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1. Wstep

Dziatalnos¢ podmiotu gospodarczego w kryzysie jest stosunkowo powszechna i
zarazem niezwykle aktualna, szczeg6lnie w obecnych uwarunkowaniach rynko-
wych. Dla menedzerow, ktorzy sa odpowiedzialni za funkcjonowanie wspotczesne-
go przedsigbiorstwa, nie istnieja pytania czy doswiadcza kryzysu, ale kiedy 1 w ja-
kiej formie kryzys opanuje firmg. Przyjmuje sig, ze pomyslne zarzadzanie
przedsigbiorstwem w kryzysie zalezy od dziatan firmy w czasie, pomiedzy przyje-
ciem, ze kryzys w ogble moze si¢ zdarzy¢, a rzeczywistym wystapieniem kryzysu.
Szczegbdlnego znaczenia nabiera zatem przygotowanie przedsigbiorstwa do sytuacji
kryzysowej, stworzenie mechanizmoéw, dzialan na wypadek wystapienia zagrozen.
Niewatpliwie §wiadome i przemy$lane dzialania moga przyczyni¢ si¢ do minimali-
zowania skutkéw kryzysu lub do zapobiegnigcia ich wystapieniu.

Wspolczesne otoczenie wraz z procesami w nim zachodzacymi z jednej strony
stwarza przedsigbiorstwom ogromne szanse rozwoju, z drugiej jednak, poprzez nie-
pewnosc i stale zwigkszajaca si¢ dynamike zmian otoczenia, staje si¢ podwaling dla
kryzysu.

Mozna zatem rozpatrywac kryzys jako negatywny skutek perturbacji organiza-
cyjnych, bedacych efektem zmian wywotanych zblizajacym si¢ kryzysem. Katego-
ria tak rozumianego kryzysu jest bliska pojeciom destrukcji, rozpadu, zagrozenia
egzystencji przedsigbiorstwa. Jednoczesnie nalezy przeciwstawié¢ temu pejoratyw-
nemu znaczeniu kryzys rozumiany jako impuls dzialajacy niczym katalizator ewolu-
cji. Z tej perspektywy kryzys pojmuje si¢ jako motor przymusowych przeobrazen
przedsigbiorstw, ktore w wymiarze globalnym ksztattuja nowe wyzwania, okreslajac
jednoczes$nie wymogi gospodarki wolnorynkowej [Antonowicz 2007, s. 17].

Trafnie wskazali B. Nogalski i H. Marcinkiewicz [Nogalski, Marcinkiewicz
2004, s. 12], ze inaczej odbierane jest przedsigbiorstwo podlegajace perturbacjom
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wynikajacym z nowych wyzwan, nadmiaru mozliwosci czy zadowolonego persone-
lu, niz borykajace si¢ z brakiem pomystow, wizji, srodkow czy kurczacym si¢ ryn-
kiem. OczywiScie w obu przypadkach potrzebne jest skuteczne kierowanie — stano-
wiace element statej i nowoczesnej dzialalnosci przedsigbiorstwa.

Niewatpliwie to od zarzadzajacych przedsigbiorstwem zalezy, czy w obliczu
zmian efektywnie i umiejgtnie skorzystaja z nadarzajacych si¢ szans wzrostu warto-
$ci przedsigbiorstwa. Jednakze wiele przedsigbiorstw nie podejmuje dziatan (albo sa
one niewystarczajace) w kierunku implementacji proceséw adaptacyjnosci przedsig-
biorstw do nowych warunkéw ekonomicznych, w konsekwencji stajac w obliczu
kryzysu lub tez idac dalej — w stan upadtosci.

2. Determinanty kryzysu

Wyniki badan' przeprowadzonych przez autorke wskazuja, ze az 81% amery-
kanskich 1 69% polskich przedsigbiorstw kiedykolwiek zidentyfikowato kryzys w
swojej dziatalnosci. Wynika z tego, ze kryzys jest nieodtacznym elementem funkcjo-
nowania wspotczesnego przedsigbiorstwa. Interesujace jest, ze 31% polskich re-
spondentow nie doswiadczyto kryzysu lub uchronito si¢ przed nim.

