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Zarzadzanie organizacja w czasie kryzysu
- badania empiryczne przedsiebiorstw
w Polsce w dobie globalnego kryzysu
ekonomicznego z poczatku XXI wieku

Barbara Siuta-Tokarska

W publikacji przedstawiono problematyke zarzadzania organizacjg w okre-
sach dla niej kryzysowych. Wyr6zniono rozne rodzaje zarzadzania, w tym zarza-
dzanie zmianami, z uwzglednieniem wybranych modeli zmian w przedsiebior-
stwie, m.in. zarzadzanie kryzysem. Przedstawiono i poddano analizie wyniki
badan empirycznych zrealizowanych przez rézne osrodki badawcze, zaréwno
krajowe, jak izagraniczne, w odniesieniu do sektorow przedsiebiorstw w Polsce
wedtug klas ich wielkosci, tj. sektora MSP i sektora duzych przedsiebiorstw.
W ujeciu syntetycznym przedstawiono wskazane przez przedsiebiorcow zmiany
w dziatalnosci przedsiebiorstw w okresie globalnego kryzysu ekonomicznego
ipodejmowane przedsiewziecia strategiczne ze wskazaniem wystepujacych ten-
dencji w ich funkcjonowaniu oraz przyjetych strategiach finansowych i inwe-

stycyjnych.

1. Wstep

Problematyka zarzadzania kazdg organizacjg w okresie kryzysu ekono-
micznego, dotykajagcego ja bezposrednio lub posrednio jest szczegdlnie
wazna, gdyz wigze sie z bezwzgledng koniecznoscig wyboru, decydowania,
zmagania sie i prowadzenia walki konkurencyjnej w warunkach dziatania
pod presja czasu. Rozpoznanie przyczyn oraz wskazanie zrodet kryzysu sta-
nowi pozycje wyjsciowg do rozpoczecia odpowiednich zmian w przedsie-
biorstwie, majacych na celu uporanie sie i wyjscie z trudnej sytuacji, moga-
cej stanowi¢ zagrozenie dla organizacji jako catosci.

Sytuacje kryzysowe i kryzysy w organizacji moga wynika¢ z przyczyn
tkwigcych wewnatrz samej organizacji, jak réwniez by¢ efektem czynnikéw
zewnetrznych badZ obu tych elementéw rownoczesnie.

Sytuacje kryzysowe w pojedynczym przedsiebiorstwie, pochodzenia
wytgcznie wewnetrznego, moga by¢ stosunkowo szybko wyeliminowane, pod
warunkiem jednak, iz odpowiednio wcze$nie zostang zidentyfikowane przy-
czyny kryzysu, przy czym kryzys wewnatrz organizacji jest najczesciej spo-
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wodowany brakiem réwnowagi pomiedzy celami a zasobami przedsiebiorstwa
oraz niewlaSciwym zrozumieniem otoczenia.

W ostatnich latach, tj. 2007-2010, globalny kryzys ekonomiczny rozprze-
strzenit sie na niemal wszystkie kraje Swiata i jako czynnik zewnetrzny
dotknat w mniejszym lub wiekszym stopniu miliony przedsiebiorstw na $wie-
cie, w tym takze przedsiebiorstwa w Polsce. W zwigzku z wystepujacymi
globalnymi powigzaniami w gospodarce $wiatowej mozna stwierdzi¢, iz dla
Polski jest to kryzys importowany, ktéry w wielu przedsiebiorstwach stanowi
zrédto sprawcze zmniejszenia obrotéw, zyskow badz ogtoszenia upadtosci.

Warto zauwazyé, iz Swiatowy kryzys ekonomiczny zapoczatkowany w USA
w 2007 r. powszechnie oceniany jest jako najgtebsza recesja gospodarki
Swiatowej od czasu Wielkiego Kryzysu z przetomu lat 20. i 30. ubiegtego
wieku (NBP 2009: 4). WSrod czesto wymienianych przyczyn obecnego kry-
zysu ekonomicznego wskazuje sie na narastajgce globalne nieréwnowagi
oraz problemy wynikajace z dlugotrwatego utrzymywania realnych stép pro-
centowych na niskim poziomie (NBP 2009: 4-5). Na rysunku 1 zaprezen-
towano salda rachunkéw obrotdw biezacych w wybranych krajach i regionach
Swiata.

Rys. 1 Salda rachunkéw obrotéw biezacych w wybranych krajach i regonach Swiata w latach
1998-2008. Zrédto: Miedzynarodowy Fundusz Walutowy 2009. WEO Database.

Przyjmujac, ze jednym z gtownych powoddw kryzysu ekonomicznego
z poczatku XXI wieku jest narastajaca skala globalnych nieréwnowag w sal-
dach rachunkow biezacych gtéwnych gospodarek $wiata (USA, Chin, krajow
grupy G7 i azjatyckich gospodarek wschodzacych), mozna liczy¢ sie z dtu-
gotrwatoscig tego kryzysu. Wskazana nierbwnowaga w gospodarce $wiatowej
moze sie bowiem utrzymywac przez wiele lat. Stad tez mozna przyjac zato-
zenie, ze oddziatywanie tego kryzysu moze w mniejszym czy wiekszym stop-
niu negatywnie wptyna¢ na funkcjonowanie przedsiebiorstw w ogole, w tym
w Polsce w dtuzszym okresie.
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Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci zarzadzania przedsiebior-
stwem w okresie kryzysu oraz przedstawienie wynikéw badan empirycznych
w zakresie podejmowanych dziatah, w tym o charakterze strategicznym,
w przedsiebiorstwach w Polsce w czasie globalnego kryzysu ekonomicznego.

2. Zarzadzanie a kryzys w organizacji

W praktyce zarzadzanie istniato generalnie zawsze i dotyczy ono wiasci-
wie kazdej dziedziny zycia cztowieka - poczynajac od sfery prywatnej, spo-
tecznej, zawodowej, biznesowej, wojskowej, a na politycznej konczac (Wielka
Encyklopedia PWN 2005: 269). Przez wieki zarzadzanie bylo traktowane
bardziej jako sztuka niz nauka, a pierwsze w skali parstw poczatki zarza-
dzania mozna datowac¢ na okres 3000 p.n.e., gdy Sumerowie i Babilonczycy
wykorzystywali je w rzadzeniu krajem, a Egipcjanie przy budowie piramid
stosowali spisane uprzednio regulacje i przepisy (Wielka Encyklopedia PWN
2005: 269). Okoto 1500 lat p.n.e. w Chinach istniaty juz rozlegte struktury
organizacyjne, a okoto 1000 lat p.n.e. Grecy praktykowali r6zne systemy
w zakresie rzadzenia, tzw. polis. P6Zniej tworzono pierwsze teoretyczne kon-
cepcje (np. Sokrates, Platon), a zarzadzanie coraz czesciej wykorzystywano
w spos6b swiadomy w kampaniach wojennych (np. Aleksander I11 Wielki).
W sferze gospodarczej, tj. szczegélnie w handlu i produkcji, zainteresowano
sie zarzadzaniem (w sensie naukowym) stosunkowo po6zno i whasciwie od
poczatku XIX w. zaczeto stopniowo formutowac prawa tworzace podstawy
nauki o zarzadzaniu (Wielka Encyklopedia PWN 2005: 270)1

W najbardziej ogélnym ujeciu pojecie zarzadzania odnosi sie do zbioru
dziatan, ktére maja doprowadzi¢ do osiggniecia okreslonego celu zwigzanego
z interesem (potrzeba) danego obiektu zarzadzania2 (tj. cztowieka, grupy
0séb, biznesu, organizacji, spotecznosci, panstwa czy grupy panstw, aw uje-
ciu globalnym nawet catego $wiata) i sg realizowane w nastepujacej sek-
wencji (Robbins i deCenzo 2002: 131, 359, 559):

- planowanie, tj. wybhdr celéw i sposobdw ich osiggniecia, a takze precy-
zowanie stosowanych zadan i terminéw ich wykonania,

- organizowanie, czyli przydzielanie i zapewnianie wiasciwych zasobow,
ktore sg niezbedne dla realizacji zaplanowanych dziatan, w sposéb gwa-
rantujacy skuteczno$é3 i sprawnos¢ zarzadzania4,

- przewodzenie, tzn. kierowanie i motywowanie do wspétpracy w ramach
realizacji zadan,

- kontrolowanie, wyrazajgce sie w statym monitorowaniu uzyskiwanych
postepéw i podejmowaniu korygujacych decyzji.

Mozna wyodrebni¢ rézne rodzaje zarzadzania5, w tym m.in. zarzadzanie
zmianami, ktére zwigzane jest z tzw. zarzadzaniem w kryzysie (zarzadza-
nie przez kryzysy). Zarzadzanie zmianami mozna scharakteryzowac jako
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kierowanie transformacjq przedsiebiorstwa, obejmujacg wszystkie obszary

przedsiebiorstwa, tj. strategie, struktury, technologie, procedury i inne, w celu
dostosowania go do przysztych zmian w otoczeniu (Leksykon zarzadzania
2004: 677), a takze jako ,,prowadzenie statej obserwacji i identyfikacji zmian
w danej branzy, technologii, ekonomii kraju, gospodarce Swiatowej, sytuacji
spotecznej, politycznej, itp. oraz okreslanie kierunkéw oddziatywania zaob-
serwowanych zmian i ustalanie stopnia pilnosci odpowiedzi na te zmiany”
(Berniak-Wozny 2010: 1). Generalnie polega ono na zaprojektowaniu pro-
cesu zmian i budowaniu kultury, poprzez ktorg bedzie mozna promowaé
zmiany (Leksykon zarzadzania 2004: 677).

Zidentyfikowane zmiany w organizacji moga, ze wzgledu na potrzebe
reakcji ze strony menedzeréw, by¢ sklasyfikowane jako:

- bardzo pilne, o silnym oddziatywaniu na przedsiebiorstwo, ktére wyma-
gajg natychmiastowej reakcji (w tym podjecia dziatan),
- umiarkowanie pilne i o silnym oddziatywaniu (moga by¢ rozwigzywane

w ramach planowania),

- niezbyt pilne o silnym oddziatywaniu (wymagajace statej obserwacji).

Aby zmiany w przedsigbiorstwie miaty charakter zaplanowany i przynio-
sty wiasciwe efekty, powinny byé przeprowadzone w dobrze przemyslany
sposdb, uwzgledniajacy wszelkie mozliwe szczegoty: zatozenia, srodki, pla-
nowane metody i taktyke wprowadzania zmian (Penc 2005).

To, czy zarzadzanie zmiang w danym przedsiebiorstwie bedzie o cha-
rakterze antycypacyjnym (zmiany wyprzedzajace), czy reaktywnym (zmiany
wywotane silnym wptywem innych zmian, bedgce wynikiem, konsekwencja),
a takze czy bedzie odbywac sie na zasadzie tzw. matych, czy wielkich kro-
kow (skokéw), bedzie decydowaé o stosowanych modelach zmian w tym
przedsiebiorstwie.

