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Streszczenie: Artykul prezentuje rozwazania dotyczace istoty kryzysu oraz przedstawia
metody zarzadzania kryzysowego ujete w postaci modelowej. Trzy zaprezentowane mode-
le odnosza si¢ do poszczegolnych rodzajow kryzysow (petzajacego, cyklicznego i nagtego)
i stanowia narzgdzia dla zarzadzajacych umozliwiajace osiagnigcie powodzenia w walce
z kryzysem. W dalszej czg$ci omowiono przypadek spotki Prochnik SA, ktora doswiadczy-
fa dhugiego okresu kryzysu, jednak dzigki wprowadzeniu odpowiednich metod zarzadzania
kryzysowego, prowadzacych do przemian wewngtrznych, udalo sig przedsigbiorstwu kryzys
zazegnac.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kryzysowe, sytuacja kryzysowa, metody zarzadzania kryzy-
sowego.

1. Wstep

Celem artykutu jest przedstawienie podstaw teoretycznych i wynikajacych z nich
dzialan praktycznych, z zakresu zarzadzania kryzysowego, omdéwionych na przy-
padku spotki Prochnik SA.

Kryzys jest nieunikniong faza dziatalnosci kazdego przedsigbiorstwa. Nic dziw-
nego, ze bywa przedmiotem eksploracji naukowej rozmaitych badaczy i obiektem
praktycznej aktywnosci menedzerdéw, ktoérzy w ten sposob uruchamiaja procesy
zarzadzania kryzysem. Odmienno$¢ spotykanych podejs¢ do zagadnienia kryzy-
su i mozliwos$ci opanowania go pozwala na dostrzeganie roznych nurtow badaw-
czych, czasami nawet bardzo odrebnych. Moga one by¢ tak zroznicowane, jak wiele
jest zewngtrznych i wewngtrznych przyczyn powodujacych zaburzenia w dziatalno-
$ci przedsigbiorstw.

2. Teoretyczny aspekt zarzadzania kryzysowego

Ze wzgledu na szeroka perspektywe oraz niejednorodny charakter zjawisk kryzyso-
wych, konieczne jest rozroznienie dwoch pojec — sytuacji kryzysowej oraz kryzysu
przedsigbiorstwa. Wedtug J. Skalika sytuacja kryzysowa moze by¢ utozsamiana z ta-
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kim stanem, w ktérym nie ma bezposredniego zagrozenia organizacji. Sytuacja i re-
zultaty firmy $wiadczg jednak o tym, ze nie jest ona w stanie sprosta¢ wymaganiom
i oczekiwaniom otoczenia. Objawami sytuacji kryzysowej sa m.in. systematyczne
pogarszanie si¢ wynikow ekonomiczno-finansowych, spadek udzialéw w rynku oraz
pomniejszanie si¢ potencjalu strategicznego przedsigbiorstwa. Dopiero poglgbienie
si¢ sytuacji kryzysowej prowadzi do kryzysu organizacji, czyli takiego jej stanu,
w ktorym dochodzi do zachwiania jej rownowagi ogdlnej. Zagrozony jest wowczas
byt organizacji jako cato$ci, a potwierdzeniem tego stanu jest jej niewyptacalnosé¢
[Skalik 2004, s. 77].

Definicja uwzgledniajaca szeroka perspektywe tego problemu, bioraca pod
uwage wiele réznych aspektdw, jest ta najogélniejsza, czyli okreslajaca kryzys jako
zagrozenie egzystencji przedsigbiorstwa [Stachle 2001, s. 211]. Prawda jest row-
niez, ze kryzys to sytuacja, gdy ludzie, ich grupy i cale organizacje nie sq w stanie
poradzi¢ sobie, wykorzystujac rutynowe procedury, co wyzwala stres i prowadzi do
kreowania zmian ad hoc [Booth 1993, s. 86].

