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Odnowa przedsigbiorstw — czego nauczyt nas kryzys?
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FUNKCJONOWANIE PRZEDSIEBIORSTW
W WARUNKACH KRYZYSU NA PRZYKLADZIE
POLSKICH FIRM SEKTORA MSP

Streszczenie: W ostatnich latach stowo ,kryzys” stalo si¢ bardzo popularne, wrgcz mod-
ne, medialne. Czgsto niepowodzenia firm i rézne ich problemy tlumaczy si¢ (nie zawsze
stusznie) wlasnie ogolno§wiatowym kryzysem, ktory (w globalnej gospodarce) odbija si¢ na
wszystkich podmiotach gospodarczych. Badania dowodza jednak, ze polskie firmy (szcze-
gblnie mate i $rednie) nie odczuwaja tak dobitnie skutkéw kryzysu. By¢ moze jest to kwestia
niedalekiej przyszlosci, dlatego przedsigbiorcy, ktérym brak profesjonalnego podejscia do
tego problemu, powinni radykalnie zmieni¢ swoje nastawienie. Powinni uzmystowi¢ sobie
nieuchronnos$¢ kryzysow i opracowywac strategie radzenia sobie z nimi. Tylko takie podej-
scie zwigksza ich szanse na przetrwanie w sytuacjach trudnych i kryzysowych.

Slowa kluczowe: kryzys, sytuacje kryzysowe, zarzadzanie w warunkach kryzysu, walka
z kryzysem.

1. Wstep

Kryzysy sa nieuchronne. Czgsto pojawiaja si¢ nagle, nieoczekiwanie spadaja na
przedsigbiorstwa, na zupehie do tego nie przygotowana kadre. Zachodnie przed-
sigbiorstwa opracowuja (wdrazaja) specjalne programy antykryzysowe utatwiajace
radzenie sobie w takich sytuacjach — w polskich firmach nalezy to do rzadkosci.

W niniejszym opracowaniu zwrocono uwagg na to, jak kryzys wplywa na funk-
cjonowanie wspoltczesnych firm sektora MSP w Polsce. Zaprezentowano takze po-
stawy przedsigbiorcow wobec kryzysu z uwzglednieniem sposobow radzenia sobie
Z tym zjawiskiem.

2. Istota i znaczenie kryzysu

Kryzys (z greckiego crisis — przesilenie) oznacza — najogolniej rzecz ujmujac — mo-
ment przelomowy, rozstrzygajacy, punkt zwrotny. Zawsze zwigzany jest z decydo-
waniem, wyborem, zmaganiem si¢, walka, w ktdrej konieczne jest dziatanie pod
presja czasu [Konieczny 2001, s. 9]. To ,,nagle, niepozadane i nieoczekiwane wy-
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darzenie, ktore zakloca rownowage w przedsigbiorstwie stanowiac zagrozenie dla
dowolnej sfery jego dziatalno$ci. Postrzega si¢ go takze jako zjawisko naruszajace
dobre imig, reputacje i wiarygodnos¢” [Kmiotek, Lewicka 2007, s. 284]. To sytu-
acja, w ktorej ,,istnieje zagrozenie dla podstawowych wartosci, interesow oraz celow
instytucji, a takze grup spotecznych” [Luczak 2003, s. 115].

Kryzys moze mie¢ zdecydowanie negatywny wptyw na funkcjonowanie orga-
nizacji (tak jest najczgsciej postrzegany przez przedsigbiorstwa), burzy bowiem do-
tychczasowe normy, utarte sposoby postgpowania, wywoluje lek, napigcie, poczucie
zagrozenia, zwigksza ryzyko dziatalnosci. Z reguly tez jest dlugotrwaty, nie mija
szybko, a firma potrzebuje duzo czasu na powrdt do normalnosci. Kryzys moze
mie¢ jednak takze wydzwigk pozytywny (zdecydowanie rzadziej dostrzegany) —
przeciwdziata bowiem stagnacji, marazmowi, zniechgceniu, biernosci; wprowadza
ozywienie, wzmacnia motywacj¢; wskazuje ponadto ,,punkty zapalne” wymagajace
naprawy.