Na rysunku 2 zaprezentowano systematyzacje modeli zmian w przedsie-
biorstwie wedtug wskazanych powyzej zmiennych. Sposrod wskazanych na
rysunku modeli zmian w przedsiebiorstwie szczeg6lnie wazne, w kontekscie
poruszanej problematyki, jest tzw. zarzadzanie kryzysem.

Stowo kryzys wywodzi sie z jezyka greckiego (krisis) i 0znacza moment
rozstrzygajacy, punkt zwrotny, okres przetomu (Stownik wyrazéw obcych
1991: 477). W sensie ontologicznym kryzys oznacza kumulacje nagroma-
dzonych niekorzystnych zdarzen i konfliktéw w réznych dziedzinach zycia
spotecznego i gospodarczego. Wigze sie zatem z dokonywaniem wyboru,
decydowaniem, zmaganiem sie i walka, gdzie wystepuje konieczno$¢ dzia-
tania pod presjg czasu. Kryzys oznacza ,sytuacje niekorzystng dla kogo$
lub czego$” (Stownik Jezyka Polskiego 1998: 1066), a w ujeciu makroeko-
nomicznym powazniejsze zatamanie procesu wzrostu gospodarczego i sta-
nowi wspotczesnie ,,wyraz spadkowej fazy cyklu koniunkturalnego zwanej
faza depresji”(Slownik ekonomiczny... 1998: 142).
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Objasnienia:

Kaizen - metoda ciggtego doskonalenia przedsigbiorstwa zastosowana po raz
pierwszy w japonskiej firmie Toyota. Polega na ciagtym likwidowaniu strat i brakéw
wystepujacych w procesach produkcyjnych oraz administracyjno-biurowych. Jest to nie
tylko metoda postepowania, lecz réwniez filozofia dziatania, sigegajaca do misji, wizji,
kultury organizacyjnej i systemu motywacyjnego.

Rozwo6j organizacyjny - koncepcja usprawnienia dziatalnos$ci organizacji, wywodzaca
sie z kierunku badan zachowan organizacyjnych, opierajgca sie na zalozeniach: stosowania
systemowych (cato$ciowych i kompleksowych) uje¢ zagadnienia organizacji; doprowadzenia
do wtasciwej realizacji celéw lub ich zmiany, gdy ich osiggniecie jest niemozliwe; podstawe
diagnozy idziatan stanowig informacje uzyskane wedtug modelu badan w dziataniu (action
research), dokonane zmiany maja charakter normatywno-redukcyjny.

Zarzadzanie innowacjami - jest procesem polegajacym na poszukiwaniu, na podstawie
posiadanych zasobo6w, takich rodzajow innowacji, ktére powoduja, ze stosowane innowacje
w organizacji sa bardziej efektywne w konfrontacji z wyzwaniami, jakie stwarza rynek,
konkurencja i klient. Proces ten obejmuje wybdér nowej techniki, technologii, organizacji
pracy, pozyskiwanie nowych rozwigzan, sposobdéw ich wykorzystania itp.

Business reengineering - z ang. oznacza przestrajanie proceséw przedsiebiorstwa.
Obejmuje przeprowadzenie analizy diagnostycznej przedsiebiorstwa i wypracowanie wizji
jego rozwoju, priorytetowych dziatalnosci i identyfikacje sfer dziatalnosci, ktére wymagaja
natychmiastowej naprawy.

Turnaround management (TM) - ,jest sztuka i nauka przywracania zyskownego dziata-
nia firmom, ktére przezywajg ktopoty. W matych firmach mozna tego dokona¢ w czterech
okresélonych, wzajemnie powigzanych etapach. Etap 1 obejmuje gromadzenie informa-
cji o firmie i podejmowanie natychmiastowych dziatan ograniczajacych wyptyw gotowki.
Etap 2 wymaga okreslenia celéw i planéw finansowych na zasadach tradycyjnych. Etap 3
oznacza opracowanie planu restrukturyzacji i wdrozenie tych czesci, ktére mozna natych-
miast zastosowac¢. Etap 4 to wdrazanie i monitorowanie zaproponowanych rozwigzan. Ta
czteroetapowa metodologia rézni sie w szybkosci wdrozenia w zaleznos$ci od wielkosci
firmy i od zakresu zmian jakie mozna wprowadzi¢ np. w wielkiej firmie tak, aby nie
zaniedbata ona swej podstawowej dziatalno$ci, zwigzanej tez ze swymi przewagami, ale
takze stabosciami wynikajacymi z wielkosci” (Kierulff i Adams 2002).

Rys. 2. Modele zmian w przedsiebiorstwie. Zrodio: M. Moszkowicz 2010. Systematyzacja
modeli zmian, Zaktad Zarzadzania Strategicznego, Politechnika Wroctawska, http://www.
ioz.pw r.wroc.pl/z9/Rozdzial9.pdf (odczyt 25.10.2010).
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Kryzys w przedsiebiorstwie czesto nie jest przypadkowy i zazwyczaj, zanim
wybuchnie, mozna wskaza¢ na symptomy Swiadczace o mozliwosci jego
pojawienia sie. Sytuacja taka dotyczy zar6wno samego przedsiebiorstwa
(Knap-Stefaniuk 2007: 2), jak i gospodarek narodowych, w tym kryzyséw
krajowych, miedzynarodowych czy globalnych (Mazurek 2010: 1). Nalezy
podkresli¢, iz rozpoznanie przyczyn oraz wskazanie zrédet kryzysu stanowi
podstawe do rozpoczecia procesu tzw. skutecznej naprawy w danej organi-
zacji6.

Wedtug L.E. Greinera wystepowanie tzw. etapdw wzrostu i kryzysu
w organizacji jest wpisane w dziatalno$¢ organizacji i etapy te majg charak-
ter naprzemienny, co oznacza, iz zmiany w przedsiebiorstwie sg zjawiskiem
ciggtym (w danym odstepie czasu).

Kryzys wewnatrz przedsiebiorstwa najczesciej jest spowodowany brakiem
réwnowagi pomiedzy celami a zasobami, w tym niewfasciwego postrzegania
otoczenia i pozycji przedsiebiorstwa w tym otoczeniu (Urbanowska-Sojkin
1998: 22).

Wsrdd czynnikéw zewnetrznych powodujacych wystapienie sytuacji kry-
zysowej w przedsiebiorstwie nalezy wskaza¢ uwarunkowania spoteczno-
gospodarcze i powigzang z tym koniunkture gospodarcza, a takze istniejacy
system prawno-polityczny. Wsréd zewnetrznych przyczyn kryzysu najczesciej
wymienia sie: procesy makroekonomiczne w gospodarce, nowe zjawiska
spoteczne, postep technologiczny i globalizacje rynkéw (Nogalski i Marcin-
kiewicz 2004: 12).

Wyijatkowo niekorzystnym dla przedsiebiorstwa jest tzw. kryzys destruk-
cyjny, ktéry powoduje negatywne zmiany w organizacji (moze on by¢ spo-
wodowany m.in. przez kryzys zewnetrzny). Wiasciwe zarzadzanie w sytuacji
kryzysowej w przedsiebiorstwie powinno prowadzi¢ do wykorzystania zaist-
niatych zmian w przedsiebiorstwie w taki sposob, aby miaty one charakter
twérczy. W tym celu nalezy wzigé pod uwage nastepujace wskazowki (Knap-
-Stefaniuk 2007: 7-8):

- przedsiebiorstwa powinny systematycznie monitorowac otoczenie w celu
wczesnego wykrycia zagrozen (dotyczy otoczenia wewnetrznego ize-
wnetrznego),

- zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych powinno byé potraktowane indy-
widualnie, gdyz nie ma podejscia uniwersalnego czy schematycznego
(kazdy kryzys jest inny i moze byé spowodowany réznymi przyczynami),

- konieczna jest wspotpraca wszystkich uczestnikow organizacji w celu
urealnienia wyjscia z kryzysu,

- w szczegdblnych przypadkach konieczna jest zmiana kadry zarzadzajacej,

- czasem nalezy opracowac co najmniej kilka planéw dziatania i procedur
antykryzysowych adekwatnych do zaistniatych zmian.
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3. Globalny kryzys ekonomiczny

a dziatalnos¢ przedsiebiorstw w Polsce
- wyniki badann empirycznych krajowych
i zagranicznych osrodkéw badawczych

Badania empiryczne dotyczace dziatalnosci przedsiebiorstw w czasie kry-
zysu, szczegdlnie w ostatnich latach, w kontekscie globalnego kryzysu ekono-
micznego z poczatku X X1 wieku, nabraty szczeg6lnego znaczenia, gdyz swym
zasiegiem dotknety (bezposrednio i posrednio) miliony przedsiebiorstw na
catym Swiecie. Konsekwencje kryzysu dla sektora przedsiebiorstw zwigzane
byty (i czeSciowo wcigz sg) m.in. z (Gorzelak 2009: 12, 13): zmniejszeniem
przychodéw (spadek zamdwierh w sektorach powiazanych z budownictwem
i nieruchomosciami, szczegdlnie w USA, znaczacy spadek sprzedazy w branzy
motoryzacyjnej, a tym samym takze powigzanych branz kooperujacych, aw od-
niesieniu do dziatalno$ci transportowej wyrazne zmniejszenie poziomu przewo-
z6w), wstrzymaniem inwestycji, zwalnianiem pracownikéw lub restrukturyzacjg
miejsc i czasu pracy, wzrostem bezrobocia oddziatujgcym na kryminalizacje
spoteczna, rozwojem szarej strefy, atakze wzrostem zorganizowanej prze-
stepczosci (w tym gospodarczej), jak rowniez wzrostem liczby przedsiebiorstw
ogtaszajacych upadto$¢ w poréwnaniu z okresem przed kryzysem (Upadtosci
firm w Europie 2010: 1) (globalny wskaznik upadtosci przedsiebiorstw Gl
w 2009 r. uzyskat rekordowy poziom pod wzgledem wolumenu upadtosci, jak
i rocznego wzrostu liczby zgtoszonych upadtosci?).

3.1. Wyniki badan krajowych osrodkéw badawczych
dotyczace funkcjonowania i realizowanych

strategii rozwojowych przedsiebiorstw w Polsce

w okresie globalnego kryzysu ekonomicznego

3.1.1. Wyniki badan przedsiebiorstw sektora MSP
w Polsce zrealizowane na zlecenie
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci w Warszawie

W ramach projektu badawczego ,,Procesy inwestycyjne i strategie przed-
siebiorstw w czasach kryzysu” (wspd¥finansowanego przez Unie Europejska
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego) w grudniu 2009 r.8 prze-
badano przedsiebiorstwa sektora MSP (przedsiebiorstwa zatrudniajgce 0-249
pracownikéw) w Polsce o liczebnosci N=1206 jednostek, w tym 686 mikro-
przedsiebiorstw, 319 matych i 201 $rednich przedsiebiorstwo.