W zarzadzaniu kryzysem najwazniejsze jest szybkie odzyskanie kontroli nad
sytuacja 1 docenienie dokonanych wysitkow, w sposob jak najkorzystniejszy dla
przedsigbiorstwa. Doswiadczenie kryzysu, podobnie jak przetomu, moze wptywac
na strategie przedsigbiorstwa i wymagac zrewidowania procesu zmiany [Roth, Kur-
tyka 2008, s. 156].

Glowny problem przedstawiony przez wiekszo$¢ badaczy jest podobny, kry-
zys rozumiany jest jako punkt zwrotny w egzystencji przedsigbiorstwa, kluczowy
moment, etap lub zdarzenie, po ktorym nastepuje zmiana. Kryzys zawsze konczy
dotychczasowy sposob dziatania czy rozwoju sytuacji, a jednoczes$nie rozpoczyna
nowy etap [Wawrzyniak (red.) 1985, s. 11]. Czgsto postrzegany jako zjawisko ne-
gatywne czy tez destruktywne, moze by¢ réwniez szansa rozwoju przedsigbiorstwa,
gdyz poprzez nasilajace si¢ zagrozenia i uciazliwosci zmusza ludzi do kreatywnego
myslenia i wprowadzania konstruktywnych zmian [Batorski 2007, s. 12].

Kryzys przedsigbiorstwa jest wigc czgsto bodzcem do odnowy strategicznej,
ktora zazwyczaj przebiega w trzech etapach. Przedsigbiorstwo do$wiadcza sytuacji
krytycznej wymagajacej odnowy strategicznej, spowodowanej zmianami uwarun-
kowan zewngetrznych badz niepokojacego spadku jego efektywnosci ekonomiczne;j.
Zarzadzajacy opracowuja strategie zazegnania niekorzystnej sytuacji, a w kolejnym
etapie wprowadzaja dzialania naprawcze, ktore prowadza do sanacji albo klgski
przedsigbiorstwa [Banaszyk, Cyfert 2007, s. 37-38].

Jednym z kryteridow pozwalajacych na wyrdéznienie odmiennych rodzajow kry-
zysOW jest ich charakter ze wzgledu na rozwoj w czasie. Obserwujac czas ich trwania
oraz stopien intensywnosci, mozemy wyrozni¢ trzy podstawowe rodzaje kryzysow
przedsigbiorstwa [Booth 1993, s. 86-88]:

— kryzys petzajacy — polegajacy na stopniowym narastaniu symptomow i konse-
kwencji kryzysowych,



148 Maja Sajdak

— kryzys cykliczny (periodyczny) —o charakterze rutynowym, nie zaskakujacy ka-
dry kierowniczej,

— kryzys nagly — catkowicie niespodziewany i zaskakujacy cale przedsigbiorstwo.
Wskazanie trzech rodzajow kryzyséw umozliwito sformutowanie autorskich

modeli zarzadzania kryzysowego, dostosowanych do warunkéw i cech poszczegodl-

nych rodzajow kryzysow.

Model zarzadzania jest tu pojmowany jako zbidr zatozen opisujacych sytuacje
kierownicza 1 przyporzadkowujacych wyr6znionym ich klasom systematyzacyjnym
zalecenia sprawnego postgpowania. W nawiazaniu do klasyfikacji sytuacji kryzyso-
wych proponuje si¢ wyrozni¢ [Banaszyk, Sajdak 2004a, s. 141]:

model klasycznego zarzadzania kryzysowego, dostosowany do typowej sytuacji

kryzysu pelzajacego i zawierajacy wytyczne obejmujace wszystkie fazy kryzysu,

— model powtarzalnego zarzadzania kryzysowego, dostosowany do sytuacji pe-
riodycznego kryzysu i zawierajacy wytyczne obejmujace niektore tylko fazy
kryzysu,

— model naglego zarzadzania kryzysowego, dostosowany do sytuacji nagtego kry-
zysu 1 zawierajacy wytyczne obejmujace takze niektore tylko fazy kryzysu.
Klasyczny zbior metod sprawnego postgpowania w warunkach kryzysu wyr6z-

nia cztery fazy zarzadzania kryzysowego oraz przypisane im metody (rys. 1).
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Rys. 1. Metody zarzadzania kryzysowego
Zrodto: [Macharzina 1999, s. 527].
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Rys. 2. Model klasycznego zarzadzania kryzysowego
Zrodto: [Banaszyk, Sajdak 2004b, s. 71].

