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Wstep

Na zjawisko niepowodzenia zwraca uwage wielu badaczy, analizujac je
z r6znych punktoéw widzenia. W praktyce gospodarczej niepowodzenie uznaje
si¢ za naturalne 1 wpisane w zachodzace zmiany rynkowe. Potwierdzeniem tego
jest szereg publikacji definiujacych niepowodzenie gospodarcze jako wynik in-
terakcji zachodzacych miedzy matymi i srednimi firmami a otoczeniem. Autor
w swoim opracowaniu dokonat swiadomego zawegzenia podjetej tematyki, de-
finiujac niepowodzenie jako ,,...koniecznos¢ lub che¢ likwidacji lub sprzedazy
firmy w celu uniknigcia strat czy tez sptaty wierzycieli lub ogdlnag niezdolnos¢
stworzenia biznesu przynoszacego korzysci przedsi¢biorcy™.

W literaturze tematu z zakresu niepowodzen gospodarczych istnieja dwa
pojecia: symptom oraz przyczyna upadku. Symptom — jest to objaw, oznaka ne-
gatywnego zjawiska, nie jest jego przyczyng. Przyczyna — czynnik wywotujacy
dane zjawisko lub skutek.

Symptomy moga zapowiadac przyszie zjawisko upadtosci. Natomiast w ana-
lizie przyczyn upadku mozna poszukiwac sposobow jego zapobiegania. Analiza
procesu niepowodzenia pokazuje pewng dynamike — jak istotne czynniki (przy-
czyny, konsekwencje, symptomy) tacza si¢ w czasie.

' R. Lisowska, J. Ropega, Przyczyny upadku malych firm na terenach zmarginalizowanych,
w: Problemy ekonomii, polityki ekonomicznej i finansow publicznych, red. J. Sokotowski, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 710.
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Przeglad typéw S$ciezek niepowodzenia gospodarczego

Najstarsze oraz najbardziej znane badania nad procesem niepowodzenia
prowadzit J. Argenti>. W swoich analizach doszedt do wniosku, ze wyniki przed-
sicbiorstw, analizowane w dtuzszym przedziale czasowym (okoto 1020 Iat)
uktadajg si¢ w trzy specyficzne obrazy (trajektorie). Jak wskazuje J. Argenti,
w kazdej z trajektorii wystepuja rézne sekwencje zdarzen, sg one opisane przez
rozne kombinacje przyczyn i symptomow, charakterystycznych dla danej trajek-
torii. Kolejni badacze proponowali swoje klasyfikacje, wzorujac si¢ na trajekto-
riach J. Argentiego, dodajac wlasne typy, lub rozszerzajac istniejace o bardziej
szczegOtowe opisy przyczyn i symptoméw. I tak np. B. Richardson i inni®, aby
wyjasni¢ niepowodzenia zachodzace w matych firmach, rozszerzyli trzy charak-
terystyczne obrazy J. Argentiego do czterech i okreslili je specyficznymi meta-
forami, odnoszac zachowanie i postawe firmy do zachowania i postawy zaby*.
Z kolei H. Ooghe i S. De Prijcker’ zaprezentowali swoja klasyfikacj¢, bazujaca
w znacznej cze¢$ci na trajektoriach J. Argentiego, lecz wyraznie zaznaczyli jakie
btedy w zarzadzaniu prowadza do niepowodzenia oraz dodali opis charaktery-
stycznych symptomow dla kazdej $ciezki.

W oparciu o analizy zaprezentowanych wyzej badaczy mozna wyrdznic pigé
ogo6lnych typow trajektorii niepowodzenia, odnoszacych sie¢ do matych i srednich
przedsicbiorstw:

(i) Typ 1 (J. Argenti), nieudany start-up (H. Ooghe i S. De Prijcker), nazwany
efektem kijanki (ang. tadpole) (B. Richardson i inni). Opisuje typowy pro-
ces niepowodzenia firm rozpoczynajacych dzialalnos¢. Sa to firmy, ktore
juz na starcie nie majg szans na przetrwanie z powodu bledow w zarzadza-
niu popetnionych w trakcie zaktadania oraz rozpoczecia dziatalnosci fir-
my. Firmy te nigdy nie przetrwaja na tyle dtugo, by opusci¢ wczesne fazy
rozwoju. Na pierwszy plan wysuwaja si¢ bledy popelnione przy tworzeniu

2 J. Argenti, Corporate Collapse: The Causes and Symptoms, McGraw Hill 1976.

* B. Richardson, S. Nwankwo, S. Richardson, Understanding the causes of business failure
crisis: generic failure types: boiled frogs, drowned frogs, bullfrogs and tadpoles, Management
Decision 1994 nr 32(4).