Kryzys to niewatpliwie sytuacja trudna dla firmy — dla kadry zarzadzajacej i za-
trudnionych w niej pracownikéw. Czgsto jest szokiem, pojawia si¢ nagle, spada na
czesto zupetnie do tego nie przygotowana kadre. Moze by¢ przyczyna problemow,
niepowodzen, konfliktow. Jednoczesnie ,,kadra zarzadzajaca ma tendencje do baga-
telizowania pierwszych symptomow kryzysu i odsuwania od siebie zagrozenia na
zasadzie, ze «ich firmy to nie dotknie». Postawa taka w niczym nie pomaga, co wig-
cej — prowadzi do nawarstwiania si¢ trudnosci, a podejmowane w koncu dziatania
moga okazac si¢ spdznione i nieskuteczne” [Knapik-Stefaniuk 2007].

Sytuacja kryzysowa oznacza systematyczne pogarszanie si¢ wynikoéw ekono-
miczno-finansowych firmy, post¢pujacy spadek udzialu w rynku oraz zmniejszanie
si¢ jej potencjatu strategicznego. Efektem tego moze by¢ trwale zachwianie rowno-
wagi ogolnej, dochodzi takze do zagrozenia jej bytu, moze to nawet doprowadzi¢ do
upadku [Knapik-Stefaniuk 2007].

W warunkach kryzysu szczegdlnie trudna jest sytuacja najmniejszych firm. Nie
dysponuja one bowiem wystarczajacymi zasobami i rozlegtymi kontaktami utatwia-
jacymi radzenie sobie w sytuacjach trudnych. Jednocze$nie, ze wzgledu na ich duza
elastyczno$¢, mobilnos¢, adaptacyjnos¢ — tatwiej im (niz duzym, skostnialym jed-
nostkom) dopasowac si¢ do wymogow otoczenia. To, czy (jak) polskie mate i $red-
nie firmy radza sobie z kryzysem, czy (w jakim stopniu) odczuwaja jego negatywne
konsekwencje — zawarto w dalszej czgsci opracowania.

3. Polskie male i Srednie przedsi¢biorstwa wobec kryzysu

Opierajac si¢ na badaniach przeprowadzonych w 2009 r. przez PARP na probie 1205
matych i $rednich przedsigbiorstw, mozna stwierdzié, ze polskie firmy sektora MSP
nie odczuwaja tak dotkliwie skutkow kryzysu gospodarczego jak inne mate firmy na
calym $wiecie. Zauwaza si¢ jednak oznaki pewnego spowolnienia gospodarczego,
ktoremu towarzysza np. ograniczanie koniecznych wydatkow czy wigksza skton-
nos¢ do oszczedzania i unikania zaciagania kredytow.
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O niezlej (nie pogarszajacej sie drastycznie) sytuacji badanych firm sektora MSP
swiadcza odpowiedzi udzielane przez ich przedstawicieli. Co prawda, najwigce]
z nich stwierdzito, ze ich sytuacja si¢ pogorszyla, lecz nieznacznie (46% wskazan),
ale niewiele mniej (43%) uznato, Ze si¢ nie zmienita. Jedynie w 9% przypadkow
uznawano, ze sytuacja pogorszylta si¢ bardzo. Zaledwie 1% firm ocenito, ze ich sy-

tuacja w trakcie trwania kryzysu poprawila sig (rys. 1).
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Rys. 1. Zmiana sytuacji badanych firm w zwiazku z kryzysem
Zrédto: [Ortowski i in. 2010, s. 34].
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Rys. 2. Objawy kryzysu
Zrodto: [Ortowski i in. 2010, s. 35].
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Negatywny wplyw kryzysu w badanych firmach objawiat si¢ gldéwnie w mniej-
szej liczbie zlecen, a co si¢ z tym wiaze — w spadku sprzedazy. Odpowiedziato tak az
85% respondentow (por. rys. 2).