Poddano analizie przyczyny powodujace dysfunkcje w dziatalnosci przedsie-
biorstwa. Zweryfikowano stopien wptywu poszczegdlnych determinant na pogor-
szenie standingu firmy.

Analizujac, po pierwsze, przyczyny, ktore miaty najwigkszy wptyw na wystapie-
nie sytuacji kryzysowej, mozna zauwazy¢ w obu krajach zdecydowana heteroge-
nicznos$¢. W przypadku polskich respondentow najwickszy wptyw na kryzys miata
determinanta endogeniczna, tj. wysokie koszty stale (46,48%), z kolei wsrod amery-
kanskich respondentow — czynniki egzogeniczne, tj. wysoki poziom konkurencji
(59,26%) oraz ograniczenie popytu (55,54%).

Analizujac szczegdlowo zwiazek przyczynowo-skutkowy wskazanych przez
amerykanskie przedsigbiorstwa przyczyn, mozna odnotowac logiczny ciag nastgpu-
jacych po sobie zdarzen, powodujacych negatywne konsekwencje — tzw. spirale
upadku przedsigbiorstwa. Nalezy podkresli¢, iz kazde przedsigbiorstwo wskazywato
kilka lub kilkanascie przyczyn jednoczesnie, z uwzglednieniem natezenia ich wpty-
wu na zjawiska kryzysowe w przedsigbiorstwie.

Ponadto mozna zauwazy¢, ze w przypadku wigkszosci przyczyn wskazanych
przez obie grupy respondentow, wlasciwie wystepuje tylko minimalne prawdopodo-
bienstwo jakichkolwiek mozliwosci wczesniejszego wptywu przedsigbiorstwa na
ich wyeliminowanie lub catkowita redukcje ich wptywu.

! Autorka przeprowadzita w latach 2007 i 2008 badanie nad procesami restrukturyzacji finansowej
przedsigbiorstw w Polsce i USA na probie 167 polskich i 115 amerykanskich przedsigbiorstw. Zapre-
zentowane wyniki stanowia rezultat grantu badawczego KBN nr 113 3/3799 pt. ,,Analiza komparatyw-
na instrumentarium wspierajacego proces restrukturyzacji przedsigbiorstw na przyktadzie Polski i USA
—etap II”.
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Tabela 1. Istotny wptyw przyczyn na kryzys w przedsigbiorstwie?

Przyczyna Przedsiqbif)rstwa Przedsiqbi9rs@a
polskie amerykanskie

Wysokie koszty state 46,48 40,74
Niewykwalifikowana kadra pracownicza 16,90

Brak kadry 16,90

Rozbieznos¢ interesow wiascicieli 16,90

Trudnosci w dostgpie do finansowania zewngtrznego 16,90

Recesja w branzy 37,04
Ograniczenie popytu 55,54
Wysoki poziom konkurencji 25,35 59,26
Utrata plynnosci ze strony kontrahentow 18,31 25,93
Czynniki makroekonomiczne (np. inflacja, stopy

procentowe) 21,13

Wahania kurséw walut 19,72

Brak innowacji 18,52
Zbyt krotki cykl zycia produktu/ustugi 25,93
Blednie opracowana strategia 18,52

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Badani respondenci wskazali ponadto przyczyny, ktore miaty zdecydowanie nie-
wielki wptyw na wystapienie dysfunkcji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Wérod
amerykanskich respondentow 70,37% wskazalo na brak wystarczajacej wiedzy, a
62,96% wymienito trudnosci w dostgpie do finansowania zewngtrznego. Kolejno
mniej istotny wptyw na wystapienie sytuacji kryzysowej miat zbyt wysoki poziom
zadtuzenia (55,56%) oraz nieefektywna polityka marketingowa (51,85%). Wtasci-
wie mozna odnotowac wysoki poziom jednomysInos$ci i jednorodnos$ci badanej gru-
py, W przeciwienstwie do polskich respondentow, ktorzy najliczniej wskazali na zbyt
wysoki poziom naleznosci (19,72%), ograniczenie popytu (16,9%) oraz nieefektyw-
na polityke marketingowa.