Z badan tych wynika, iz wsrdd przedsiebiorcow sektora MSP widoczny
jest brak przygotowania na zawirowania rynkowe, wyrazajacy sie tym, iz az
w 2/3 badanych przedsiebiorstw nie posiada zdefiniowanych procedur okre-
$lajacych sposob postepowania w sytuacjach kryzysowych (relatywnie lepsze
wyniki odnotowano ws$rdd przedsiebiorstw $redniej wielkoSci i podmiotéw
eksportujacych), co moze wptywac na ograniczone mozliwosci zarzadzania
ryzykiem w tych przedsiebiorstwach (PARP 2010: 17).
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Uwzgledniajgc oddziatywanie kryzysu na funkcjonowanie przedsiebiorstw
- badani mikro i mali przedsiebiorcy w znacznym stopniu uznali kryzys za
»fakt medialny”, wskazujac jego wptyw na sytuacje gospodarcza kraju czy
branze dziatalnosci, w mniejszym stopniu za$ na dziatalno$¢ wtasnego przed-
siebiorstwa. Natomiast przedsiebiorcy $redni oraz eksporterzy deklarowali
wystapienie wiekszej skali problemdw w czasie globalnego kryzysu ekono-
micznego (PARP 2010: 17), m.in. w postaci mniejszej liczby zlecen. Gene-
ralnie bardziej aktywna postawa wobec skutkéw kryzysu (dostrzeganie szans
rozwoju) dla dziatalnosci przedsiebiorstwa cechowata matych i $Srednich
przedsiebiorcéw niz przedsiebiorcow mikro, co moze wynika¢ z bardziej
ograniczonego dostepu do zewnetrznych zrédet finansowania.

Reakcja w przedsiebiorstwach MSP w Polsce na zawirowania na rynkach
finansowych, a pdzniej w sferze realnej gospodarki byto przede wszystkim
ograniczenie kosztéw dziatalnosci i inwestycji, a relatywnie rzadko restruk-
turyzacja przedsiebiorstwa czy poszukiwanie nowych rynkéw (PARP 2010:
39). Czesciowo jest to konsekwencja styléw zarzadzania strategicznego w tych
przedsiebiorstwach, gdzie gtéwna uwaga jest skoncentrowana na celach
finansowych, zamiast na budowaniu dtugotrwatej przewagi konkurencyjnej
(najwazniejsze cele wskazywane przez przedsiebiorcéw to: maksymalizacja
obrotéw i marzy, a znacznie rzadziej budowanie relacji z pracownikami czy
dostawcami). Warto podkresli¢, iz przedsiebiorstwa, mimo ze czesto przy-
gotowujg plany strategiczne (w tym w postaci sformalizowanej), to maja
one zazwyczaj charakter ogélny i nie sg oparte na solidnej analizie doty-
czacej mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa (PARP 2010: 45).

Z o0g6blng oceng wynikéw przeprowadzonych badan nalezy sie zgodzié,
szczegdlnie biorac pod uwage przedsiebiorstwa mate i srednie. Nalezy jednak
podkreslié, iz wraz ze wzrostem klasy wielkosci przedsiebiorstwa (poczawszy
od mikroprzedsiebiorstw poprzez mate az do Sredniej wielkosci podmiotow)
zmianie ulega caty system zarzadzania, struktura organizacyjna, przyjmowane
cele strategiczne i inne elementy zwigzane z jego funkcjonowaniem (Churchill
i Levis 1983). Dlatego tez w odniesieniu do mikroprzedsiebiorstw, ktore dzia-
tajq gtéwnie na rynkach lokalnych, wydaje sie zasadne, aby w okresie kryzysu
ekonomicznego wiasciciele-zarzadzajacy w tych podmiotach skupili swa uwage
przede wszystkim na zaciesnianiu zwiazkéw i dobrych stosunkdw z dostawcami
i odbiorcami oraz zleceniodawcami, opartych na fundamencie peinej znajo-
mosci ich uwarunkowan, szczeg6lnie tych o charakterze finansowym (w tym
ciggly monitoring biezacej sytuacji finansowo-ekonomicznej).

Niezaleznie od tego mikroprzedsiebiorcy powinni wykorzystaé swoje
dotychczasowe atuty w postaci doswiadczenia zawodowego, zdolnosci ope-
racyjnych i kierowniczych (Borowiecki i Siuta-Tokarska 2008: 25-35), w tym
umiejetnosci kierowania zespotem pracownikdw w celu wypracowania ewen-
tualnej nowej wizji lub alternatywnej koncepcji dziatalnosci swojej firmy
- w przypadku pojawienia sie zbyt wielu barier w tym szczegélnym okresie,
tj. kryzysu ekonomicznego.
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Ponadto wydaje sie zasadne rozszerzenie doradztwa strategicznego, jak
réwniez wsparcie dla programoéw edukacyjnych dla przedsiebiorcow MSP,
tym bardziej ze sytuacje kryzysowe (biorac pod uwage turbulentne otocze-
nie) moga powtarzaé sie w przysztosci i to wcale nie tak odlegtej. Dlatego
tez stowarzyszenia biznesu czy jednostki wspierajace funkcjonowanie MSP,
szczegblnie w odniesieniu do mikroprzedsiebiorstw, powinny prowadzic¢
odpowiednie dziatania w celu wypracowania przez instytucje na szczeblu
rzadowym i samorzadowym polityki prewencji - doradztwa dla MSP w za-
kresie postepowania i tworzenia strategii dtugookresowych, jak réwniez
strategii na czas kryzysu/recesji (w tym mozliwo$¢ np. wykorzystania mecha-
nizméw zachecajacych przedsiebiorcow do zatrudniania oséb dtugotrwale
bezrobotnychl0 czesciowej restrukturyzacji zadtuzenia o charakterze pub-
liczno-prawnym w odniesieniu do przedsiebiorstw, ktore sa w stanie wyka-
zac rzeczywisty wptyw kryzysu na pogorszenie ich wynikéw finansowych
i niemozno$¢ splaty tych zobowiazan, czy odpowiednio nagto$nionej akcji
medialnej dotyczacej realizacji programéw antykryzysowych ze $Srodkdéw
krajowych i unijnych). Do tej pory w ramach pakietu antykryzysowego
w Polsce zatozono jedynie wzmocnienie systemu gwarancji i poreczen dla
MSP z przeznaczeniem 20 mld PLN na wykreowanie dodatkowej akcji kre-
dytowej dla MSP, podczas gdy w innych krajach europejskich i pozaeuro-
pejskich dziatania dla MSP mialy szerszy zakresll

Podjecie wymienionych dziatan jest uzasadnione z jednej strony ograni-
czonymi mozliwosciami finansowymi MSP (gtéwnie mikroprzedsigbiorstw)
w poréwnaniu z duzymi podmiotami gospodarczymi, a z drugiej strony
traktowania przedsiebiorstw sektora MSP jako motoru napedowego gospo-
darki nie tylko Polski, ale takze catej Unii Europejskiej.

3.1.2. Wyniki badan przedsiebiorstw Sredniej wielkosci
oraz sektora duzych przedsiebiorstw w Polsce
zrealizowane na zlecenie

Polskiej Konfederacji Pracodawcow Prywatnych ,Lewiatan”

Nieco inaczej, w poréwnaniu z sektorem MSP, przedstawiajg sie wyniki
badania dotyczace duzych przedsiebiorstw w Polsce.

Badania dotyczace zmian strategii przedsiebiorstw w Polsce w okresie
globalnego kryzysu ekonomicznego zostaty przeprowadzone przez TNS
OBOP na probie 515 przedsiebiorstw12 zaliczanych do $redniej i duzej klasy
wielkoscil3 na zlecenie PKPP Lewiatan w kwietniu 2009 r. Badania te miaty
na celu m.in. weryfikacje realnego wptywu ostabienia gospodarczego na
strategie inwestycyjne przedsiebiorstw.

Wyniki badan wskazujg (PKPP Lewiatan 2009), iz ostabienie gospodar-
cze wymusito na przedsiebiorcach konieczno$¢ przemyslenia planéw inwe-
stycyjnych, a ich decyzje byty zré6znicowane i zalezaty m.in. od perspektyw
rozwoju danej branzy i sytuacji finansowej przedsiebiorstwa. 51% ankieto-
wanych zadeklarowato, ze pomimo kryzysu ekonomicznego bedzie nadal
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realizowato przyjete wczesniej plany inwestycyjne, 42% wskazato na koniecz-
no$¢ zmiany strategii, a 7% ankietowanych zadeklarowato, iz nie posiadato
planéw inwestycyjnych, wobec czego nie dokonywano zadnych korekt tych
planow.

Wsrdd przedsiebiorstw, u ktorych zdeklarowano zmiane strategii, wska-
zano réwniez na rodzaj dokonanych zmian (PKPP Lewiatan 2009): 54%
ankietowanych zadeklarowato ograniczenie skali inwestycji, 33% odtozenie
inwestycji w czasie, 2% catkowita rezygnacje z inwestycji, a jedynie 2%
zwiekszenie skali inwestycji. Wyraznie czesciej modyfikacja planéw inwe-
stycyjnych dotyczyta przedsiebiorstw relatywnie bardziej zadtuzonych (65%
przedsiebiorstw, w ktérych zobowigzania stanowity 51-80% aktywow), eks-
portujacych i importujacych (59%) oraz wsrdd przedsiebiorstw budowlanych
(az 84% zrezygnowato z inwestycji) (Moscicka 2009: 1). Przyczyny dotyczace
zmiany strategii inwestycyjnej wskazywane przez respondentéw przedsta-
wiono na rysunku 3.

Rys. 3. Przyczyny zmiany strategii inwestycyjnej przedsiebiorstw w Polsce (badanie
przeprowadzone w kwietniu 2009 r.). Zrodto: PKPP Lewiatan 2009. Strategie inwestycyjne
przedsiebiorstw w czasie spowolnienia gospodarczego, Prezentacja wynikow badan PKPP
Lewiatan, Warszawa: PKPP Lewiatan, http://www.pkpplewiatan.pl/upload/File/2009_05/II_
FFE_badania%20maj%202009.pdf, s. 4.

Z danych przedstawionych na rysunku wynika, iz gtéwne przyczyny
zmiany strategii inwestycyjnej przedsiebiorstw w Polsce w 2009 r. to: spadek
popytu na rynku krajowym na wytwarzane przez przedsiebiorstwo produkty
lub ustugi (53% respondentéw), niska ptynnos¢ finansowa (23%) oraz spa-
dek popytu na rynkach zewnetrznych (23%).

