizacji wartosci rynkowej przedsigbiorstwa'®.

Do najpopularniejszych i najczesciej stosowanych metod pomiaru kondy-
cji finansowe] przedsigbiorstwa nalezy analiza wskaznikowa. Polega ona na
roznokierunkowych przeksztalceniach i powigzaniach danych liczbowych za-
wartych w sprawozdaniach finansowych. Ogodlnie wskazniki finansowe obrazu-
jace kondycje¢ finansowa przedsigbiorstwa mozna zakwalifikowa¢ do czterech
gmp”:

— wskazniki ptynnosci,

— wskazniki zadluzenia,

— wskazniki sprawnosci dzialania,

— wskazniki rentownosci.

Analiza wybranych wskaznikéw umozliwia diagnoze¢ kryzysu finansowe-
go w przedsi¢biorstwie. Podobnie jak w przypadku innych typow kryzysow i tu
mozliwe jest wskazanie jego dynamiki (tabela 2).

Tabela 2. Etapy kryzysu finansowego

I. Utrata zdolnosci platniczej II. Niewyptacalnos¢ II1. Upadtos¢
niemoznos¢ przedsigbiorstwa trwala utrata zdolnos$ci orzeczone przez sad rozwia-
do finansowania swojej dzia- platniczej (niezdolnos¢ do zanie dziatalnosci przedsie-
falnosci oraz prowadzenia pokrycia zobowiazan, biorstwa niesptacajacego
gospodarki finansowej ktérych kwota przekracza zobowiagzan wobec swoich
warto$¢ posiadanego wierzycieli
majatku)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zadaniem o szczegolnej wadze zaréwno dla teoretykow, jak i praktykéw
zarzadzania staje si¢ tedy wyodrgbnienie metod, ktore umozliwityby jak naj-
wczesniejsze zdiagnozowanie kryzysu finansowego. Analiza strategiczna przed-
sigbiorstwa przeprowadzana pod katem przeciwdziatania kryzysom w szczegol-
ny sposob akcentuje znaczenie analizy finansowe;.

0 Ibidem, s. 12 in.

" L. Bednarski, Analiza finansowa w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1994, s. 64.
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Krzysztof Marecki dokonat proby wskazania uwarunkowan tego, ze przed-

sigbiorstwo popada w kryzys finansowy'2. Wskazuje on, ze zjawiska finansowe

sygnalizujace problemy przedsigbiorstwa sg najczgsciej juz skutkiem pewnych

zdarzen czy procesow, ktére miaty miejsce w otoczeniu lub w samym przedsig-

biorstwie. Pierwotne przyczyny utraty zdolnosci ptatniczej mozna tedy sprowa-
dzi¢ do trzech grup zjawisk:

a)

b)

¢)

zjawiska zachodzace na szczeblu makroekonomicznym zwiazane

z 0g0lng sytuacja gospodarcza w kraju, a w szczegodlnosci z polityka:

— handlu zagranicznego — zagadnienia takie jak interwencjonizm
panstwowy w zakresie importu i eksportu: cta, kontyngenty,
akcyza,

— pieni¢zna panstwa — regulowanie podazy pienigdza,

— kursowa;

zjawiska zachodzace na szczeblu branzy, czyli takie, ktére tkwig

w naturze poszczegdlnych branz; moze to by¢:

— wazrost cen surowcoOw bazowych,

— postep techniczny,

— zalamanie si¢ rynkdéw zbytu;

zjawiska zachodzace na szczeblu przedsigbiorstwa znajdujace si¢

w przeciwienstwie do dwoch poprzednich grup w sferze jego wply-

WOW.

Ostatnia z przeanalizowanych tu grup zjawisk to te, na ktére przedsiebior-
stwo ma wptyw. Prdobuje si¢ zatem poszukiwaé przyczyn zapasci finansowej
przedsigbiorstwa. Wymienia si¢ tu najczegsciej:

a)

bledne decyzje menedzerdw wynikajace ze zbyt niskich kompetencji

decydentéw — brak wiedzy menedzeréw spowodowany jest przede

wszystkim przez:

— odmienne (bardziej zlozone) przepisy regulujace dziatalnos¢
gospodarcza,

— niezwykle rozwinigta biurokracje opodzniajacaq realizacje wielu
przedsigwzigc,

— skomplikowany system podatkowy,

— nieefektywnie dziatajacy wymiar sprawiedliwosci,

12° K. Marecki, Rachunkowos¢ menedserska w gospodarce finansowej przedsiebiorstwa,
Difin, Warszawa 2002, s. 178 i n.
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— korupcje,

— w przypadku polskich menedzeré6w ich odmienna mentalnoscia
w porownaniu z menedzerami innych gospodarek rynkowych;

b) spowodowane niska ,,jakoscia” bazy informacyjnej bedacej podstawa
podejmowania decyzji — warto tu podkresli¢, ze racjonalna decyzja
podjeta na bazie mylnych, pozornie kompletnych informacji jest row-
niez btgdna; podobne sytuacje moga wynikac ze:

— zlego przeplywu informacji w przedsi¢cbiorstwie wynikajacego
z r6znego rodzaju barier i szumow informacyjnych,

