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Wprowadzenie

W $rodkach masowego przekazu mozna dostrzec szereg odwotan do zja-
wiska niepowodzen gospodarczych. Wigkszos¢ informacji dotyczy opisu wyda-
rzen, jakimi sa niepowodzenia gospodarcze firm oraz nastgpstwa, jakie one
powoduja zaréwno w stosunku do pracownikow, kierownictwa firm, jak i oto-
czenia w wymiarze gospodarczym, a takze czesto spolecznym. Brak jest czgsto
szczegotowych informacji mogacych wyjasnic¢ przyczyny zajscia tego zjawi-
ska, w szczegolnosci zas procesu, ktory w sumie doprowadzit do niepowodzenia
gospodarczego (jednym z jego przejawdw moze by¢ fizyczna likwidacja firmy).
Szczegolnie w obszarze sektora matych i srednich przedsigbiorstw (MSP) pro-
ces niepowodzen jest stabo opisany, dodatkowo wiele analiz wykorzystujacych
wskazniki finansowe zostato przygotowanych w oparciu o sektor duzych firm
i nie sprawdza si¢ na poziomie potrzeb MSP. W zwiazku z tym coraz bardziej
niezbedne jest stosowanie innowacyjnych narzedzi zarzadzania w procesie
identyfikacji przyczyn i symptomow powodujacych zagrozenia dla funkcjo-
nowania sektora MSP.
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1. Niepowodzenie jako proces

Zjawisko niepowodzenia gospodarczego zajmuje badaczy od lat 30.
ubiegltego wieku. Analizowano je z réznych punktéw widzenia, zaré6wno od
strony wskaznikow odrézniajacych firmy zagrozone upadtoscia od odnosza-
cych sukces, poprzez modele statystyczne shuzace predykcji upadtosci, jak
tez od strony analizy przyczyn i procesu prowadzacego do upadku. To ostat-
nie zagadnienie wydaje si¢ mie¢ szczegdlne znaczenie dla zapobiegania przy-
sztym niepowodzeniom gospodarczym. Zrozumienie pierwotnych przyczyn
kryzysu w firmie oraz sekwencji zdarzen prowadzacych do niepowodzenia
daje podstawe do budowy narzedzi wczesnego ostrzegania przed upadto-
scia. Do upadku przedsigbiorstwa moze oczywiscie dojs¢ w sposob nagty,
np. w przypadku wystapienia nieprzewidzianych zdarzen, takich jak klg-
ski zywiotowe czy tez likwidacja jedynego odbiorcy lub dostawcy. Jednak
w wielu przypadkach jest to dlugotrwaty, stopniowy proces narastania kry-
zysu w przedsigbiorstwie, ktory niedostrzezony w porg i nienaprawiony moze
doprowadzi¢ do upadku firmy.

Jednymi z pierwszych i najbardziej rozpowszechnionymi badaniami nad
dynamika' niepowodzenia sa badania J. Argentiego?, ktory wyrdznit trzy spe-
cyficzne $ciezki (trajektorie) niepowodzenia, przypisujac im roézne kombi-
nacje przyczyn i symptomow. Klasyfikacj¢ t¢ uzupehili i rozwingli pdzniej
H. Ooghe i S. De Prijcker®, w ktérej wyraznie zostaly zaznaczone bledy
w zarzadzaniu prowadzace do niepowodzenia oraz charakterystyczne symp-
tomy dla kazdej $ciezki*.

Wielu badaczy opisuje proces upadku jako bardzo ogélna droge, podzie-
lona na poszczegodlne fazy, przez ktore przechodza upadajace firmy.

' Mozna wyr6zni¢ réwniez podejscie statyczne, polegajace gtéwnie na wyrdznieniu czyn-
nikdw niepowodzenia, takich jak przyczyny i symptomy, lub analizie wptywu jednej lub kil-
ku zmiennych (np. wieku, wielko$ci, branzy) na niepowodzenie. Por. N. Crutzen, D. Van
Caillie, The business failure process.: an integrative model of the literature, Working paper:
Entrepreneurship and Innovation, University of Liege, October 2007.

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

3 H. Ooghe, S. De Prijcker, Failure process and causes of company bankruptcy: a typolo-
gy, Working Paper, Universitet Gent, 2006.

4 Wigcej na ten temat: J. Ropega, Analiza wybranych sciezek niepowodzen gospodarczych firm
sektora MSP [w:] Strategie zarzqdzania mikro i matymi przedsiebiorstwami, Zeszyty Naukowe nr
585, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2010, s. 337-343.
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Takie podejscie prezentuja np. S. Sharma i V. Mahajan’, R.I. SuttonS,
D. Hambrick i R. D’Aveni’, Koksal i D. Arditi®, J.P. Sheppard i S. Chowdury”,
a takze N. Crutzen i D. Van Caillie'’, ktérzy dokonali proby ujednolicenia pre-
zentowanych w literaturze modeli niepowodzenia.