W badaniu ,,Monitoring sektora duzych przedsiebiorstw 2009” przepro-
wadzonym przez CBOS na zlecenie PKPP Lewiatan we wsp6tpracy z Deloitte
na probie 251 przedsiebiorstw sektora publicznego i prywatnego w okresie
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20.01-06.03.2009 r. wiekszos¢ przedsiebiorcow (ponad 75%) byto zdania,
ze kryzys ekonomiczny wplynie negatywnie na ich dziatalnos¢, a ponad 1/3
respondentow uznata, ze bedzie musiata ograniczy¢ produkcje i sprzedaz
w Polsce, a co piata na rynkach zagranicznych. Do$¢ znaczace zmiany prze-
widywali pracodawcy w zakresie planéw zatrudnienia: 28% duzych przedsie-
biorstw w momencie przeprowadzania badania podjeto juz decyzje o zwol-
nieniach swoich pracownikéw, a 27% byto gotowych na podjecie tego typu
dziatan w sytuacji pogorszenia warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Jako pozytywny aspekt w kontekscie whasciwego zarzadzania nalezy uznac,
iz przedsiebiorstwa duze dostrzegajg wyraznie ryzyko zwigzane z globalnym
kryzysem ekonomicznym (w poréwnaniu z MSP) i starajg sie identyfiko-
wac gtowne zrodta ryzyka (spadek ptynnosci finansowej wskutek zatoréw
ptatniczych, ryzyko walutowe, ryzyko ostabienia popytu) dla ich dziatalnosci
i przygotowac sie do ewentualnego ,,ostabienia” przedsiebiorstwa.

Na podstawie wynikéw badan, zarébwno w odniesieniu do $rednich i du-
zych przedsiebiorstw (na populacji 515 podmiotéw), jak i wytgcznie duzych
przedsiebiorstw (na populacji 251 podmiotéw), mozna wnioskowac, iz wiek-
szo$¢ badanych przedsiebiorcow jest przygotowana na negatywne oddziaty-
wanie kryzysu ekonomicznego, w zwigzku z czym cze$¢ przedsiebiorcéw
podjeta badz przewiduje podjecie w najblizszej przysztosci dziatan strate-
gicznych z tym zwigzanych (ograniczenie produkcji, inwestycji, a takze ogra-
niczenie zatrudnienia czy tez zwolnienia pracownikéw). Nalezy jednak pod-
kresli¢, iz efektywnos¢ tych dziatan powinna byé zmierzona nie tylko
w krotkiej perspektywie czasowej, ale takze w ujeciu dtugookresowym,
zwihaszcza w odniesieniu do dziatan zwigzanych z restrukturyzacja zatrud-
nienia (ponowne pozyskanie dobrych i wykwalifikowanych pracownikéw
moze bowiem okazac sie bardziej kosztowne dla przedsiebiorstwa, niz ich
utrzymanie w okresie kryzysu ekonomicznego). Dlatego tez podejmowane
dziatania antykryzysowe w przedsiebiorstwach wymagajg odrebnego potrak-
towania, przy uwzglednieniu mozliwych do zastosowania schematéw poste-
powania, jednakze z nastawieniem na podejscie indywidualistyczne, wraz
z reasumpcja potencjalnych zyskoéw i strat (nie tylko finansowych, ale takze
pozafinansowych).

3.1.3. Wyniki badan dotyczace metod wprowadzania zmian
w przedsiebiorstwach w Polsce oraz stopnia ich identyfikacji
wsrod pracownikOw zrealizowane przez firme doradczag 4 Results

Z badan przeprowadzonych na zlecenie 4 Results (firma doradcza) na
grupie 119 przedsiebiorstw w Polsce w czerwcu 2009 r. wynika, iz Swiatowy
kryzys ekonomiczny moze jednak stanowié istotny impuls do wdrozenia
zmian w organizacji (wedtug 90% respondentéw). Zmiany w wiekszosci
badanych przedsiebiorstw byty wprowadzane tzw. metodg odgdrng (przez
wyzsza kadre zarzadzajaca, ktéra nadzorowata ich wdrozenie - 58% przed-
siebiorstw), w 1/3 badanych organizacji zmiany wprowadzano metoda par-
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tycypacyjna (polegajaca na stworzeniu zespotdéw, ktére majg za zadanie
opracowanie koncepcji zmian i ich przeprowadzenie przy udziale pracow-
nikbw na réznych szczeblach), a jedynie w 7% ankietowanych przedsie-
biorstw byly one wprowadzone metodg oddolng (pracownicy wykazywali
inicjatywe wprowadzenia zmian) (Raport: strategie frm...2009: 14).

Badania wskazujg na relatywnie wysoki stopien identyfikacji pracownikéw
z wdrazanymi zmianami (Raport: strategie firm .2009: 12), co nalezy oceni¢
pozytywnie. Wida¢ jednak znaczace roznice miedzy pracownikami wyzszego
i nizszego szczebla, wyrazajace sie w znacznie wyzszym poziomie identyfi-
kacji ze zmianami kadry zarzadzajacej w poréwnaniu z pracownikami linio-
wymi (jest to efekt czesto bezposredniego dotkniecia skutkami wprowadza-
nych zmian witasnie pracownikéw szeregowych).

Warto podkresli¢, iz ponad potowa ankietowanych oséb (51%) uznata
kryzys ekonomiczny za szanse na dalszy rozwo6j i wzmocnienie przedsiebior-
stwald, 29% respondentéw uznato za$ kryzys za zagrozenie dla dziatalnosci
przedsiebiorstwals a 20% za szanse i zagrozenie réwnoczesniel6.

Wyniki powyzszego badania wskazuja, iz w duzej czesci podmiotéw wpro-
wadzenie zmian w przedsiebiorstwie nastepuje w drodze dziatan odgérnych
badz we wspétpracy z pracownikami réznych szczebli, znacznie rzadziej za$
w drodze inicjatyw oddolnych. W okresie kryzysowym dla przedsiebiorstwa
to wiasnie wspotpraca pomiedzy pracownikami réznych szczebli zarzadzania
powinna by¢ szczegélnie brana pod uwage. | tak, np. mozna zaproponowaé
przeprowadzenie ankiet wsrdd pracownikéw wraz z mozliwoscig wskazania
przez nich mozliwych zmian restrukturyzacyjno-naprawczych w ramach funk-
cjonowania przedsiebiorstwa jako catosci, ich dziatu i konkretnego stano-
wiska pracy. Tego typu dziatania moga okaza¢ sie bardzo pomocne w trak-
cie tworzenia koncepcji zmian w przedsiebiorstwie w zwigzku z wystapieniem
negatywnych zmian w otoczeniu i funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, nieza-
leznie od podejmowania innych inicjatyw w tym zakresie.

3.1.4. Wyniki badan najwiekszych przedsiebiorstw w Polsce
w zakresie dziatan antykryzysowych i planéw zarzadzania
komunikacjg antykryzysowg zrealizowane wspdlnie

przez Wyzsza Szkote Informatyki i Zarzadzania

z siedzibg w Rzeszowie i Alert Media Communications

Wyniki badan przeprowadzone w okresie listopad 2006 r.-styczen 2007 r.
(przed wystgpieniem globalnego kryzysu ekonomicznego) przez Wyzsza
Szkote Informatyki i Zarzadzania z siedzibg w Rzeszowie wspdélnie z Alert
Media Communications nt. zarzadzania sytuacja kryzysowa w polskich przed-
siebiorstwach wskazujg, iz duza cze$¢ ankietowanych przedsiebiorstw w Pol-
sce miata do czynienia z kryzysem, a w$rod nich wiekszos¢ (badanie prze-
prowadzono w 202 przedsiebiorstwach sposréd operatu badawczego 500
najwiekszych polskich przedsiebiorstw wedtug rankingu ,,Rzeczpospolitej™)
wskazata na zewnetrzne zrédta kryzysu w przedsiebiorstwielr.
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W 2010 r. badanie to zostato powtdrzone i odnosito sie do dziatan
i decyzji przedsiebiorstw podjetych w 2009 r. (badanie przeprowadzono na
grupie 194 podmiotéw z listy 500 najwiekszych polskich przedsiebiorstw
wedtug rankingu ,,Rzeczpospolitej”), gdzie oprocz czynnikdéw zewnetrznych,
wymienianych jako podstawowe zrédto kryzysu, wskazano takze na czynnik
wewnetrzny, dotyczacy probleméw z jakoscia produktéw lub $wiadczonych
przez przedsiebiorstwo ustug (tabela 1). Na uwage zastuguje takze wzrost
takich czynnikéw wewnetrznych, jak: klopoty finansowe, brak nalezytego
zarzadzania oraz spory pracownicze. W badaniu z 2010 r. wzrdst wskaznik
przestepstw kadry zarzadzajacej, wskazywany jako zrodto kryzysu, jak row-
niez wskaznik agresywnych i nieetycznych dziatan konkurencji (Raport
z badan. Zarzadzanie sytuacja... 2010: 3), co wskazuje na sktonnos¢ zaréwno
pracownikdw, jak i konkurencji do dziatan niewlasciwych i niezgodnych
z prawem w okresie wzmozonej walki konkurencyjnej i niesprzyjajacych
uwarunkowarn makroekonomicznych. Poréwnujac wyniki badari, mozna
zauwazy¢ takze wzrost czynnika dotyczacego ktopotow finansowych przed-
siebiorstwa.

W tabeli 1 przedstawiono wyniki badan dotyczace przyczyn powstawania
kryzysow ws$réd ankietowanych przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007
i 2010.

Sytuacje kryzysowe najczesciej dotykaty przedsiebiorstwa prowadzace
dziatalnos¢ w zakresie: goérnictwa i wydobywania, posrednictwa finansowego,
handlu hurtowo-detalicznego, naprawy samochodéw, transportu, gospodarki
magazynowej, tagcznosci i energetyki (Raportz badan. Zarzadzanie sytuacja...
2007: 4).