Interesujaca wydaje sig, ze w przypadku amerykanskich badanych przedsie-
biorstw determinanta kryzysu zwigzana jest z brakiem wystarczajacej wiedzy. Moz-
na zatem pokusic si¢ o stwierdzenie, ze polscy przedsigbiorcy maja lepszy dostep do
wiedzy 1 bardziej efektywniej nia zarzadzaja? Taka odpowiedz amerykanskich
przedsigbiorcéw moze by¢ zwiazana z zatrudnianiem na nizszych szczeblach stabo
wykwalifikowanej sity roboczej, naptywajacej gtoéwnie z potudnia Ameryki Poinoc-
nej, charakteryzujacej si¢ wlasciwie brakiem dostepu do wiedzy i mozliwosci pod-
noszenia swoich kwalifikacji, co jest charakterystyczne dla stanu California (z wy-
jatkiem Doliny Krzemowej).

2 W tabeli zawarto odpowiedzi respondentow powyzej 15%.
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Ponadto poddano analizie i weryfikacji determinanty, ktore nie maja zadnego
wplywu na kryzys. Analiza komparatywna uzyskanych odpowiedzi pozwala stwier-
dzié, ze wystepuje unifikacja przyczyn nie majacych wplywu na kryzys w badanych
przedsigbiorstwach (tab. 2).

Tabela 2. Najczgsciej wskazywane przyczyny nie majace wptywu na kryzys

Przyczyna Przedsigbiorstwa polskie | Przedsigbiorstwa amerykanskie
(%) (%)

Zmiany w zakresie prawa 33,80 40,73
Wahania kursu walut 33,80 62,90
Wymogi stawiane przez instytucje
ochrony srodowiska 39,44 44,44
Brak innowacji 38,03 33,33
Konflikty wéréd pracownikow 36,62 55,56
Zbyt krotki cykl zycia produktu/
ustugi 39,44
Brak kadry 44,44

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badane przedsigbiorstwa w znacznym stopniu nie odczuly w ogole wptywu:
zmian w zakresie prawa, wahan kursu walut, wymogow stawianych przez instytucje
ochrony srodowiska, braku innowacji oraz konfliktu pomiedzy pracownikami. Jed-
noczes$nie, analizujac doglebnie konflikt wérdd pracownikow, dostrzega sig, ze w
amerykanskich przedsigbiorstwach stosunkowo duzy odsetek respondentow wska-
zal, ze jest to rowniez determinanta o niewielkim wptywie na kryzys.

Nalezy zauwazy¢, iz wigkszo$¢ wskazanych determinant stanowi klasyczny wa-
chlarz przyczyn wskazywanych przez menedzeréw przedsigbiorstw bedacych w
kryzysie w gospodarce rynkowe;.

3. Dlugos¢ trwania kryzysu

Analizie poddano dlugo$¢ trwania kryzysu w badanych przedsi¢gbiorstwach, bio-
rac pod uwage, ze nie tylko od momentu zidentyfikowania kryzysu, ale takze od
dlugosci jego trwania zalezy sukces restrukturyzowanego przedsigbiorstwa.

Uzyskane wyniki wskazuja na bardzo pozytywne zjawisko, gdyz kryzys w prze-
wazajacej czesci przedsigbiorstw obu badanych krajow nie trwal dluzej niz rok.
29,58% polskich respondentow wskazato, ze od momentu zidentyfikowania kryzysu
do jego przezwycigzenia uptyngto mniej niz 6 miesigcy, natomiast 38,17% wskazy-
wato przedzial od 6 miesigcy do roku. Analogicznie, w przypadku amerykanskich
przedsigbiorstw jest to 29,63 oraz 48,74%.

Mniej optymistycznie natomiast prezentuja si¢ pozostate wyniki. Zdecydowanie
na korzy$¢ amerykanskich przedsigbiorstw przemawia to, ze Zadne z nich nie wska-
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zato na przedziat trwania kryzysu od 2 do 3 lat, w przeciwienstwie do polskich re-
spondentow. Rowniez wigkszy odsetek polskich przedsigbiorstw w stosunku do
amerykanskich identyfikowat si¢ z przedziatem trwania kryzysu od roku do 2 lat.