* Tadpole, drowned frog, boiled frog, bullfrog. Badacze wykorzystali do zaprezentowania §cie-
zek upadku analogi¢ do syndromu ugotowanej zaby (boiled frog) z opisu Viliersa (1989): gdy
wlozy si¢ zabg do naczynia z wrzaca woda, poczuje ona goraco i natychmiast wyskoczy w wody.
Natomiast gdy wtozy si¢ ja do chtodnej wody i powoli doprowadzi do wrzenia, zaba siedzi w wo-
dzie nie zauwazajac niebezpieczenstwa zmian zachodzacych w jej otoczeniu.

5 H. Ooghe, S. De Prijcker, Failure process and causes of company bankruptcy: a typology,
Working Paper, Universitet Gent, 2006.
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(i)

(iii)

biznesplanu lub sam jego brak. Podkreslany jest tez nadmierny optymizm
wlascicieli. Niewtasciwe zarzadzanie i polityka firmy prowadza do braku
kontroli i powaznych uchybien w dzialalnosci operacyjnej, ktore prowadza
do utraty ptynnosci z powodu zbyt wysokich kosztow oraz niskiego poziomu
sprzedazy. Na ogot firmy takie startujg z niskim kapitatem poczatkowym,
a pozniejsza sytuacja finansowa nie pozwala na skorzystanie z kredytu ban-
kowego. Przy braku odpowiedniej wiedzy i umiejgtnosci wlascicieli-mene-
dzerow prowadzi to do upadku firmy. Firmy tego rodzaju czesto nigdy nie
generuja zysku.

Typ 2 (J. Argenti), zaSlepienie po sukcesie i szybkim wzroscie (H. Ooghe
i S. De Prijcker), nazwany efektem utopionej zaby (ang. drowned frog)
(B. Richardsoni inni). Firmy idace ta §ciezka funkcjonuja z sukcesem przez
kilka lat. W odréznieniu od poprzedniej grupy firm, te maja lepsza sytuacje
finansowa. Charakteryzujg si¢ obecnosciag bardzo ambitnego, charyzma-
tycznego i aktywnego wtasciciela/menedzera o wybitnej osobowosci. Firma
z sukcesem wprowadzila nowy innowacyjny produkt lub proces, wzrosty
obroty oraz zyski. Inicjacjg procesu niepowodzenia w tym przypadku jest
reakcja prowadzacych firme na jej pierwszy sukces. Nastepuje zaslepienie
i zbytni optymizm zarzadzajgcych, ktorzy nie zauwazaja pewnych zmian
i nie dostosowuja do nich swoich decyzji oraz struktury organizacyjnej. To
prowadzi do utraty kontroli oraz nie§wiadomosci mozliwych problemow,
ktore mogg wptynaé na efektywno$¢ dziatania firmy. W dtuzszym okresie
taka sytuacja doprowadza do utraty dobrej kondycji finansowej, a negatyw-
ne sygnaly sa ignorowane i interpretowane jako skutek dziatania zewnetrz-
nych chwilowych czynnikéw. Gdy firma ma powazne problemy z niewypta-
calnoscia, na ogodl jest juz za pdzno na skuteczna restrukturyzacje.

Typ 3 (J. Argenti), dojrzale apatyczne firmy o ustabilizowanej pozy-
cji (H. Ooghe i S. De Prijcker), nazwany efektem ugotowanej zaby (ang.
boiled frog) (B. Richardson i inni). Sg to firmy, ktére z sukcesem funk-
cjonowaty od kilku lat albo dekad. Typowym dla takiej firmy jest brak
motywacji i zaangazowania ze strony prowadzacych biznes oraz polega-
nie na strategiach, ktore byty efektywne w przesztosci. Firme cechuje tez
niedostrzeganie zmian w otoczeniu, co skutkuje utratg pozycji konkuren-
cyjnej. W razie wystapienia jakich$ kluczowych zmian w otoczeniu, nie
nastepuje zadna reakcja na to zjawisko. Taki stan rzeczy trwa az do po-
waznego zachwiania struktury kapitatowej firmy. Proby restrukturyzacji
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tez nie przynosza poprawy z powodu sztywnos$ci i braku zaangazowania

zarzadzajacych.