Metody
strategicznego
zarzadzania

kryzysowego

Metody
minimalizacji
znaczenia kryzysu

Metody likwidacji
skutkow kryzys

Faza efektow kryzysu
nsAzAny o3oumel ezeq

Rys. 3. Model powtarzalnego zarzadzania kryzysowego

Zrodho: [Banaszyk, Sajdak 2004b, s. 71].
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Model klasycznego zarzadzania kryzysowego jest idealnym przypadkiem,
w ktorym wszystkie zbiory metod zarzadzania kryzysowego sa rozwinigte, a wraz
z przechodzeniem od uprzedniej do nastgpnej fazy rozwoju kryzysu poszczegodlne
metody znajduja zastosowanie (t¢ harmoni¢ i proporcjonalnos¢ ilustruje rys. 2).

Inaczej rozpatrywany jest ten problem w przypadku modelu powtarzalnego za-
rzadzania kryzysowego, w ktérym fazy potencjalnego i ukrytego kryzysu nie maja
istotniejszego znaczenia. Przeciez nieuchronno$¢ kryzysu czyni niepotrzebnymi me-
tody antycypacji kryzysu i prewencji kryzysowej. W uzyciu sa wigc tylko metody
minimalizacji znaczenia i skutkéw kryzysu, a takze metody strategicznego zarzadza-
nia kryzysowego, w szczegdlnosci w czgsci zwigzanej z aktywnym zmniejszaniem
negatywnego znaczenia kryzysu (rys. 3).

Model naglego zarzadzania kryzysowego charakteryzuje si¢ dominacja fazy
efektow kryzysowych. Trudno antycypowaé kryzys i w zasadzie nie ma czasu na
minimalizowanie znaczenia kryzysu. Z punktu widzenia zarzadzania sporej wartosci
nabieraja jednak metody prewencyjne, w tym zwiazane ze strategicznym zarzadza-
niem kryzysowym (rys. 4).
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Rys. 4. Model naglego zarzadzania kryzysowego
Zrédto: [Banaszyk, Sajdak 2004b, s. 72].

Przeprowadzona analiza istoty i modeli zarzadzania kryzysowego pokazata ich
sytuacyjny charakter. Jakkolwiek mozna wskaza¢ na wzorcowy (idealny) przebieg
procesu zarzadzania kryzysowego, to jednak w praktyce zarzadzania przedsigbior-
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stwem spotyka si¢ najrozmaitsze uwarunkowania. W zaleznosci od ich atrybutow,
wykorzystywany model zarzadzania kryzysowego powinien by¢ odmienny, jesli
dazy sig do kreowania mozliwie najwigkszej efektywnosci zarzadzania.

Wszystkie zaprezentowane modele niezaleznie od rodzaju zaistniatego kryzysu,
wskazujq na istotny wplyw metod strategicznego zarzadzania kryzysowego, ktore
w praktyce sa zrodtem radykalnych przemian w dziatalno$ci przedsigbiorstw, w celu
ustabilizowania jego kondycji ekonomiczno-finansowej i zapewnienia mu dalszego
rozZwoju.