Nalezy podkresli¢, iz zardwno podczas badania w 2007 r., jak i w 2010 .
wiekszos$¢ przedsiebiorstw (ponad 80% ankietowanych) posiadata instrukcje
postepowania w sytuacjach kryzysowych, zwigzanych z awariami, wypadkami
czy katastrofami w zaktadzie pracy, tzw. plan operacyjny (szczegélnie przed-
siebiorstwa branzy gorniczej), a jedynie niemal co piate ankietowane przed-
siebiorstwo nie posiadato takiej instrukcji (Raport z badan. Zarzadzanie
sytuacja... 2010: 4). Przyczyny braku planu zarzadzania komunikacja w sy-
tuacji kryzysowej wynikaty (w opinii 40% wskazanych odpowiedzi) z roz-
wigzywania ich ad hoc, co moze by¢ zwigzane z przekonaniem, iz rzeczy-
wisto$¢ jest na tyle skomplikowana, iz nie da sie przewidzieé wszystkich
scenariuszy w instrukcji kryzysowej. Warto réwniez zauwazy¢, iz ponad 70%
respondentow zadeklarowato takze posiadanie planu komunikacyjnego
(w tym takze podmioty, w ktérych nie stwierdzono dotychczas sytuacji kry-
zysowej w przedsiebiorstwie) dotyczacego procedur komunikacji z mediami
i innymi grupami docelowymi, jak np. konsumenci, partnerzy handlowi,
inwestorzy czy wiadze kontrolne w sytuacji niekorzystnych przekazow ze
strony Srodkéw masowego przekazu lub opinii publicznej (Raport z badan.
Zarzadzanie sytuacja... 2010: 4).
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Wyszczegoblnienie

Czynniki wewngtrzne
Problemy z jakoscig produktdw/usiug
Wypadki przy pracy
Spory pracownicze
Kiopoty finansowe

Biedy lub przestepstwa szeregowych
pracownikéw

Katastrofy i awarie z przyczyn
wewnetrznych

Brak zarzadzania, nieudolnos¢
kierownictwa lub zaniechanie
reagowania na rosnacy problem
Problemy wynikajace ze ziej
komunikacji wewnetrznej
Przestepstwa lub naduzycia kadry
kierowniczej

Czynniki zewnetrzne
Nieprawdziwe informacje w mediach

Publiczne zarzuty wobec firmy
(np. o iamanie zasad prawa, etyki,
standardéw biznesowych)

Niekorzystne decyzje wiadz
(administracyjnych, regulacyjnych,
kontrolnych)

Problemy wywotane przez

partneréw biznesowych, dostawcow,
zleceniobiorcow, dealeréw

Katastrofy i awarie z przyczyn
zewnetrznych

Nieetyczne lub agresywne dziatania
konkurencji

Konflikt z instytucjami pozarzadowymi
lub innymi grupami interesu (np.
komitety protestu)

Niewtasciwe korzystanie z produktow/
ustug przez klientow/konsumentéw
Przestepczo$¢ (np. napady, szantaze,
terroryzm)

Badanie z 2007 r.

(9)

16,4
24,2
20,3
14,0

21,8

30,0

7,0

14,0

7.8

42,1

26,5

29,6

28,1

23,4

17,9

15,6

9,3

31

Badanie z 2010 r.
(%)

23,2
22,7
22,2
19,1

18,0

14,4

144

10,3

9,3

28,4

23,7

22,2

20,1

18,6

16,0

13,9

11,9

31

Tab. 1 Najczestsze przyczyny kryzyséw w przedsiebiorstwach w Polsce wedtug badan
przeprowadzonych w latach 2007 i 2010 ws$rdd przedsiebiorstw z tzw. listy 500 (odpowiedzi
respondentéw w %). Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Raport z badar: Zarzadzanie
sytuacja kryzysowa w polskich przedsiebiorstwach 2007. Rzeszow-Warszawa: Alert Media
Communications, Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania z siedzibg w Rzeszowie, s. 7-8;
Raport z badan: Zarzadzanie sytuacjg kryzysowa w polskich przedsiebiorstwach 2010.
Rzeszow-Warszawa: Alert Media Communications, Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania
z siedzibg w Rzeszowie, s. 7-8.
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W badanych przedsiebiorstwach, jako najwazniejsze elementy sktadowe
instrukcji zarzadzania sytuacjg kryzysowg wskazano (Raport z badan. Zarza-
dzanie sytuacja... 2010: 11):

schemat przeptywu informacji w sytuacji kryzysowej - okoto 96% ankie-

towanych,

- baza kontaktow do pracownikéw przedsiebiorstwa - okoto 96%,
- baza kontaktéw do mediéw - okoto 80%,

- scenariusze potencjalnych sytuacji kryzysowych - okoto 78%,

- baza kontaktow do ekspertéw zewnetrznych - okoto 61%,

- dokument pytan i odpowiedzi - okoto 53%,

- wzorcowe o$wiadczenia - okoto 43%.

Niewatpliwie opracowanie i upowszechnianie wérdéd pracownikéw odpo-
wiednich instrukcji postepowania w sytuacjach kryzysowych moze utatwic
dziatalnos¢ przedsiebiorstwa w okresie dla niego najtrudniejszym, a znajo-
mos¢ (w tym Swiadomos$¢ ich istnienia) i stosowanie tego typu procedur
nie tylko w przedsiebiorstwach szczeg6lnie narazonych na sytuacje kryzysowe
(gornictwo, energetyka itp.), ale takze wsrod przedsiebiorstw, ktérych kry-
zys dotychczas nie dotknat, powinno stanowié¢ wazny element dziatan pre-
wencyjnych wsrod wyzszej kadry zarzadzajacej.

3.2. Wyniki badan zagranicznych osrodkéw badawczych
dotyczgce uwarunkowan funkcjonowania przedsiebiorstw
w okresie kryzysu ekonomicznego

- Polska na tle wybranych krajow i regionéw sSwiata

3.2.1. Wyniki badan dotyczace badania
przestepczo$ci gospodarczej w Swiecie (w tym w Polsce)
w ramach edycji raportu PricewaterhouseCoopers

Z badan przeprowadzonych w okresie lipiec-listopad 2009 r. przez Pri-
cewaterhouseCoopers w ramach piatej edycji S$wiatowego badania przestep-
czosci gospodarczej wsrod ponad 3 tys. respondentéw (menedzeréw) z 55
krajow Swiata, w tym z Polski, wynika, iz wzrost przestepczos$ci gospodarczej
w okresie globalnego kryzysu jest faktem (wystepuje silna korelacja miedzy
przestepczos$cia gospodarcza a globalnym otoczeniem ekonomicznym).

Warto podkresli¢, iz w badaniu az w 60% przedsiebiorstw wskazano, ze
przewiduje sie wieksze zagrozenie oszustwem ze wzgledu na naciski i bodzce
motywujace do popetnienia takich przestepstw w obecnej sytuacji ekono-
miczno-gospodarczej (PricewaterhouseCoopers 2009b: 4). Wsrédd najczesciej
odnotowanych przestepstw (w okresie globalnego kryzysu) w $wiecie domi-
nowato: sprzeniewierzenie aktywow, korupcja i przekupstwo, nieautoryzo-
wane transakcje oraz naduzycia zwigzane z ubieganiem sie o kredyt i mani-
pulacje ksiegowe (liczba oszust ksiegowych zwiekszyta sie blisko 4-krotnie
w poréwnaniu z wynikami badarn z 2003 r.). Wyniki badania w tym zakre-
sie przedstawiono na rysunku 4.
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Rys.4. Rodzaje dokonanych przestepstw gospodarczych w badanych przedsiebiorstwach
w okresie ostatnich 12 miesiecy (badanie przeprowadzono w okresie lipiec-listopad 2009 r.).
Zrédto: PricewaterhouseCoopers 2009. Badanie przestepczos$ci gospodarczej. Naduzycia
w czasach kryzysu. Polska 2009, Warszawa: PricewaterhouseCoopers, s. 6.

Z danych na rysunku 4 wynika, iz w Polsce wsréd najczesciej wystepu-
jacych przestepstw gospodarczych mozna wymienié: sprzeniewierzenie akty-
wow, czyli kradziez, korupcje i przekupstwo, naruszenie praw wiasnosci
intelektualnej oraz oszustwa podatkowe czy szpiegostwo gospodarcze. Warto
podkre$li¢, iz w Polsce w poréwnaniu z innymi krajami Europy Srodkowo-
-Wschodniej i $wiata znaczaco niekorzystnie wyglada sytuacja w zakresie:
oszustw podatkowych (w Polsce ponad 20% wskazan, w Europie Srodkowo-
-Wschodniej ponad 10%, a w $wiecie okoto 5%), naduzy¢ rynku/konkuren-
cji, np. zmowy cenowe (w Polsce okoto 17%, w Europie Srodkowo-Wschod-
niej okoto5%, w Swiecie okoto3%), nielegalnego ujawniania informaciji
(w Polsce okoto 17%, w Europie Srodkowo-Wschodniej okoto 5%, w $wie-
cie okoto 4%) oraz szpiegostwa gospodarczego (w Polsce okoto 21%,
w Europie Srodkowo-Wschodniej okoto 9%, w $wiecie okoto 3%). Wyniki
badan w tym zakresie wskazuja, iz wsrdd przedsiebiorstw w Polsce w okre-
sie kryzysu ekonomicznego w relacji do przedsiebiorstw w innych krajach
Swiata wystepuje wieksze ryzyko przestepstw gospodarczych zwigzanych
z wyciekiem informacji poufnych i stosowania niezgodnych z prawem dzia-
tan wzgledem konkurencji i organéw podatkowych.
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Przeprowadzone badania wskazujg, iz konieczne jest wprowadzanie
w przedsigbiorstwach okre$lonych systemoéw zabezpieczen, ktére mogg uda-
remni¢ dokonanie przestepstwa gospodarczego w odniesieniu do osob trze-
cich (dotyczy to zar6éwno os6b wewnatrz organizacji, jak i z zewnatrz).
Metody zabezpieczerh najczesciej stosowane przez przedsiebiorstwa przed-
stawiono na rysunku 5.

Objasnienia: % respondentéw, ktérzy udzielili odpowiedzi uwzgledniajac w ankiecie
w 2009 r. - ostatnie 12 miesigcy dziatalno$ci przedsiebiorstwa, a w latach 2007 i 2005
- ostatnie dwa lata dziatalno$ci.

Rys. 5. Metody zabezpieczen przed przestepstwem gospodarczym, wykorzystywane przez
przedsiebiorstwa na Swiecie w ramach i poza systemem zarzgdzania w latach 2005-2009.
Zrédto: PricewaterhouseCoopers 2009. The Global Economic Crime Survey. Economic
Crime in a Downturn, PricewaterhouseCoopers, s. 9.

Z badan przeprowadzonych wsrdd przedsiebiorstw w Polsce w 2009 r.
wynika, iz, najczesciej wykorzystywane wewnetrzne systemy kontrolne
w przedsiebiorstwie to: audyt wewnetrzny, dodatkowe procedury sprawdza-
jace tozsamos$¢ klientdw i dostawcéw, dodatkowe procedury dotyczace
zatrudniania i zwolnien pracownikéw, przeglad polityki w zakresie prze-
stepczosci gospodarczej, a takze wykorzystanie technologii dochodzeniowej
w celu identyfikacji transakcji podatnych na ryzyko przestepczosci gospo-
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darczej (PricewaterhouseCoopers 2009a: 8). Konieczno$¢ ich zastosowania
w czasie globalnego kryzysu ekonomicznego byta m.in. konsekwencjg (w opi-
nii wiekszosci ankietowanych przedsiebiorcow) braku efektywnosci srodkow
wprowadzonych przez organy regulacyjne i organy $cigania w Polsce
(PricewaterhouseCoopers 2009a: 8).