Podobnie jak inne polskie mate i $rednie firmy, takze te zlokalizowane w woje-
wodztwie podkarpackim nie odczuwaja tak dobitnie skutkow $wiatowego kryzysu.
Opierajac si¢ na raporcie z badan ankietowych przeprowadzonych przez Matopolski
Instytut Gospodarczy dotyczacych ,,Adaptacyjnosci podkarpackich przedsigbiorstw
w warunkach dynamicznych zmian gospodarczych” przeprowadzonych na probie
400 firm sektora MSP, mozna stwierdzi¢, ze oparty si¢ one tendencjom kryzysowym.
Jednym z aspektow potwierdzajacych ten fakt jest analiza zmiany stanu zatrudnie-
nia w badanych jednostkach. Wynika z niej, ze prawie polowa firm (47,75%) nie
odnotowata spadku zatrudnienia, a jedna trzecia (34,25%) zwigkszyta nawet liczbg
zatrudnionych (por. rys. 3).
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Rys. 3. Zmiana stanu zatrudnienia w badanych firmach Podkarpacia

Zroédto: [Badania adaptacyjnosci. .. 2010, s. 25].

Bardzo interesujace — w kontekscie §wiatowego kryzysu — s tez informacje do-
tyczace zmian w wynikach finansowych badanych firm w latach 2008-2009 (tab. 1).
Wynika z nich, ze ich sytuacja finansowa nie pogorszyla si¢ drastycznie, mozna ja
oceni¢ jako stabilna, jednak z niewielka tendencja do pogarszania sig.

Przed kryzysem nie mozna uciec, ale mozna i nalezy si¢ przed nim broni¢. Dla-
tego wspolczesne firmy powinny by¢ przygotowane na takie sytuacje. W warun-
kach niestabilnego otoczenia menedzerowie powinni by¢ zainteresowani metodami



124 Teresa Piecuch

Tabela 1. Zmiany w wynikach finansowych firm Podkarpacia

Wyszczegdlnienie Procent odpowiedzi (N = 400)

1. Zmiana stanu przychodow:

— wzrost 43,75
— spadek 36,75
— bez zmian 17,75

2. Zmiana stanu ponoszonych kosztow:

— wzrost 64,50
— spadek 14,75
— bez zmian 18,50

3. Zmiana stanu wyniku finansowego

— wzrost 31,75
— spadek 40,50
— bez zmian 22,25

Zrodto: [Badania adaptacyjnosci. .. 2010, s. 50].

utatwiajacymi przewidywanie nadchodzacych zmian i radzenie sobie w sytuacjach
trudnych. Nie mozna dopuszczac do sytuacji, kiedy kazde, nawet najdrobniejsze za-
wirowanie doprowadza do ,,chaosu w zarzadzaniu, do podejmowania nieprzemysla-
nych decyzji, nie majacych nic wspdlnego z dziataniami stuzacymi rozpoznawaniu
przyczyn kryzysu i jego likwidacji” [Knapik-Stefaniuk 2007].

4. Sposoby walki z kryzysem

Specjalisci z zakresu zarzadzania podkreslaja, ze wspotczesne przedsigbiorstwa po-
winny mie¢ profesjonalne programy walki z kryzysem. Praktyka gospodarowania
dostarcza jednak dowodow na to, ze znaczna wigkszo$¢ polskich przedsigbiorcow
nie formutuje specjalnych programéw, nie podejmuje dziatan decydujacych o dtu-
gookresowej konkurencyijnosci ich przedsigbiorstw (rys. 4). Az 72% badanych MSP
w Polsce nie byto przygotowanych do kryzysu. Jest to bardzo niepokojace, biorac
pod uwagge, ze ,,przedsicbiorstwa powinny przyja¢ utrzymywanie si¢ w najblizszych
latach stosunkowo stabej koniunktury za stan permanentny i w trwaty sposob do-
stosowa¢ do tego swoje strategie biznesowe”. Zaledwie 8% firm bylo wzglednie
dobrze przygotowanych na nadejécie kryzysu, a 6% w miar¢ szybko si¢ do niego
dostosowato.