4. Rodzaj przeprowadzanych procesow restrukturyzacji

Wybodr odpowiedniego rodzaju restrukturyzacji determinuje konkretna potrzeba
(lub jej zbior), wynikajaca z wnikliwie przeprowadzonej diagnostyki zagrozen,
symptomow oraz przyczyn zachwiania kondycji przedsigbiorstwa. Zatem specyfika
konkretnego podmiotu i jej kondycji obliguje do wyboru najbardziej odpowiednich
rodzajéw restrukturyzacji, co powinno si¢ przelozy¢ na potencjalnie uzyskane ko-
rzysci.

Dlatego tez, analizujac uzyskane wyniki odnoszace si¢ do wyboru przez badane
przedsigbiorstwa rodzaju restrukturyzacji, mozna zaobserwowac czgsciowa homo-
genicznos$¢. Najezesciej wsrod polskich (42,25%) oraz amerykanskich (62,96%)
przedsigbiorstw wskazano na restrukturyzacje¢ finansowa, a dopiero potem na re-
strukturyzacje¢ organizacyjna. Ten wariant odpowiedzi wybrato 36,62% polskich i
59,26% amerykanskich przedsigbiorstw.

W przypadku polskich zarzadzajacych najmniej (5,63%) widziato potrzebg im-
plementacji dziatan naprawczych w kierunku restrukturyzacji wtasnosciowej, nato-
miast w przypadku amerykanskich respondentow najmniejsze zainteresowanie przy-
padto restrukturyzacji zatrudnienia. Nalezy dodac, ze ponad potowa przedsigbiorstw
wskazywata na wigcej niz jeden rodzaj restrukturyzacji jednoczesnie. Ponadto doko-
nano wyselekcjonowania tego rodzaju restrukturyzacji, ktory mial wymierny wplyw
na sukces przeprowadzanego procesu. W obu przypadkach najliczniej wskazano na
restrukturyzacje finansowa.

Zatem konfrontacja praktyki z teorig potwierdza, ze ktorakolwiek restrukturyza-
cje dane przedsigbiorstwo przeprowadzi — czy bedzie to np. restrukturyzacja akty-
woOw, czy zatrudnienia — to w zasadzie te dziatania posrednio Iub bezposrednio sa
skutkiem zmian wynikajacych z restrukturyzacji finansowe;.

5. Wnioski i rekomendacje

Doswiadczenia przedsigbiorstw w zakresie restrukturyzacji przedsigbiorstw w
kryzysie wskazuja, iz nie ma uniwersalnego panaceum na przezwyci¢zenie sytuacji
kryzysowej. Efektywna stabilizacja kryzysu uwarunkowana jest nie tylko zdolno-
$cia jednostki gospodarczej do dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow,
lecz takze stopniem nasilenia kryzysu, symptomow i przyczyn, ktore ten kryzys wy-
wolaty, oraz szybkoscia i precyzja ich identyfikacji. Wezesne rozpoznanie kryzysu
jest zwiazane z potencjalnie wezszym zakresem niezbednych zmian organizacyj-
nych oraz wigksza szansa przeprowadzenia efektywnej restrukturyzacji.
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Ponadto w wielu przedsigbiorstwach proces restrukturyzacji dokonywany jest
wylacznie w celu tymczasowego przezwycig¢zenia kryzysu, bezwzglednie rekomen-
duje si¢ tworzenie indywidualnych celow zarowno kroétko-, jak 1 dlugoterminowych,
ktore powinny by¢ osiagnicte w wyniku przeprowadzenia procesu restrukturyzacji.
Bledem czgsto popetnianym przez zarzadzajacych przedsigbiorstwami jest ich po-
czucie, iz w wyniku zrealizowania operacyjnych przedsigwzig¢ restrukturyzacyj-
nych wystarczajaco przeciwdzialaja kryzysowi. Praktyka gospodarcza dowodzi jed-
nak, ze nie tylko nie osiagna poprawy (mozliwa jest jedynie dorazna), ale z duzym
prawdopodobienstwem kryzys si¢ ujawni, tyle ze bardziej zintensyfikowany i duzo
trudniejszy do przezwycigzenia.