(iv) Typ 4 wskazuje ambitne rosnace firmy, ktore przeszacowaly swoje moz-
liwosci wzrostu (H. Ooghe i S. De Prijcker 2006), nazwany efektem kontu-
zjowanej (oslabionej) zaby (ang. injured frog) (opracowanie wiasne autora).
Liderzy tych firm (wlasciciele lub zarzadzajacy) maja na celu doprowadzenie
firmy do dominacji w swojej branzy. Osoby te majg duzg sktonnos¢ do ry-
zyka, niektérych z nich cechuje tez przesadny optymizm. Nie przywiazuja
wagi do planow dtugoterminowych. Niedociggnieciem inicjujacym proces
niepowodzenia jest duze przeszacowanie popytu na produkty firmy, kto-
re moze by¢ konsekwencja zbytniego optymizmu lub btgdnych informacji
o rozmiarach rynku, lub preferencjach klientow. W wyniku takiej sytuacji
obroty nie wystarczaja na pokrycie wydatkow, wystepuje duza nadproduk-
cja, co wiaze si¢ z utratg ptynnosci i problemami z wyplacalnoscia.

(v) Typ 5 wskazuje firmy stylu zycia i substytucji dochodéw. Ten typ mozna
odnie$¢ do efektu zaby olbrzymiej (ang. bullfrog), (B. Richardson i inni).
W takich firmach wystepuje wilasciciel, ktory popisuje si¢ swoim bogac-
twem, uzywa zasobow firmy do realizowania swoich prywatnych pomy-
stow oraz, by poprawi¢ swoja pozycje spoteczng poprzez zewngtrzne ozna-
ki. Przedktada swoje krotkookresowe potrzeby nad potrzeby firmy. Czesto
uzywa kreatywnej ksiegowosci, by ukry¢ swoje postgpowanie i oszustwa.
Charakterystycznym jest, ze finansowe symptomy poprzedzajace upadek
takiej firmy pojawiajg si¢ bardzo pdzno.

Na podstawie przedstawionego podzialu mozna dokonaé szeregu analiz
poréwnawczych z innymi kategoriami droég niepowodzen gospodarczych oraz
stworzy¢ opisy $ciezek zachowan mogacych doprowadzi¢ do niepowodzenia go-
spodarczego firm. Autor wraz z zespolem badawczym, uczestniczacym przy re-
alizacji projektu badawczego finansowanego ze srodkéw KBN NR 1 HO2D 055 30,
pod tytutem: ,,Symptomy upadku matej firmy. Konsekwencje spoteczno-gospo-
darcze. Polityka przeciwdzialania” uczestniczyl w przygotowaniu narzedzia ba-
dawczego w postaci ankiety skierowanej do przedsiebiorcéw z 314 matych firm
zlokalizowanych na terenie catego kraju (w tym 113 na terenach zmarginalizowa-
nych). Realizowane badania miaty za zadanie zbadanie opinii przedsigbiorcow na
temat przyczyn i symptomow matych firm.

W drugim etapie przeprowadzono pogtebione badania jakosciowe nawia-
zujace do badan ankietowych, ktore miaty na celu identyfikacje przyczyn oraz
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symptomow upadku matych firm. W badaniach jakosciowych przeprowadzono

dalsza analizg procesu niepowodzenia oraz czynnikéw umozliwiajacych zapobie-

ganie upadkom, a w szczegodlnosci:

» Zebranie informacji o przebiegu procesu niepowodzenia: przyczyny, sympto-
my, chronologia pojawiania si¢ symptoméw upadku, identyfikacja specyficz-
nych przyczyn upadku dla MSP, identyfikacja specyficznych §ciezek upadku
dla MSP.

» Identyfikacja specyficznych czynnikéw niepowodzenia wystepujacych na te-
renach zmarginalizowanych oraz wptywu pomocy publicznej na rozwoj firm
sektora MSP.

* Zbadanie opinii na temat roli okresowej oceny dzialalnosci firmy (finansowej i or-
ganizacyjnej) przez przedsiebiorce jako czynnika zapobiegajacego upadkowi.

* Ocena znaczenia innowacji w redukcji ryzyka upadku matej firmy.

* Ocena dziatalnos$ci instytucji otoczenia biznesu oraz wladz lokalnych i rzado-
wych na rzecz rozwoju oraz przeciwdziatania upadkom matych firm.