Polskie MSP nastawione sa glownie na przetrwanie, wykazujac wieksza skton-
no$¢ do oszczegdzania (redukcji kosztow, mniejszego zainteresowania zacigganiem
kredytow) niz w czasie dobrej koniunktury. W tabeli 2 zawarto rodzaje dziatan, jakie
wymusit kryzys na badanych firmach.
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Rys. 4. Posiadanie procedur dotyczacych postgpowania w czasach kryzysu

Zrédlo: [Ortowski i in. 2010, s. 43].

Tabela 2. Dziatania podejmowane w zwiazku z kryzysem

Wyszezegolnienic Procent i)dpowiedzi
(N=1205)

Ogolne ograniczanie kosztow, oszczgdzanie 49
Szukanie nowych rynkéw, branz, klientow 21
Obnizanie cen swoich produktow 19
Mniejsze wydatki na ushugi telekomunikacyjne 17
Ograniczenie (odtozenie w czasie) inwestycji 14
Wstrzymanie podwyzek pracownikow 12
Intensywniejsza promocja, reklama 11
Rabaty dla klientéw placacych terminowo

Redukcja zatrudnienia, zwolnienia pracownikow 4
Zmiana form zatrudnienia pracownikow 3
Firma nic nie planuje, nie podjeta zadnych dziatan 33

Zrodto: [Ortowski i in. 2010, s. 39].

W warunkach kryzysu przedsigbiorcy nie stosuja specjalnych strategii, antykry-
zysowych programdw, staraja si¢ zachowywac rozsadnie, co przejawia si¢ gtownie
»Wstrzymywaniem inwestycji w tym okresie, zmiang na biezaco planéw, usprawnia-
niem procedur wspotpracy z dostawcami” [Metoda przedsiebiorcow... 2010].
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Jak wykazuja badania, postawy polskich przedsigbiorcow wobec kryzysu nasta-
wione sa gldwnie na przetrwanie trudnej sytuacji (63% wskazan). 25% badanych
starato si¢ poszukiwac roznych rozwiazan, by lepiej radzi¢ sobie z trudng sytuacja.
Zaledwie 12% postrzegato kryzys pozytywnie, jako czas sprzyjajacy rozwojowi fir-
my. Znaczna wigkszos$¢ przybierata postawe pasywna, wycofywatla si¢, zamiast po-
szukiwa¢ nowych mozliwosci dziatania — w efekcie firmy takie ,,traca podobnie, jak
cata gospodarka” [Metoda przedsiebiorcow... 2010].

Kryzysy sa nieuchronne, moga pojawiac si¢ niespodziewanie, co wigcej — zgod-
nie z postulowanym nowym paradygmatem zarzadzania — ,,chaotyka™: ,,chaotyczne
i nieprzewidywalne warunki dziatania firm stana si¢ w nadchodzacych latach warun-
kami normalnymi, co wymaga [...] odpowiedniej zmiany strategii, a zwlaszcza po-
prawy w dziedzinie zarzadzania ryzykiem. Nakazuje to przede wszystkim analizo-
wacé zrodla wstrzasow, przygotowywac wariantywne scenariusze reakcji, analizowaé
wynikajace z nieprzewidzianych warunkoéw nowe wyzwania i szanse rozwoju |...].
Zmiany te daje si¢ zauwazy¢ w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw na $wie-
cie”’[Ortowski i in. 2010, s. 23] — rzadziej wykorzystuje si¢ je w Polsce. W zwiazku
z tym wrecz konieczna jest radykalna zmiana postaw polskich firm sektora MSP
wobec kryzysow. W firmach takich reakcje na zmiany sytuacji gospodarczej pojawia
si¢ znacznie pozniej niz w duzych jednostkach. Nie dostrzegaja one jeszcze zatem
problemu, nie do konca zdaja sobie sprawe ze skutkdw ogolnoswiatowego kryzysu
i z sily ich negatywnego oddzialywania.

5. Zakonczenie

Kryzysy sa nieuniknione w dziatalnos$ci kazdej organizacji. W warunkach wolnego
rynku moga one dotkna¢ kazdego, kazda firmg, nawet najlepsza. Moga wystapic
zawsze, niezaleznie od wskaznikow makroekonomicznych czy cykli koniunktural-
nych. W zwiazku z tym nalezy zwroci¢ baczniejsza uwage na metody walki z tym
zjawiskiem, a takze stara¢ si¢ wykorzysta¢ jego pozytywne aspekty. W literaturze
przedmiotu podkresla sig, ze kazdy kryzys wyprzedza pdzniejsza zmiang. Nalezy
zatem tak nim zarzadzaé, aby po6zniejsze zmiany okazaty si¢ korzystne, by miaty
charakter progresywny, przyczyniaty si¢ do rozwoju organizacji.