Opierajac si¢ na badaniach cytowanych wyzej autorow, mozna wyrdznic
nastepujace etapy prowadzace do niepowodzenia gospodarczego: pojawienie si¢
zrodet niepowodzenia, ktore powoduja zachwianie rownowagi wewnatrz firmy
1 pozycji strategicznej, nastgpnie pojawiaja si¢ symptomy pogarszajacej si¢ kondy-
¢ji firmy, w wyniku braku reakcji na nie lub btednych dziatan naprawczych naste-
puje poglebienie negatywnych symptomow, zwlaszcza w sferze finansowej przed-
sigbiorstwa. Ostatnia faza jest bankructwo/likwidacja firmy. Jest to ogdlny model
upadku, mogacy zaistnie¢ w kazdym typie przedsigbiorstwa.

Odnoszac wyzej zaprezentowane rozwazania do specyfiki sektora MSP,
nalezy zwroci¢ uwage na aspekty charakterystyczne dla tych podmiotow.
Szczegolnie istotne wydaje si¢ bardzo silne zwiazanie firmy z osoba wiasci-
ciela bedacego menedzerem, co niesie za soba konsekwencje we wszystkich
obszarach dziatania firmy. Widoczne jest to zwlaszcza w pierwszych fazach roz-
woju organizacji. Zwlaszcza faza zatozycielska, ktdra jest praktycznie catkowi-
cie zwigzana z osoba przedsigbiorcy, jego postawami, motywami, zdolno$ciami
i koncepcja patrzenia na $wiat, moze by¢ kluczowym czynnikiem decydujacym
o przetrwaniu lub porazce firmy. Czynniki zwiazane z osoba wtasci-
ciela Argenti'' okre$la jako ,,wrodzone” wady firmy (inherent defects).
Do takich czynnikow zaliczy¢ mozna:

1. Cechy wiasciciela bedacego menedzerem. Kluczowe decyzje doty-
czace firmy podejmowane sa na og6t przez jedna osobg — wiasci-
ciela menedzera. Jego cechy i postawy determinuja sposob zarzadza-
nia w matej firmie oraz prawdopodobienstwo sukcesu lub upadku.

5 S. Sharma, V. Mahajan, Early warning indicators of business failure, ,Journal of

Marketing” Fall 1980, vol. 44, s. 80-89.

¢ R.I. Sutton, The process of organizational death: disbanding and reconnecting,
»~Administrative Science Quarterly” 1987, no. 32, s. 542-569.

7 D. Hambrick, R. D’Aveni, Large Corporate Failures as Downward Spirals,
»~Administrative Science Quarterly” 1988, no. 33, s. 1-23.

8 A. Koksal, D. Arditi, An input/output model for business failures in the construction in-
dustry, ,,Journal of Construction Research” 2004, vol. 5, no. 1, s. 1-16.

° J.P. Sheppard, S. Chowdhury, Riding the Wrong Wave: Organizational Failure as a Failed
Turnaround, ,,Long Range Planning” 2005, no. 38, s. 239-260.

10 N. Crutzen, D. Van Caillie, dz. cyt.

11 J. Argenti, dz. cyt.
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W zalezno$ci od tego, jakim zestawem doswiadczen i umiejgtnosci
dysponuje wtasciciel, taka bedzie jako$¢ zarzadzania w firmie!'2.

2. lIzolacje. Wiasciciele matych firm nie maja okazji do wzajemne;j

dyskusji albo do dzielenia si¢ problemami, tak jak to ma miejsce
w wigkszych przedsigbiorstwach. Wystepuje rowniez brak dostatecz-
nej wiedzy i informacji o otoczeniu'®.

3. Brak czasu. Skupienie kluczowych funkcji w jednym reku powoduje

brak czasu oraz prace pod bardzo duzg presja'.

Analizujac zrodta niepowodzenia, nie mozna rozpatrywac ich jako jednego
lub kilku oderwanych od siebie czynnikoéw, pochodzacych tylko z otoczenia lub
tylko z wnetrza organizacji, lecz nalezy je rozwazac jako relacje migdzy tymi
obszarami, zwlaszcza w kontekscie reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu.