3. Praktyczny aspekt zarzgdzania kryzysowego

Spotka Prochnik SA rozpoczgta swa dziatalno$¢ juz w latach czterdziestych XX w.,
aod 1991 r. jest spotka notowana na GPW w Warszawie. Problemy przedsigbiorstwa
rozpoczely sig pod koniec lat dziewigédziesiatych, kiedy dziatania spotki zdetermi-
nowane byly przez trudne warunki zewngtrzne dotyczace rynkow zagranicznych,
brak mozliwosci eksportu i importu oraz sytuacje wewnetrzna rynku polskiego.
Kryzys przedsigbiorstwa badany z wykorzystaniem analizy dyskryminacyjnej, czyli
popularnej metody, ktora umozliwia syntetyczna oceng kondycji finansowej przed-
sigbiorstwa opartej na dostgpnych sprawozdaniach finansowych, zapoczatkowany
zostal w 1999 r. i trwat do 2006 r. Jednoczesnie lata 2007-2009 to widoczna faza
efektow kryzysu 1 wprowadzania dziatan sanacyjnych, istotnych z punktu widzenia
dalszego rozwoju spotki. Mozna przyjaé, ze celem dlugookresowym przedsigbior-
stwa w kryzysie jest nie tylko wyprowadzenie przedsigbiorstwa z kryzysu, ale 1 za-
pewnienie mu rozwoju, gdyz tylko przyjecie takiej strategii ma sens ekonomiczny
z punktu widzenia interesariuszy przedsigbiorstwa.

Spoétka Préchnik SA doswiadczyla dwoch rodzajow kryzysow. Poczatkowo
w 1999 r. zaobserwowano kryzys nagty, ktorego nie udato si¢ spolce opanowac,
gdyz zarzadzajacy nie dostosowali metod zarzadzania kryzysowego do rodzaju kry-
zysu nagtego. Wdrozone dziatania prewencyjne okazaty si¢ nie dos¢ skuteczne, aby
zazegnac kryzys, a juz w kolejnym roku dopuszczono do rozwoju kryzysu pelzaja-
cego przebiegajacego z uwzglednieniem wszystkich jego faz.

Gloéwnymi zrodtami wystapienia kryzysu naglego byty: obnizenie tempa wzrostu
PKB w Polsce, wyhamowanie popytu wewngtrznego oraz kryzys finansowy w Rosji.
Spotka Prochnik SA wprowadzita dziatania zmierzajace do dostosowania wielkos$ci
zasobow przedsigbiorstwa do zmniejszajacego si¢ popytu, jednak nie umozliwity
one zazegnania sytuacji kryzysu.

Analiza dziatan zarzadu spotki Prochnik SA w latach 1999-2004 pozwala stwier-
dzi¢, ze spoika, zaskoczona wystapieniem kryzysu naglego, a nastgpnie trwajacego
kryzysu pelzajacego, nie opracowata planu zarzadzania kryzysowego majacego na
celu wprowadzenie systematycznych, wyspecjalizowanych dzialan zmierzajacych
do przemian wewngetrznych spotki w celu ustabilizowania ztej sytuacji, a nastgpnie
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zapewnienia jej rozwoju. Dziatania pierwszego zarzadu spotki Prochnik byly intu-
icyjne i wybidrcze, dlatego tez ich skutecznos¢ i efektywnos¢ byly mate.

Dopiero po objeciu funkcji przez nowy zarzad widoczne byty natychmiastowe
efekty przemyslanych i skutecznych dzialan wynikajacych redefinicji strategii i jej
implementacji. Przedsigbiorstwu Prochnik potrzebna byta zmiana w sposobie my-
$lenia, prowadzenia biznesu, dostosowania wizji przedsigbiorstwa do zmieniajacego
si¢ otoczenia.

Tabela 1. Analiza metod zarzadzania kryzysowego w spotce Prochnik SA

Metoda
Rodzaj kryzysu Faza kryzysu zarzadzania Skutecznos¢ Efektywnos¢
kryzysowego
Kryzys nagly faza kryzysu metody niska stata
ukrytego prewencji
kryzysowej
Kryzys pelzajacy | faza kryzysu metody niska malejaca
ukrytego prewencji
kryzysowej
faza kryzysu metody niska malejaca
jawnego minimalizacji
znaczenia
kryzysu
metody wysoka roshaca
strategicznego
zarzadzania
kryzysowego
faza efektow metody wysoka rosnaca
kryzysu likwidacji
skutkow kryzysu

Zrodto: badania wiasne na podstawie sprawozdan finansowych spotki Prochnik SA, z wyko-
rzystaniem analizy dyskryminacyjnej (modelu poznanskiego).