Wydaje sie zatem, iz wazne jest zwrocenie uwagi kadry zarzadzajacej nie
tylko na budowanie wkasciwej strategii dziatania, dostosowanej do zmiennych
warunkéw otoczenia w czasie kryzysu, lecz takze na wtasciwa kontrole i pod-
jecie dziatan zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem oszustwa w tym szcze-
gélnie trudnym okresie uwarunkowan zewnetrznych dla przedsiebiorstwa.

3.2.2. Wyniki badan dotyczgce uwarunkowan

dziatalnosci gospodarczej w czasie kryzysu ekonomicznego
w opinii menedzeréw z 14 krajow Swiata (w tym z Polski)
zrealizowane przez francuski osrodek badania opinii BVA

Z badan przeprowadzonych w 2008 r. na zlecenie grupy BPI118 (zreali-
zowane przez francuski o$rodek badania opinii BVA wéréd 7590 menedze-
réw z 14 krajéw19, w tym z Polski - 521 0s6b) nalezy stwierdzi¢, iz w 2009 r.
odnotowano wyraznie mniejszy optymizm wsréd ankietowanych menedzerow
(przedsiebiorcéw) w Polsce zwiagzany z uwarunkowaniami prowadzenia dzia-
falnosci gospodarczej i ich wptywem na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa.
W 2008 r. wstrzymanie inwestycji deklarowato bowiem 31% ankietowanych
(wobec 54% w 2009 r.) (Anam 2010).

Z badania BPI z 2008 r. wynika ponadto, iz menedzerowie w Polsce
W mniejszym stopniu niz menedzerowie z innych krajow $wiata uwazali, ze
cztonkowie zarzadu beda mogli sprosta¢ ewentualnym sytuacjom konflik-
towym i whasciwie motywowaé pracownikow w okresie kryzysu. Badania
dowodzg réwniez, iz komunikacja miedzy cztonkami zarzadu a menedzerami,
jak réwniez miedzy cztonkami zarzadu a pracownikami stanowi stabe ogniwo
wsrdd przedsiebiorstw w Polsce (49% menedzer6w wskazato na koniecznos¢
lepszej informacji ze strony zarzadu przedsiebiorstwa, co moze $wiadczy¢
0 tym, ze nie buduje sie w nich kapitatu zaufania, ktéry mogtby procento-
wac w czasie kryzysu).

W zwigzku z uzyskanymi wynikami dla przedsiebiorstw w Polsce nale-
zatoby zwréci¢ uwage na relacje i przeptyw informacji pomiedzy cztonkami
zarzadu i menedzerami, pamietajac, iz przedsiebiorstwo to zywy organizm,
ktéry tworza ludzie i aby mdgt on wiasciwie funkcjonowaé, to jego organy
wewnetrzne musza by¢ ze sobg odpowiednio zespolone - w zyciu gospo-
darczym zespolenie to odnosi sie m.in. do rzetelnego i jasnego przeptywu
informacji pomiedzy ré6znymi szczeblami zarzadzania.

Biorac pod uwage powyzsze wyniki badan, mozna stwierdzi¢, iz wkasciwe
zarzadzanie kryzysowe w przedsiebiorstwie w sytuacji negatywnych zmian
w otoczeniu zewnetrznym (jak réwniez wewnetrznym) organizacji jest poza-
dane, a czesto wrecz konieczne. Ponadto nalezy podkres$lié, iz zarzadzanie
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kryzysowe moze czesciowo lub catkowicie zniwelowaé negatywne skutki kry-
zysu a nawet zmniejszy¢ ryzyko jego zaistnienia, dlatego powinno ono by¢
dobrze zaplanowane i konsekwentnie realizowane w przedsigbiorstwie.

4. Podsumowanie

Globalny kryzys ekonomiczny, zapoczatkowany w 2007 r. w USA, uwa-
zany jest za najgtebszy kryzys w gospodarce Swiatowej od czasu Wielkiego
Kryzysu z przetomu lat 20. i 30. XX wieku. Dotychczas ujawnione skutki
tego kryzysu to m.in.: spadek Swiatowego PKB, spadek inwestycji, produk-
cji, warto$ci obrotéw w wymianie handlowej, wzrost bezrobocia, wzrost liczby
upadtych przedsiebiorstw czy wzrost konkurencji (w odniesieniu do pro-
duktéw w ujeciu cenowo-jakosciowym).

Nalezy podkresli¢, iz kryzys ten najbardziej dotkliwie odcisnat swoje
pietno na gospodarkach krajow Ameryki Potnocnej, Europy (zwiaszcza kra-
jow tzw. strefy Euro), jak i czeSciowo krajow Azji (np. Japonii).

Kryzys ekonomiczny dotart do Polski i do przedsiebiorstw w Polsce jako
tzw. kryzys importowany (zewnetrzny) w zwigzku z powigzaniami o zasiegu
globalnym przedsiebiorstw dziatajgcych w kraju, a wspoétpracujacych z innymi
podmiotami na rynkach zagranicznych badz jednostkami o zasiegu miedzy-
narodowym/globalnym. W przypadku przedsiebiorstw notowanych na Giet-
dzie Papierow Wartosciowych wptyw powigzan gietdy warszawskiej (np.
notowania WIG, WI1G20, mWIG40, czy sWIG80) z gietdami zagranicznymi
(np. Dow Jones, FTSE 100, DAX czy Nikkei) byt widoczny w okresie kry-
zysu i skutkowat spadkami indekséw gietdowych (Ministerstwo Gospodarki
2008), co przektadato sie bezposrednio na sytuacje finansowo-kapitatowa
przedsiebiorstw notowanych na gietdzie.

W odniesieniu do przedsiebiorstw dziatajgcych w Polsce kryzys ekono-
miczny spowodowat zréznicowane efekty w tych przedsiebiorstwach, w za-
leznosci od tego, czy juz w momencie wystgpienia kryzysu ekonomicznego
borykaty sie one z problemami, czy tez nie.

Aby rozpoznaé i oceni¢ podejmowane przez przedsiebiorstwa w Polsce
dziatania w okresie globalnego kryzysu ekonomicznego, w tym wykorzysta-
nie tzw. zarzadzania kryzysem w przedsiebiorstwie, dokonano przegladu
i analizy wynikéw badan empirycznych wybranych o$rodkéw badawczych
w Polsce w odniesieniu do:

- przedsiebiorstw sektora MSP, obejmujacego mikro, mate i srednie przed-
siebiorstwa,

- sektora duzych przedsigbiorstw,

- przedsiebiorstw zaliczanych do 500 najwiekszych przedsigbiorstw w Pol-
sce wedtug rankingu ,,Rzeczpospolitej”.

Syntetyczne wyniki tych badan przedstawiono w czesci gtownej publika-
cji, jednakze majac na uwadze tendencje dotyczace funkcjonowania i przy-
jetych strategii postepowania przedsiebiorstw w Polsce w okresie globalnego
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kryzysu ekonomicznego, z uwzglednieniem klas ich wielkosci, mozna wska-
za¢ na najwazniejsze elementy wynikéw tych badan.

W mikroprzedsiebiorstwach i w znacznej czesci matych przedsiebiorstw
ankietowani wskazali, iz wptyw kryzysu na ich dziatalno$¢ nie byt tak zna-
czacy, przy czym w wiekszosci tych przedsiebiorstw nie stwierdzono opra-
cowanych strategii badZ procedur postepowania w sytuacjach kryzysowych.
Swiadczy to o braku przygotowania i dziatan zapobiegawczych, a takze
0 braku przemyslanego scenariusza dziatan, co potwierdza skoncentrowanie
uwagi wihascicieli praktycznie wylgcznie na celach finansowych przedsiebior-
stwa, zamiast na budowaniu trwatej przewagi konkurencyjnej (w tym budo-
waniu relacji z dostawcami i pracownikami).

W przedsiebiorstwach $rednich oraz w eksportujacych MSP $wiadomosé
wptywu kryzysu ekonomicznego na funkcjonowanie przedsiebiorstwa byfa
wieksza niz w pozostatych MSP (jest to czeéciowo efekt ich funkcjonowania
w obszarze rynku krajowego i rynkéw zagranicznych, a nie tylko lokalnie)
1byty one relatywnie lepiej przygotowane na sytuacje kryzysowe, a ponadto
wykazywaty wiekszg sktonnos¢ do ustalania konwencji regulujacych funk-
cjonowanie przedsiebiorstwa i zasady jego rozwoju.

Wedtug badan przeprowadzonych w duzych przedsiebiorstwach w Polsce
stwierdzono znaczacy wptyw globalnego kryzysu na funkcjonowanie tej grupy
przedsigbiorstw, wyrazajacy sie wystepowaniem powaznych probleméw
natury ekonomiczno-finansowej. Wsrdd czesto wskazywanych dziatan pod-
jetych badz planowanych w tych przedsiebiorstwach nalezy wyr6znié: ogra-
niczenie produkcji, zmniejszenie sprzedazy, zwolnienia pracownikéw, ogra-
niczenie skali dziatar inwestycyjnych, jak rowniez ograniczenie wydatkow
na marketing, reklame, szkolenie. Znaczacy wptyw kryzysu na te grupe
przedsiebiorstw potwierdzaja ponadto dane dotyczace liczby upadtych pod-
miotéw gospodarczych wiasnie wsrdd tej klasy wielkosci przedsiebiorstw20.
Duza cze$¢ przedsiebiorcdw wskazywata jednak na kryzys jako na szanse
rozwoju przedsiebiorstwa, dostrzegajgc mozliwosci zwiekszenia sprzedazy,
przychodéw, rozwijania nowych form dziatalnosci czy zwiekszenia obszaru
dziatania, a nawet zatrudnienia nowych pracownikéw. Nalezy zauwazy¢, iz
wyniki badan w zakresie funkcjonowania przedsiebiorstw duzych w czasie
kryzysu ekonomicznego sg dos¢ zréznicowane i niewatpliwie odzwierciedlaja
skale ich powigzan z gospodarka Swiatowa (im bardziej dziatalno$¢ powia-
zana z rynkami zagranicznymi, tym wieksze trudnosci), jak rowniez mniej-
szg mozliwos¢ elastycznych dziatan w poréwnaniu np. z przedsiebiorstwami
sektora MSP.