Stad tez wysnuwa sig¢ wniosek, iz identyfikuje si¢ wsrod polskich menedzerow
niedostateczny poziom umiejg¢tnosci przewidywania i automatycznego reagowania
na kryzys. Nalezy korzysta¢ z coraz bardziej rozbudowanego wachlarza instrumen-
tow wspomagajacych proces zarzadzania, w tym z wielu metod prognozowania za-
grozenia finansowego. Jedng z determinant sukcesu restrukturyzacji amerykanskich
przedsigbiorstw jest ich wykorzystywanie, a ich zastosowanie w wielu przypadkach
uchronito przedsigbiorstwa przed bankructwem.

Ze wzgledu na zmiennos$¢ otoczenia, w ktorym funkcjonuja przedsigbiorstwa,
niezbg¢dne wydaje si¢ podjgcie dziatan majacych na celu zweryfikowanie ich podat-
nos$ci na kryzys, a takze monitorujacych kondycje finansowa przedsigbiorstw.

Jakkolwiek optymistyczne sa wyniki badan co do dtugosci trwania kryzysu w
przedsigbiorstwach, to jednak nalezy przygotowaé przedsigbiorstwo do funkcjono-
wania w kryzysie. Jest to jeden z warunkow utrzymania wiarygodnosci firmy. Kry-
zysy sa zazwyczaj nieprzewidywalne i nieoczekiwane, co intensyfikuje reakcje na
nie. To od zarzadzajacych zalezy, czy w wyniku sporzadzenia planow naprawczych
i ich urzeczywistnienia kryzys stanie si¢ swoista szansa rozwoju, czy tez okaze si¢
ryzykiem destrukcyjnych rozwiazan dla organizacji.

Bez watpienia jeszcze przed wystapieniem dysfunkceji poszezegolnych sktadni-
koéw 1 dziatan organizacji nalezy powotac sztab antykryzysowy, ktory opracuje po-
tencjalne plany komunikacyjne oraz operacyjne wraz z najbardziej optymistycznymi
i pesymistycznymi scenariuszami dziatan.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze podtozem stale obnizajacej si¢ kondycji
przedsigbiorstw sa przede wszystkim gwattowno$¢ i zawito$¢ przemian cywilizacyj-
nych, a to z kolei niekorzystnie determinuje warunki biznesu. Dlatego tez menedzerom
odpowiedzialnym za uzdrawianie przedsigbiorstw potrzeba dzi§ ogromnej wiedzy,
determinacji i sity niezbgdnej do podejmowania krytycznych dziatan warunkujacych
przetrwanie i dalszy rozwdj. Na tym etapie restrukturyzacja finansowa jest nie-
odzownym elementem naprawy przedsigbiorstwa. Warto przy tym zwrdci¢ uwage
na to, jak istotne jest uswiadomienie sobie charakteru skutkow stosowanych dziatan
1 narzedzi, poniewaz zastosowanie tylko tych o charakterze strategicznym warunkuje
przeciez trwate zmiany w rozmiarach i strukturze wtasno$ciowej aktywow i kapitatu
[Zelek 2003, s. 42]. Obecnie dostrzegana burzliwos¢ przemian, niestety, prowadzi
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do wzrostu niepewnosci, ryzyka, a przy tym i zagrozen w funkcjonowaniu przedsig-
biorstw. Stad obecnie wielu przedsigbiorstwom, przede wszystkim naszym rodzi-
mym, potrzeba nie tyle naprawy, ile swego rodzaju impulsow rozwojowych, ktore
bezpiecznie wyeliminuja bariery ich wzrostu.
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THE IMPACT OF DETERMINANTS OF CRISIS ON THE PROCESS
OF RESTRUCTURING THE POLISH AND AMERICAN COMPANIES

Summary

Architecture of the modern environment is characterized by a significant transition in carrying out
the various spheres of socio-economic development. In addition, the omnipresent crisis means that
companies now operate in a changing, difficult to predict environment. Companies identify a number
of factors that give rise to the disadvantages of different areas in the company, consequently faced with
the crisis. The new reality, in which we participate, makes a continuing process of adjustment, where
restructuring plays a key role.
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