W analizowanej spolce zauwazalny jest problem wynikajacy ze zbyt péznego
wprowadzenia dziatan strategicznego zarzadzania kryzysowego. Wedlug przyjetych
modeli, dzialania te powinny zosta¢ wprowadzone na przetomie faz kryzysu ukry-
tego i jawnego, jednak w spotce Prochnik zwlekano z tego typu dzialaniami az do
konca fazy kryzysu jawnego. Bardzo to opdznito polepszenie kondycji finansowe;j,
a tym samym szybsze zazegnanie kryzysu. Omawiany przypadek bardzo przejrzy-
Scie ilustruje, jak istotne sa radykalne zmiany wewnatrz przedsigbiorstwa. Sytuacja
kryzysu czgsto wymusza zmiany nie tylko w definiowaniu strategii przedsigbiorstwa,
lecz takze zmiany w zakresie operacyjnym, finansowym oraz organizacyjnym.

W celu zazegnania zaistniatych problemow spotka Prochnik SA wprowadzata
kolejno konkretne dziatania, majace na celu zatrzymanie niepozadanych zjawisk,
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zmnigjszenie destrukcyjnych skutkéw kryzysu oraz ustabilizowanie kondycji przed-
sigbiorstwa. Skuteczne zarzadzanie kryzysowe zapewnit spotce Prochnik SA dopie-
ro nowy zarzad, ktory obejmujac stanowiska w 2004 r., przygotowal kompleksowa
strategi¢ wyprowadzenia spotki z kryzysu i zapewnienia jej rozwoju. Podjecie przez
zarzad decyzji o wdrozeniu metod strategicznego zarzadzania kryzysowego, do kto-
rych m.in. zaliczy¢ mozna decyzj¢ o emisji akcji spotki oraz redefinicj¢ strategii,
umozliwity sptatg zobowiazan i realizacje zadan dotyczacych jej rozwoju.

Aby odwroci¢ niekorzystne tendencje, nowy zarzad podjat zdecydowane dziata-
nia majace na celu odbudowanie utraconej pozycji rynkowej oraz poprawe¢ sytuacji
finansowej w kolejnych latach. W tym celu opracowano nowa strategi¢ rozwoju za-
ktadajaca wzrost produkcji wyrobow pod wiasna marka, utworzenie sieci wtasnych
salonow firmowych, rozszerzenie asortymentu oferowanych towardéw oraz eksport
wyrobow wiasnych, gtéwnie do dawnych republik radzieckich. W ramach planu do-
finansowania zarzad podjal decyzj¢ o emisji nowych akcji, ktora zostata przeprowa-
dzona w I kwartale 2005 r. i zakonczylta si¢ petnym sukcesem.

W 2005 r. spotka Prochnik SA przechodzita ptynnie przez fazg efektow kryzysu.
Dzigki emisji akcji przedsigbiorstwo pozyskato srodki na sptat¢ wymaganych zo-
bowiazan, wdrozenie nowej strategii rozwoju oraz unowoczesnienie przestarzatego
parku maszynowego. Wsrod dziatan majacych na celu likwidacje skutkow kryzysu
znalazty si¢ m.in.: otwarcie 6 salonow firmowych w najwigkszych miastach w Polsce,
rozszerzenie asortymentu oferowanych towarow, tak by stanowity pelng game kolek-
cji meskiej, rozbudowanie sieci dystrybucji. W 2005 r. nastapit dynamiczny wzrost
sprzedazy towarow wilasnych na rynku krajowym. Bylo to spowodowane rozbudo-
wa wlasnej sieci dystrybucji oraz rozszerzeniem asortymentu oferowanych towarow
(w celu zmniejszenia wptywu warunkow pogodowych i1 sezonowosci towaréw na
wielko$¢ sprzedazy). Zgodnie z podjeta nowa strategia, w polowie 2005 r. spotka
Prochnik SA uruchomita spotke Prochnik Moda z siedziba w Moskwie, ktora zajmuje
si¢ hurtowa i detaliczna dystrybucja towaré6w Prochnik SA na terenie Rosji, oraz spot-
ke Prochnik Ukraina Sp. z 0.0. petniaca podobna funkcje na terenie Ukrainy.