Nieco inna sytuacja dotyczyta przedsigbiorstw z , listy 5007, tj. najwiek-
szych przedsiebiorstw w Polsce. O ile w 2007 r. za najczestsze przyczyny
kryzyséw w tych przedsiebiorstwach uwazano czynniki zewnetrzne, o tyle
w 2010 r. za gtéwne przyczyny sprawcze uznano czynniki wewnetrzne, za$
w mniejszym stopniu czynniki zewnetrzne. Autorzy badania stwierdzaja, iz
moze to mieé zwigzek z trudnosciami przedsiebiorstw wynikajacymi ze spo-
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wolnienia gospodarczego i probleméw schtodzonej gospodarki. Okoto 75%
tych podmiotéw posiadato plan dziatan operacyjnych i plan zarzadzania
komunikacjg w sytuacjach kryzysowych, co nalezy oceni¢ pozytywnie. Zarza-
dzanie takie mozna zatem zdefiniowac jako (Knap-Stefaniuk 2007: 11):
szczegOlna forme kierowania, majacego na celu przezwyciezenie proceséw
zagrazajacych przedsiebiorstwu, przy czym musi to by¢ dziatanie zorgani-
zowane i wkomponowane w catosciowy proces zarzadzania organizacja, jak
réwniez jako systematyczne i metodyczne przedsiewziecia zmierzajace
do zapobiezenia lub zredukowania negatywnego wptywu kryzysu na zasoby
i wartosci spoteczne za pomoca srodkéw kierowania, kontroli i koordynacji.

Uwzgledniajac wyniki badan o$rodkéw zagranicznych, takich jak Price-
waterhouseCoopers czy BVA, nalezy zauwazy¢, iz przedsiebiorstwa w Polsce
na tle przedsiebiorstw wybranych krajéw czy regionéw $wiata wypadaja
wzglednie dobrze (zwhaszcza w odniesieniu do przestepczosci gospodarczej
dotyczacej kradziezy, nieautoryzowanych transakcji, manipulacji ksiegowych
czy naduzy¢ zwigzanych z pozyskaniem kapitatu, gdzie w okresie globalnego
kryzysu ekonomicznego liczba tego typu wskazan dla Polski byta nizsza niz
dla krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej i $wiata). Niemniej jednak jako
zjawiska problemowe w tym okresie zwigzane z dziatalnoscig przedsiebiorstw
w Polsce nalezy wymienié: korupcje i przekupstwo, oszustwa podatkowe,
zmowy cenowe konkurencji i szpiegostwo gospodarcze.

Wydaje sig, iz dodatkowe procedury zabezpieczajace, jak rowniez biezacy
monitoring sytuacji ekonomiczno-finansowej kontrahentéw jest szczegélnie
wskazany w okresie spowolnienia gospodarczego w odniesieniu do wszyst-
kich klas wielkosci podmiotéw gospodarczych. Mozliwo$¢ wykorzystania
réznych narzedzi w tym zakresie niewatpliwie jest uzalezniona od mozli-
wosci finansowych przedsiebiorstwa (np. pozyskanie informacji z wywiadowni
gospodarczych), jak i stworzonego wiasnego systemu kontroli.

Odczuwany brak zaufania w okresie kryzysu dotyczy nie tylko relacji
przedsiebiorstwo-otoczenie, ale takze - jak wskazujg badania osrodka
badawczego BVA -niewystarczajgco dobrych relacji wewnatrz przedsie-
biorstw na linii zarzad-menedzerowie wsréd przedsiebiorstw w Polsce
(w poréwnaniu z takimi relacjami w innych krajach $wiata). Swiadczy to
o0 braku budowania tzw. kapitatu zaufania w tych podmiotach, ktéry mégtby
procentowaé w czasach kryzysu. Sytuacja taka moze stanowi¢ stabe ogniwo
firmy, szczeg6lnie w sytuacji opracowywania koncepcji zmian w przedsie-
biorstwie w zwiazku z kryzysem i dlatego na ten element nalezatoby zwro6-
ci¢ szczegblng uwage.
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Przypisy

1 W ujeciu historycznym mozna wskaza¢ na kilka nurtéw mysli o zarzadzaniu biznesem
(Wielka Encyklopedia PWN 2005: 270-271): nurt klasyczny (w tym zarzadzanie
naukowe i administracyjne), behawioralny, koncentrujacy sie na zachowaniu ludzi
w procesach pracy, iloSciowy (zwigzany z zastosowaniem analizy matematycznej przy
podejmowaniu decyzji), integrujacy (integracja trzech ww. nurtéw, w tym wedtug
podejscia systemowego, prakseologicznego i sytuacyjnego), a takze nurty wspoéiczesne,
dotyczgce nowych wyzwan, np. globalizacji, jakosci, informatyzacji (w tym wdrazanie
i doskonalenie systeméw komputerowego wspomagania zarzgdzania, np. ERP - ang.
Enterprise Resource Planning - dotyczacego np. magazynowania, zamdwien, pfac,
planowania produkcji, CRM - z ang. Client Relation Management - dotyczacego
utatwiania kontaktow z klientem), zmiany struktur wtasnosciowych i inne.

2 W literaturze stosuje sie tez pojecie ,,przedmiot zarzadzania”.

3 Pojecie skutecznosci w tym znaczeniu nalezy utozsamia¢ z realizowaniem doktadnie
tych zadan, ktore sa niezbedne do osiggniecia celu.

4 Przez sprawnosc¢ zarzadzania nalezy rozumie¢ unikanie marnotrawstwa, co wyraza sie
takze miarg efektywnosci, tj. relacji uzyskanych efektow do poniesionych naktadow.

5 | tak np. wedtug kryterium czasu wyro6znia sie zarzadzanie krdtko-, $rednio- i dtu-
goterminowe; wedtug szczebla - zarzadzanie globalne, strategiczne, taktyczne, ope-
racyjne; wedtug aspektu - zarzgdzanie finansami, jakoscia, czasem, ryzykiem, zmia-
nami, wiedzg itp.; wedtug metod - zarzadzanie przez cele, przez delegowanie
uprawnien, przez wyniki, przez wyjatki i inne; wedtug styléw zarzadzania - zarza-
dzanie autokratyczne, demokratyczne i inne; wedtug podmiotu zarzadzania - zarza-
dzanie jednoosobowe, kolektywne, komisaryczne i inne; wedtug formy - zarzadzanie
systemowe/zwyczajne, innowacyjne/nadzwyczajne; wedtug obszaru funkcjonalnego -
zarzadzanie produkcja/wytwarzaniem, marketingiem, logistyka i inne.

6 Sytuacje kryzysowe i kryzysy w organizacji mozna podzieli¢ wedtug nastepujacych
kryteriow (Knap-Stefaniuk 2007: 3-9):

- przyczyn, ktore wywotujg kryzys: kryzys rzeczywisty, kryzys wirtualny,
- miejsca powstania przyczyn kryzysu, z uwzglednieniem czynnikéw wywotujgcych
kryzys: kryzys wewnetrzny, kryzys zewnetrzny,
- tempa przebiegu i czasu trwania, w tym: kryzys nagly, kryzys przewlekty,
- konsekwencji, jakie wywotuje kryzys: kryzys destrukcyjny, kryzys twdrczy.
Kryzys wewnatrz przedsiebiorstwa najczesciej jest spowodowany brakiem réwnowagi
pomiedzy celami a zasobami, w tym niew}asciwym postrzeganiem otoczenia i pozy-
cji przedsiebiorstwa w tym otoczeniu (Urbanowska-Sojkin 1998: 22).
Uwzgledniajgc przyczyny prowadzace do kryzysu, mozna wskaza¢ na kryzys rzeczy-
wisty, tzn. kryzys, ktory samoistnie wystapit w przedsiebiorstwie pod wptywem réznych
czynnikdw, oraz tzw. kryzys wirtualny, tzn. kryzys sztucznie wywotany wewnatrz orga-
nizacji w celu doprowadzenia do zmian majacych spowodowac jej rozwoj i zwiek-
szenie jej przychodéw (Knap-Stefaniuk 2007: 3). Kryzys wirtualny jest zwigzany
z procesem zarzgdzania przez kryzysy, ktory ma zaréwno swoich zwolennikéw, jak
i przeciwnikéw i to zaréwno wsrod teoretykéw, jak i praktykéw zarzadzania. Po6z-
niejsze zmiany, jakie moga nastapi¢ w przedsiebiorstwie moga bowiem przybra¢ trzy
modelowe kierunki zmian: regresywne (w praktyce oznacza to powrot do stanu przed-
kryzysowego), adaptacyjne (przystosowanie sie do zaistniatych zmian bez mozliwosci
ich antycypacji) lub innowacyjne (zmiany odnoszace sie do transformacji stanu poprze-
dzajacego, ze wskazaniem na ich jako$¢) (Kozminski i Obtdj 1998: 28).

7 Dla przedsighiorstw w USA, Wielkiej Brytanii, Francji i Finlandii by} to najgorszy
rok od ponad 10 lat, a dla przedsigbiorstw z Hiszpanii, Holandii, Belgii, Szwajcarii,
Austrii, Danii, Irlandii, Portugalii i krajéw battyckich najgorszy w historii. Cytowane
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za: http://www.egospodarka.pl/54738,Upadlosci-firm-na-wysokim-poziomie-do-2011-
r,3,39,1.html (odczyt 29.09.2010).

8 W dniach 6-13 listopada 2009 r. przeprowadzono badanie pilotazowe na prébie 50
przedsigbiorstw. Badanie zasadnicze przeprowadzono w grudniu 2009 r. na probie
1206 przedsigbiorstw na probie dobranej w sposéb losowo-warstwowy. Losowanie
przedsiebiorstw odbyto sie z zachowaniem warstwowania wedtug nastepujacych kry-
teriow: wielko$¢ zatrudnienia: (mikroprzedsiebiorstwa - 0 zatrudnionych, mikroprzed-
siebiorstwa 1-9 zatrudnionych, mate przedsigbiorstwa 10-49 zatrudnionych, $rednie
przedsiebiorstwa 50-249 zatrudnionych), zréznicowanie branzowe wedtug PKD, zr6z-
nicowanie regionalne wedtug wojewodztw, zréznicowanie wedtug zakresu dziatalno-
Sci (przedsiebiorstwa eksportowe i dziatajagce na rynku lokalnym). Badanie zostato
przeprowadzone w 3 etapach: desk research (teoretyczna analiza badanych zagadnien
i przeglad literatury), badanie jakosciowe (indywidualne wywiady pogtebione), bada-
nie ilosciowe (wywiady bezposrednie). Celem badania bylo zebranie danych doty-
czacych postaw, wiedzy i planéw przedsiebiorcow z sektora MSP zwigzanych z zarza-
dzaniem strategicznym i proceséw inwestycyjnych w okresie globalnego kryzysu
ekonomicznego. Cytowane za: (PARP 2010).