W efekcie stworzone zostaly Sciezki niepowodzenia gospodarczego, ktore
nie tylko zawieraly przyczyny niepowodzen gospodarczych, ale takze i symp-
tomy tych niepowodzen oraz analiz¢ wystepujacych progdw rozwojowych, ktore
majg miejsce w trakcie funkcjonowania firmy. Dalsza cz¢$¢ opracowania podej-
mie analize dwoch wybranych $ciezek niepowodzenia gospodarczego, ktore uda-
fo si¢ pokaza¢ w wyniku przeprowadzenia powyzszych badan.

Wybrane $ciezki niepowodzenia gospodarczego w Swietle badan

Jak wynika z rezultatéw przeprowadzonych badan wszystkie typy $ciezek,
wymienionych w powyzszej czesci opracowania, znalazty potwierdzenie w in-
formacji zwrotnej uzyskanej od przedsigbiorcow. Jednak szczegdlnie duzo analiz
wskazato na wystepowanie drugiej $ciezki niepowodzenia gospodarczego, tj. za-
Slepienie po sukcesie i szybkim wzros$cie oraz piatej Sciezki, tj. firmy stylu zycia
i substytucji dochodow.

* Typ 2 zaSlepienie po sukcesie i szybkim wzro$cie, nazwany efektem utopio-
nej zaby.

Firmy, ktéore w ramach badania zostaly zaklasyfikowane do tego typu wy-
kazaty si¢ duzym udzialem bledow w obszarze finansowania przedsigbiorstwa
oraz bledow z zakresu techniki i innowacji przy, jednoczesnie wysokich para-
metrach symptomow w obydwu tych obszarach. Wérod firm zaklasyfikowanych
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do tej kategorii wigkszos¢ przedsigbiorcow wskazata nastepujace przyczyny nie-
powodzen gospodarczych w obszarze finansow: zbyt duze zadluzenie — 26%,
zte zarzadzanie kapitatem — 25,6%. Symptomami zblizajacego si¢ niepowodze-
nia gospodarczego, ktore byly czesto ignorowane przez przedsiebiorcow staty
si¢ w obszarze finanséw: powiekszajacy si¢ brak gotowki na biezaca dziatalnosé
firmy — 14,3%, spadek zysku — 14%, spadek sprzedazy w stosunku do kosztow
dziatalnosci — 13,99% oraz spadek ptynnosci (zdolno$ci do regulowania krotko-
terminowych zobowigzan) — 13,9%. Istotng grupg czynnikéw wptywajacych na
niepowodzenie firm zaslepionych po sukcesie jest brak zmian w zakresie tech-
niki 1 innowacji. W ramach tej grupy przyczyn dominowaty: niechg¢ do wpro-
wadzenia nowych rozwigzan — 35,29%, przestarzata technologia w poréownaniu
z konkurencjg — 33,4% oraz zawodno$¢ maszyn i urzadzen — 30,55%. W tej
$ciezce niepowodzenia rowniez widoczne bylo zwrdcenie uwagi na ignorowa-
nie symptomow do tej grupy przyczyn. Wymieniono nastepujace symptomy
niepowodzenia gospodarczego dla tej grupy: obnizenie jakoSci produktow/ustug
— 34,45%, rosnace koszty dziatalnosci operacyjnej — 32,89% oraz wydtuzenie
czasu realizacji zamowien/ustug — 32,21%. Poglebione wyniki badan dodatkowo
potwierdzily opisywane braki w reakcji przedsigbiorcow na sygnaty rynkowe.
Widoczne byto wskazywanie niedocenienia zachowan konsumentow, w tym sy-
gnalow ostrzegawczych w postaci narastajagcych problemoéow z dystrybucja oraz
zmniejszajacym si¢ udziale w rynku. Istotnym jest to, ze przy opisie tej Sciezki
niepowodzenia gospodarczego nie byto krytycznych uwag co do wptywu otocze-
nia na pogarszajaca si¢ sytuacj¢ firmy. Dowodzi¢ to moze §wiadomosci bledow,
ktorych przyczyna jest zarzadzanie, a nastepstwem pogorszenie funkcjonowania
widoczne w finansach i w zakresie techniki i innowacji.

* Typ 5 firmy stylu Zycia i substytucji dochodéw, nazwany efektem zaby ol-

brzymiej.