— podejmowania decyzji na nieodpowiednim szczeblu, co czesto
wiaze si¢ ze zbyt duza centralizacja zarzadzania lub przekracza-
niem kompetenciji;

¢) nieodpowiedni system zarzadzania w przedsigbiorstwie;

d) niesprawne zarzadzanie kapitalem obrotowym: nasilona konkurencja
na wielu rynkach zmusza przedsigbiorstwa do zadowolenia si¢ zy-
skiem ze sprzedazy na poziomie kilku procent, zatem aby efektywnie
funkcjonowaé, niezbedne jest sprawne zarzadzanie zapasami, nalez-
nosciami, gotowka; optymalny stan tych zasobow jest bardzo istotny
nie tylko dla utrzymania kosztéw na danym poziomie, ale takze dla
utrzymania pltynnosci finansowej;

e) nierentowne inwestycje — przyczynami strat poniesionych na skutek
nietrafionych inwestycji mogg by¢ btedne prognozy co do wysokosci
przysztych wplywow pienig¢znych z tytutu realizacji projektu inwesty-
cyjnego, np. nieuwzglednienie czy niedoszacowanie kosztu okreslo-
nych czynnikow;

f) staby system motywacji menedzeréw przedsiebiorstwa, co z reguty
oznacza brak nacisku na:

— podwyzszanie kwalifikacji swoich pracownikow,

— stworzenie im odpowiednich warunkéw pracy,

— budowe systemu motywacji.

Zdiagnozowanie kryzysu finansowego w przedsigbiorstwie prowadzi z re-

guly do podjecia decyzji o zmianie sposobu zarzadzania nim. Czgsto zarzadza-
nie w kryzysie charakteryzuje si¢ tendencja do nadmiernej minimalizacji celow
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i kosztow, co przy przedtuzaniu si¢ sytuacji kryzysowej hamuje rozwoj przed-
sigbiorstwa oraz prowadzi do obnizenia jego warto$ci rynkowe;j".

Zarzadzanie w takich warunkach jest o wiele trudniejsze niz przy braku
zagrozenia upadkiem, bowiem wszelkie dziatania o charakterze usprawniaja-
cym wymagaja kapitatow, zas ich efekty sg z reguly przesunigte w czasie. Te
kapitaty jednak trudno jest pozyska¢ w warunkach stabej kondycji finansowe;j
przedsigbiorstwa i zwiazanej z tym utraty goodwill. W ten sposdb powstaje
stan, ktéry Stawomir Nahotko metaforycznie okresla jako ,,zaklgte kolo nie-
moznosci”'.

Przyjmuje sig¢, ze rzeczywiste pokonanie sytuacji kryzysowej polega na
uczynieniu firmy konkurencyjna. Zadaniu temu maja duza szansg¢ sprosta¢ na-
rzgdzia controllingu strategicznego opierajace swoje dziatanie na ciaglej i sze-
rokiej analizie finansowej oraz analizie otoczenia, traktowane jako proces ob-
serwowania otoczenia w celu identyfikacji obecnych oraz przysztych zagrozen
i szans. Oparte o nie metody zarzadzania prognozuja przyszle stany kryzysowe,
z jakimi przyjdzie si¢ zmierzy¢ przedsiebiorstwu, oraz pomagajq skierowac
przedsigwzigcia we wlasciwym kierunku, a co za tym idzie — umozliwia wyj-
Scie z istniejacych zagrozen, powr6t do normalnego stanu przedsigbiorstwa,
zapewniajac dalsza jego egzystencje'.

Podsumowanie

Kryzys finansowy odpowiednio wczesnie wykryty pozwala na zastosowa-
nie bogatego zestawu narzedzi restrukturyzacji finansowej. Ogromne znaczenie
finansdéw i co za tym idzie — kryzysu finansowego przedsigbiorstwa sprawiaja,
ze gldwnym celem staje si¢ stworzenie mechanizmow, ktore umozliwiatyby jak
najwczesniejsze wykrycie symptoméw nadchodzacych probleméw. To wlasnie
sprawia, ze zarowno kryzysy, jak i upadlos¢ w aspekcie finansowym stanowiag
przedmiot rozwazan teoretycznych i badan empirycznych we wszystkich kra-
jach o gospodarce rynkowej. O ile jednak analiza przebiegu samego kryzysu,

13 B. Nogalski, H. Macinkiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe przedsiebiorstwem — poko-
nac kryzys i wygra¢, Difin, Warszawa 2004, s. 7 i n.

'*S. Nahotko, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w warunkach zagrozenia upadiosciq, AIG,
Bydgoszcz 2004, s. 9.

15 A. Zelek, Wezesna identyfikacja..., s. 33.
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jego dynamika i konsekwencje dla organizacji wydajq si¢ by¢ frapujacym prob-
lemem badawczym, o tyle najwiekszg rolg w praktyce zarzadzania przedsi¢bior-
stwem wydaja si¢ mie¢ dziatania, ktorych celem byloby wczesne wykrywanie
nadchodzacego kryzysu. Realizacji tego celu stuzg gltéwnie 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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