9 Za mikroprzedsigbiorstwo uznaje sie¢ podmiot, w ktérym $rednioroczne zatrudnienie
wynosi mniej niz 10 pracownikéw i roczne obroty netto wynoszg do 2 min EUR lub
suma aktywow z bilansu wynosi do 2 min EUR. Za mate przedsigbiorstwo uznaje
sie takie, ktdre ma mniej niz 50 pracownikéw, roczny obrét netto do 10 min EUR
lub suma aktywow z bilansu do 10 min EUR. Za $rednie przedsiebiorstwo uznaje
sie takie, ktore ma mniej niz 250 pracownikéw, roczny obrét netto do 50 min EUR
lub suma aktywow z bilansu do 43 min EUR.

10 W Polsce wprowadzona zostata z dniem 22 sierpnia 2009 r. Ustawa z dnia 1 lipca
2009 r. o tagodzeniu skutkéw kryzysu ekonomicznego dla pracownikow i przedsie-
biorcéw, ktéra ma obowigzywa¢ do konca 2011 r. Proponowane dziatania w tym
zakresie zostaty podzielone na dwa rodzaje, w zaleznosci od spetnionych kryteriow
przez przedsiebiorstwa: dziatania pomocowe dla przedsigbiorstw, w ktdrych mozna
wykaza¢ negatywne oddziatywanie kryzysu na dziatalno$¢ podmiotu (wskazanie
i udokumentowanie, ze w przedsiebiorstwie nastapit przynajmniej 25% spadek sprze-
dazy w kolejnych 3 miesigcach po 1 lipca 2008 r. w poréwnaniu z 3 miesigcami przed
wskazanym okresem przez przedsigbiorce, jednak nie wczes$niej niz przed 1 lipca
2007 r.), poprzez doptaty do wynagrodzen pracownikow i stypendia szkoleniowe oraz
dziatania pomocowe dla wszystkich przedsiebiorcdw po spetnieniu przez nich warun-
kow o charakterze ogo6lnym, w tym dziatania dotyczace uelastycznienia rozwigzan
w obszarze czasu pracy oraz zmiany zasad zatrudniania pracownikéw na podstawie
umoéw terminowych, co sprowadza sie do ograniczenia do 24 miesiecy maksymalnego
czasu zatrudnienia pracownika na podstawie umowy/uméw na czas okre$lony.
Biorac jednak pod uwage og6lne uwarunkowania makroekonomiczne i pojawiajace
sie w gospodarce polskiej op6znione reakcje zwigzane ze skutkami globalnego kryzysu
ekonomicznego, szczegolnie jezeli chodzi o wyniki dziatalno$ci przedsigbiorstw i wzrost
liczby podmiotéw ogtaszajacych upadtos¢ (i zwiazany z tym wzrost liczby oso6b bez-
robotnych), wydaje sie, iz wymienione dziatania rzgdu mogg okaza¢ si¢ by¢ niewy-
starczajace. Wedtug danych Funduszu Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych
do 25 stycznia 2010 r. wnioski ztozyto tylko 111 firm, ktore ubiegty sie o 17,8 min
PLN dla 9577 os6b. Wedtug zatozen z pomocy miato skorzysta¢ 60 000 podmiotéw
i 250 000 pracownikow. Efekt tak matej liczby ubiegajacych sie o fundusze jest
wynikiem stabej akcji promocyjnej z tym zwiazanej, a takze do$¢ duzymi obwarowa-
niami dotyczacymi warunkéw ubiegania sie o $rodki. Cytowane za: (Sztandera
2010).
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| tak np. w Czechach obnizono pracownicze ubezpieczenia spoteczne optacane przez
pracodawcow w celu wzmocnienia motywacji do utrzymania pracownikéw o najniz-
szych wynagrodzeniach; wprowadzono przyspieszone odpisy amortyzacyjne przy zakupie
Srodkéw inwestycyjnych (budynkéw, samochodéw, komputeréw, maszyn, itp.). W Au-
stralii przy inwestycjach MSP w nowe $rodki obrotowe wprowadzono 25-procentows
degresywang stawke odpiséw amortyzacyjnych - jako rekompensate za ulgi podatkowe
z tytutu 13. i 14. pensji dla pracownikéw - kwoty wolne dla przedsiebiorcéw z tytutu
reinwestowania zyskéw maja zosta¢ zwiekszone z 10 do 13% i rozszerzone na wszystkie
dodatkowe przychody i zyski. MSP zostaty zwolnione z obowigzku inwestowania zyskow,
ktore nie przekrocza kwoty 30 tys. EUR. Pracownicy decydujacy sie na zakup udziatéw/
akcji swojego przedsiebiorstwa beda zwolnieni z podatku od dochoddw kapitatowych;
zniesiono podatek od reklam (5%). W Belgii oprécz uruchomienia linii kredytowej dla
MSP w ramach programu INITIO (dla mikroprzedsiebiorcéw) przewidziano mozliwos$é
udzielenia pomocy przedsiebiorstwom, ktére z przyczyn niezaleznych tracg ptynnosé¢
finansowa. Zmniejszone maja by¢ tez obcigzenia fiskalne. W Butgarii na modernizacje
technologiczng przedsigbiorstw MSP przewidziano pomoc bezzwrotng w wysokosci
196 min BGN (lewéw) (okoto 430 min PLN). Zmniejszono wymogi kapitatowe przy
zaktadaniu sp. z 0.0. z 5 tys. do 100 BGN, a poprzez reforme systemu ubezpieczen
spotecznych obcigzenia pracodawcow zostaty zredukowane o okoto 2,4%. W Chorwacji
przewidziano zmniejszenie obcigzen parafiskalnych, np. poprzez obnizenie obowigzko-
wych optat sktadek cztonkowskich w Chorwackiej Izbie Gospodarczej i innych optat
administracyjnych. W Hiszpanii wprowadzono comiesieczny zwrot VAT przedsigbior-
com. Na Litwie przeznaczono 1min LTL (okoto 120 min zt) na wsparcie eksportu
i inwestycji zagranicznych. Cytowane za: (Ministerstwo Gospodarki 2009: 27-30).

Przedsiebiorstwa dziatajagce w zakresie: produkcji, budownictwa, handlu hurtowego
i detalicznego, gospodarki magazynowej i tgcznosci, wynajmu i ustug zwigzanych
z obstugg dziatalno$ci gospodarczej oraz edukacji.

Przedsigbiorstwa $rednie zatrudniajg od 50-249 pracownikéw, a przedsiebiorstwa
duze 250 i wiecej o0séh.

Przedsiebiorstwa, w ktorych wskazano na kryzys jako szanse dla ich rozwoju i wzmoc-
nienia, w wiekszosci deklarowaty jako pozytywne skutki kryzysu: zwiekszenie sprze-
dazy i przychodoéw (75%), rozwijanie nowych form dziatalnosci i wejscie w nowe
obszary dziatania (75%), zwiekszenie zakresu prowadzenia dziatalnosci - nowe geo-
graficznie rynki (42%), zwiekszenie wydatkéw w zakresie 1T, nowe technologie (42%)
czy zatrudnienie nowych pracownikow (42%).

WSrod przedsiebiorstw, w ktérych kryzys uznano jako zagrozenie, wéréd skutkéw kry-
zysu wyrdzniono: spadek zamdéwien - zmniejszenie przychodow (84%), obnizenie marzy
(69%), koniecznos¢ renegocjacji kontraktow/cen z dostawcami/podwykonawcami (52%),
zmiane strategii dziatania przedsiebiorstwa (53%), reorganizacje poszczegélnych dzia-
fow przedsiebiorstwa (48%), obnizenie wydatkow: na marketing i reklame (49%), na
szkolenia (44%), public relations (35%), HR (33%), zwolnienia pracownikow (43%).

Warto podkresli¢, iz wraz z wprowadzeniem zmian zmieniata sie takze strategia
finansowa przedsiebiorstw. Ponad potowa ankietowanych stwierdzita, iz obnizanie
kosztéw funkcjonowania przedsiebiorstwa stanowito podstawe tej strategii (z tym
wigzg sie zwolnienia pracownikéw, obnizka ptac, zmniejszenie wydatkéw na marke-
ting ireklame, szkolenia, public relations itp.). Jedynie 23% ankietowanych mene-
dzeréw zadeklarowato wzrost przychodéw, co bylo zwigzane ze spadkiem cen na
rynku (obnizeniem kosztéw dziatalnosci), zmniejszeniem konkurencji, rozwijaniem
nowych form dziatalno$ci czy bezpos$rednio wzrostem sprzedazy, a 24% responden-
téw wskazato na mieszane rozwiazania, tzn. rownoczesne obnizenie kosztéw i zwiek-
szenie przychodéw dziatalnosci.
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17 Wedtug badan amerykanskiego Institute for Crisis Management niezmiennie od wielu
lat okoto 80% ankietowanych przedsiebiorstw amerykanskich wskazuje na czynniki
wewnetrzne jako przyczyne kryzysu w przedsiebiorstwie (szczegdlnie przyczyny wyni-
kajgce ze sposobu zarzadzania przedsiebiorstwem lub zwigzane z zachowaniami czy
dziataniami pracownikéw).

18 BPI Group - miedzynarodowa grupa konsultingowa w zakresie zarzadzania kapita-
tem ludzkim w przedsiebiorstwie.

19 Finlandia, Rosja, Wielka Brytania, Niemcy, Polska, Rumunia, Szwajcaria, Belgia,
Francja, Hiszpania, Chiny, Wiochy, USA, Brazylia.

20 Wedtug raportu grupy Euler Hermes z 2010 r. wzrosta liczba podmiotéw gospodar-
czych w Polsce, ktore ogtosity upadtos¢ z 420 podmiotéw w 2008 r. do 673 podmio-
téw w 2009 r., co oznacza wzrost o 60%. W gronie tym znalazty sie podmioty
0 trzykrotnie wiekszych obrotach i wyzszym poziomie zatrudniania w poréwnaniu
z 2008 r. (w 2008 r. wérdd 10 najwiekszych podmiotéw gospodarczych, liczac warto$¢
ich obrotéw, upadto$¢ ogtosity podmioty o tgcznych obrotach rzedu 1368 min zt
1zatrudnieniu 5960 oséb, a w 2009 r. 0 3792 min zt obrotéw i 9420 zatrudnionych
0s6b). Wskazuje to na wyrazne pogorszenie sytuacji wérdéd podmiotow gospodarczych,
tym bardziej, iz whasnie w 2009 r. po raz pierwszy od wielu lat na takg skale ogtosity
upadto$é oprocz matych i $rednich podmiotéw takze duze podmioty gospodarcze,
w tym spotki publiczne. Poza tym zwigkszyta sie liczba ogtaszajacych upadto$¢ spotek
akcyjnych - z 30 podmiotéw w 2008 r. do 60 podmiotéw w 2009 r.
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