W tym przypadku firmy, ktore w ramach badania zostaty zaklasyfikowa-
ne do tego typu, wykazatly si¢ duzym udziatem btgdow w obszarze zarzadzania
oraz zasobow ludzkich. Dodatkowo zostaty mocno wyeksponowane czynniki
oddzialujace ze strony otoczenia. Wsrdd firm zaklasyfikowanej do tej kategorii,
wiekszos¢ przedsiebiorcow wskazata na nastepujace przyczyny niepowodzen go-
spodarczych w obszarze btednych decyzji wtasciciela-menedzera: brak do§wiad-
czenia w branzy i umiej¢tnosci w zarzadzaniu — 11,45%, brak strategii rozwoju
1 wizji firmy—10,95%, niedostrzezenie znaczenia innowacji— 10,53. Za symptomy
ztych decyzji wlasciciela-menedzera zostaty uznane: brak kontroli wewngtrznej
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(w tym finansowej) —24,21%, brak biznesplanu — 21,66%, niech¢¢ do delegowania
uprawnien, trzymanie wtadzy we wlasnym reku — 18,81%. Zar6wno wymienione
przyczyny i symptomy wskazaty na wysoka orientacje wlasciciela-menedzera na
traktowanie firmy jako jedynie wlasnego sposobu na realizacj¢ celow, pomijajac
zarébwno perspektywy jej przysztego wzrostu i rozwoju oraz potencjal spoteczny
organizacji. Widoczne sa silne wskazania zar6wno na przyczyny, jak symptomy
niepowodzenia gospodarczego w tym obszarze. Do przyczyn w ramach obszaru
zasobow ludzkich zostaty zaklasyfikowane: nieumiejetne motywowanie pracow-
nikéw — 39,41% oraz brak wykwalifikowanej kadry — 37,93%. Symptomami tej
grupy przyczyn sa: obnizenie wydajnosci pracownikéw — 20,63%, brak rozwo-
ju pracownikéw 20,38% oraz, co warto mocno podkresli¢, spadek morale pra-
cownikow — 18,95%. Widoczne w tym typie niepowodzenia gospodarczego jest
postrzeganie przez wiascicieli przyczyny niepowodzen gospodarczych w kon-
tek$cie winy otoczenia. Bardzo mocno w wynikach ankiety wlasnie tutaj uwy-
puklane sg zmiany zachodzgce na poziomie mikrootoczenia i makrootoczenia
przedsiebiorstwa. Analiza poglebionych wynikéw badan wskazuje na uznawanie
przez przedsigbiorcow wydarzen globalnych za zrédto ktopotéw firmy. Badania
jakosciowe realizowane w okresie §wiatowego ostabienia tempa wzrostu gospo-
darczego wskazaty, ze wlasnie w tym typie firm najbardziej eksponowane byty:
czynnik spadku zamowien oraz zte decyzje rzadowe jako przyczyny niepowo-
dzenia. Znacznie mniej uwag dotyczylo kierunkow pomocy publicznej czy ze-
wnetrznych form poprawy pozycji konkurencyjnej firmy.

Podsumowanie

Na podstawie zaprezentowanych analiz mozna uzna¢, ze niepowodzenia go-
spodarcze nalezy traktowac jako proces, zbior wydarzen, ktorych efektem moze
by¢ likwidacja dziatalnos$ci. W zwiazku z tym pojawia si¢ szansa na zdiagnozo-
wanie $ciezek niepowodzen gospodarczych i poprzez analize symptomow dopro-
wadzenie do wczesniejszego reagowania na sygnaly ostrzegawcze. Moze to przy-
nies¢ korzysci zarowno dla firm jak i catej gospodarki, jednak nalezy pamigtac,
ze whasciwa reakcja musi by¢ dostosowana do konkretnego przypadku.
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ANALYSIS OF SELECTED FAILURE PATHS OF SME SECTOR COMPANIES

Summary

The article is devoted to an analysis of selected characteristics of failure paths for
the firms of SME sector. It includes in particular the description of the path of blindness
after the success and rapid growth, called the effect of drowned frog and failure path of
lifestyle firm and business income substitution, called the effect of a bullfrog. On the
basis of studies it was presented the analyze of the causes and symptoms that make up the
chosen paths of failure. Analysis of the causes and symptoms that make up the specified
path can help to find ways to prevent business failures.

Translated by Jarostaw Ropega