Pierwszym obszarem czynnikéw powodujacych niepowodzenie
pochodzacym z wnetrza organizacji i bezposrednio zwiazanym z ,,wro-
dzonymi wadami” matych firm jest obszar decyzji wilasciciela menedzera.
Najwazniejszymi przyczynami z tej kategorii sa:

— brak wyksztalcenia zwigzanego z prowadzeniem biznesu®,

— brak znajomosci otoczenia'e,
niech¢¢ do rezygnacji z wybranych celow!?,

— problemy osobiste wiasciciela's,
zbytni optymizm i sklonnos$¢ do ryzyka, zaslepienie',
— brak innowacji®.

12 PI. Jennings, G. Beaver, The managerial dimension of small business failure, ,,Journal
of Strategic Change” 1995, vol. 4, s. 185-200; R. Peacock, Failure and assistance of small
firms 2000, www.sbeducation.info/serv03.htm (29.11.2007); D.E. Gumpert, D.P. Boyd, The lo-
neliness of the small-business owner, Harvard Business Review, November-December 1984,
s. 18-24; J. Argenti, dz. cyt.

13 R. Peacock, dz. cyt.; D.E. Gumpert, D.P. Boyd, dz. cyt.; C.M. Larson, R.C. Clute, The
Failure Syndrome, ,,American Journal of Small Business”, October 1979, vol. 4, no. 2, s. 35-43.

4 R. Peacock, dz. cyt.

5 A. Koksal, D. Arditi, dz. cyt.; L.R. Gaskill, H.E. Van Auken, R. Manning, 4 Factor
Analytic Study of the Perceived Causes of Small Business Failure, ,,Journal of Small Business
Management”, October 1993, vol. 31, no. 4; C.M. Larson, R.C. Clute, dz. cyt.; J. Baldwin i in-
ni, cyt. za: T. Korol, B. Prusak, Upadtos¢ przedsiebiorstw a wykorzystanie sztucznej inteligen-
¢ji, CeDeWu, Warszawa 2005; H. Ooghe, S. De Prijcker, dz. cyt.

16 J. Watson, J. Everett, Do Small Businesses Have High Failure Rates?, ,International Small
Business Journal” 1996, vol. 34, no. 4; H. Ooghe, S. De Prijcker, dz. cyt.

17 J. Watson, J. Everett, dz. cyt.

18 J. Baldwin i inni cyt. za T. Korol, B. Prusak, dz. cyt.

9 H. Ooghe, S. De Prijcker, dz. cyt.

20°S. Nelton, Ten Key Threats to Succes, Nation’s Business, June 1992.
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Wyniki przeprowadzonych przez autora badan®*' uwidaczniaja bledy wyni-
kajace z braku wiedzy z zakresu zarzadzania, czego skutkiem jest brak strategii
funkcjonowania firmy, niedostrzeganie znaczenia czynnikéw odpowiedzialnych
za pozycje konkurencyjna biznesu, takich jak innowacje i zarzadzanie wiedza.

Oprocz jakosci zarzadzania i decyzji wlasciciela w kontekscie wnetrza
organizacji mozna réwniez wyr6zni¢ nastepujace obszary czynnikOdw niepo-
wodzenia??: obszar finanséw przedsigbiorstwa, obszar marketingu i dystrybu-
cji, obszar zasobow ludzkich, obszar techniki i innowacji.

Do najwazniejszych czynnikdéw w obszarze finansow przedsigbiorstwa
zaliczy¢ mozna:

— brak kontroli finansowej (zle zarzadzanie kapitalem przedsigbiorstwa,

brak odpowiedniej polityki finansowej)?,

— brak kapitatu lub innych zasobow?*,

— zbyt niski kapitat poczatkowy?,

— zbyt duze zadtuzenie®.

W ramach tej grupy czynnikéw w efekcie przeprowadzonych badan na
uwagge zastuguja: zbyt niski kapitat poczatkowy, zte zarzadzanie kapitatem,
zbyt duze zadluzenie, zbyt duze inwestycje. Z punktu widzenia poczatko-
wych okreséw funkcjonowania firmy istotna przyczyna jest zbyt niski kapitat
poczatkowy, czgsto niedostosowany do zbyt duzych inwestycji.

2l Badania zostaty przeprowadzone w ramach projektu ,,Symptomy upadku matej firmy.
Konsekwencje spoteczno-gospodarcze. Polityka przeciwdziatania”, nr projektu 1 HO2D 055 30, nr
umowy 0926/H03/2006/30, finansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.
Celem badan byto migdzy innymi poznanie opinii przedsigbiorcéw na temat przyczyn i symp-
tomo6w upadku matych firm. Badania zostaty przeprowadzone w 314 firmach za pomoca ankie-
ty oraz uzupehione 51 wywiadami poglebionymi z przedsigbiorcami oraz pracownikami insty-
tucji otoczenia biznesu.