Dziatania sanacyjne spotki Prochnik SA zauwazalne byty roéwniez w kolejnych
latach po zakonczeniu kryzysu faktycznego. Gtownymi celami stawianymi przez
zarzad w latach 2007-2009 byto przeksztalcenie przedsigbiorstwa produkcyjno-
-uslugowo-handlowego w nowoczesne przedsigbiorstwo handlowe, wykorzystujace
potencjat marki i zorientowane na rozbudowg sieci sprzedazy. Dziatania strategiczne
dotyczyly rowniez zorganizowania biezacego systemu finansowania i zaopatrywania
salonow w towar, co uchronitoby spotke przed stratami, a przede wszystkim przed
postawieniem jej w stan upadlosci przez wierzycieli. W 2008 r. w spotce Proch-
nik zostata przeprowadzona kolejna glgboka restrukturyzacja, ktorej powodem byty
ciagte trudnosci w odzyskaniu rentowno$ci przez spotke i wykazanie straty netto
dziewiaty rok z rzedu. W ramach restrukturyzacji zlikwidowano zaktad produkcyjny
i przeniesiono produkcj¢ do Chin. Zarzad postanowil skoncentrowac si¢ na dziatal-
nosci handlowej i projektowaniu nowych kolekcji [www.prochnik.com.pl, relacje
inwestorskie].
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W 2009 r. zarzad spoiki sformutowat trzyletni plan, ktoérego dziatania strate-
giczne dotycza budowy nowocze$nie zarzadzanej sieci 50 salonéw firmowych oraz
wprowadzenia nowej linii towarowej CASUAL jako grupy uzupetniajacej do obec-
nej linii biznesowej [tamze].

4. Zakonczenie

Artykut, poza rozwazaniami teoretycznymi dotyczacymi istoty kryzysu oraz autor-
skimi modelami zarzadzania kryzysowego, przedstawia analize przypadku spotki
Prochnik SA. Przedsigbiorstwo Prochnik SA od 10 lat podejmuje walke z kryzysem.
Poczatkowo dziatania zarzadu spotki bylty mato skuteczne i efektywne, ze wzgle-
du na trudne warunki zewngtrzne oraz ograniczenie dziatan kryzysowych jedynie
do metod prewencyjnych. Z czasem jednak podejmowane dziatania mialy charakter
radykalnych zmian strategicznych i organizacyjnych, dzigki ktorym udato si¢ zaze-
gna¢ kryzys i zapewni¢ spolce rozwdj. Analiza zarzadzania kryzysowego w spotce
Prochnik SA jest ciekawym przyktadem, obrazujacym kryzys jako zrodto przemian,
bez ktérych powodzenie w walce z kryzysem nie bytoby mozliwe.
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THE CRISIS OF PROCHNIK SA AS A SOURCE
OF INTERNAL TRANSFORMATIONS

Summary: The purpose of the article is to identify the internal transformations which are the
result of the crisis in an enterprise. To fulfill the purpose of the article, the case of Prochnik
SA was described and presented. The article also presents review of kinds of crisis, that can
emerge in an enterprise. Models of crisis management are identified on the ground of this
description. All models include different array of methods of crisis management, or different
methodic procedures depending on particular conditions.
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