Jak wynika z informacji zawartych w niniejszym opracowaniu, ,,w Polsce kana-
ty wplywu kryzysu (szczegolnie w przypadku firm sektora MSP) sa znacznie stabsze
niz w krajach rozwinigtych'. Obserwuje si¢, co prawda, pewne spowolnienie, kto-
remu towarzyszy slaba dynamika wydatkéw konsumpcyjnych i spadek wydatkéw
inwestycyjnych” [Ortowski i in. 2010, s. 16]. By¢ moze to dlatego w Polsce ,,za-

' Dowodem na to, ze w Polsce kryzys gospodarczy jest odczuwany zdecydowanie w mniejszym
stopniu jest chocby to, ze w I kwartale 2009 r. PKB wzrést 0 0,5% w poréwnaniu z I kwartatem 2009
r. 1 byt o 1,4% wyzszy w porownaniu z I kwartatem 2008 r. Nalezy przy tym dodac, ze wzrost wartosci
PKB w Polsce w tym okresie byt jedynym w Unii Europejskiej [http://pl.wikipedia... 2010].
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rzadzanie sytuacjami kryzysowymi pozostaje na uboczu zainteresowan kadry kie-
rowniczej wielu firm [...], a podejmowanym dziataniom brakuje systematycznosci.
Przyktad wielu firm zachodnich [...] wskazuje, ze wdrazaja one kompleksowe pro-
jekty zarzadzania sytuacjami problemowymi mogacymi przerodzi¢ sig¢ w kryzysy
oraz programy radzenia sobie z kryzysem” [Kmiotek, Lewicka 2007 s. 283]. Polskie
przedsigbiorstwa nastawione sa gldwnie na przetrwanie, oszczednosci, odraczanie
w czasie koniecznych inwestycji. Brak im profesjonalnego podejscia (np. procedur
postgpowania w takich sytuacjach, specjalnego sztabu kryzysowego czy antykry-
zysowego, konkretnych instruktazy dla kazdego z mozliwych wydarzen) opartego
na sprawdzonych programach walki z kryzysami. Ponadto wielu polskich przedsig-
biorcéw nie docenia kryzysu i skali tego, co moze ich przedsigbiorstwa w zwiazku
z tym spotkac.

Wszystkie przedsigbiorstwa powinny by¢ przygotowane na ewentualne nega-
tywne scenariusze i ich niekorzystne konsekwencje. Jezeli bowiem firma nie jest
odpowiednio przygotowana do sytuacji kryzysowej — popetnia bledy (pogarsza
sytuacjg), ktorych skutki moga by¢ nieodwracalne. Polskie firmy powinny mieé
swiadomos$¢ tego, ze najgorsze jeszcze przed nimi, ze skutki kryzysu powoli, ale
stopniowo zaczynaja by¢ widoczne, np. w bankowosci, inwestycjach, branzy de-
weloperskiej. Inne branze odczuja to w przysztosci. W zwiazku z tym nalezy si¢ do
tego przygotowac.
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FUNCTIONING OF COMPANIES IN THE CRISIS
ON THE EXAMPLE OF POLISH SMES

Summary: In recent years the word “crisis” has become extremely popular, fashionable and
even of media hype. Very often the company failures are explained (not always rightly) by
the worldwide crisis which (in a global economy) has its influence on all corporate equities.
However, the research proves that Polish companies (especially small and medium-sized) do
not suffer so significantly from the crisis results. Perhaps it is the matter of the near future,
therefore entrepreneurs who lack the professional approach to the problem should radically
change their attitude. They should realize the inevitability of the crisis and work out the strate-
gies of dealing with it. Only such an approach increases their chances to survive the difficult
and recessionary conditions.
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