22 QOpracowanie wilasne.

3 A. Knap-Stefaniuk, Kryzys w organizacji — i co dalej?, Zarzadzanie Zmianami,
Biuletyn Polish Open University, nr 10(10), pazdziernik 2007, www.wsz-pou.edu.pl/biuletyn,
(02.11.2007); T. Korol, B. Prusak, dz. cyt.; H. Ooghe, S. De Prijcker, dz. cyt.

X A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie — perspektywa strategiczna,
ORGMASZ, Warszawa 2003; A. Koksal, D. Arditi, dz. cyt.; S. Nelton, dz. cyt.; P. Dominiak,
Sektor MSP we wspotczesnej gospodarce, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2005; K. Keasey,
R. Watson, Non-financial Symptoms and the Prediction of Small Company Failure: a Test of
Argenti’s Hypotheses, Journal of Business Finance & Accounting, Autumn 1987; H. Ooghe,
S. De Prijcker, dz. cyt.

2 G. Hall, B. Young, Factors Associated with Insolvency Among Small Firms, International
Small Business Journal, 1991, no. 9, s. 2; D. North, R. Leigh, D. Smallbone, 4 Comparison of
Surviving and Non-surviving Small and Medium Sized Manufacturing Firms in London During
the 1980-s, 1991.

26 H. Ooghe, S. De Prijcker, dz. cyt.
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Kolejny obszar funkcjonowania firmy, jakim jest obszar marketingu
i dystrybucji, silnie ksztaltuje pozycje firmy na rynku. W tym obszarze bada-
cze wskazuja najczesciej na:

— niedostosowanie produktu do zmieniajacych si¢ wymogow rynku?’,
starzenie si¢ produktow i/lub ustug?,

— zte decyzje dotyczace kierunkow sprzedazy®,
zka lokalizacje®.

Badania wykazaly, ze w obszarze marketingu i dystrybucji podstawo-
wym btedem jest niedostosowanie przez przedsigbiorcéw oferty swoich pro-
duktéw do potrzeb rynku. Przyczyna ta czgsto taczy sig z niewtasciwa poli-
tyka cenowa firmy lub z jej brakiem.

Zasoby ludzkie to kolejny obszar czynnikdw niepowodzenia wymieniany
przez badaczy:

— brak wykwalifikowanej kadry?!,

— brak identyfikacji pracownikdéw z przedsigbiorstwem, rozczarowania

i frustracje zatrudnionych®,

— konflikty personalne®,

— oszustwa pracownikow3* .

Potencjat ludzki nie jest chetnie wymieniany przez przedsigbiorcow jako
czynnik majacy kluczowy wptyw na losy firmy. W ramach btedéw w obszarze
zasobow ludzkich respondenci wyréznili: brak wykwalifikowanej kadry, nie-
umiejetne motywowanie pracownikow, brak zespolu (pracownicy nie umieja
pracowac w grupie).

Ostatnia grupe przyczyn tworzy obszar techniki i innowacji. Wymieni¢ tu
mozna zawodno$¢ techniki oraz przestarzata technologie®. Wyniki badan poka-
zaly, ze niechg¢ do wprowadzenia nowych rozwiazan oraz przestarzata techno-

2 T. Korol, B. Prusak, dz. cyt.

8 A. Zelek, dz. cyt.; T. Korol, B. Prusak, dz. cyt.

2 S. Sudot, Przyczyny rozwoju i upadku polskich przedsiebiorstw przemystowych w okresie
transformacji gospodarczej lat 1990-2000. Referaty Kongresowe — Sesja IV, Przedsigbiorczo$¢
i konkurencyjnos¢, Zeszyt 15, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2001; J. Baldwin
iinni cyt. za T. Korol, B. Prusak, dz. cyt.

30 PI. Jennings, G. Beaver, The managerial dimension of small business failure, ,,Journal of
Strategic Change” 1995, vol. 4, s. 185-200; T. Korol, B. Prusak, dz. cyt.

31 A. Knap-Stefaniuk, dz. cyt.; J. Baldwin i inni cyt. za T. Korol, B. Prusak, dz. cyt.,
H. Ooghe, S. De Prijcker, dz. cyt.

32 A. Knap-Stefaniuk, dz. cyt.

3 A. Zelek, dz. cyt.

3% A. Koksal, D. Arditi, dz. cyt.; P.L. Jennings, G. Beaver, 1995, dz. cyt.

35 A. Knap-Stefaniuk, dz. cyt.; J. Baldwin i inni, cyt. za T. Korol, B. Prusak, dz. cyt.
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logia w poréwnaniu z konkurencja stanowia dominujace przyczyny w ramach
bledow w zakresie technik i innowacji. Brak innowacji jest duzym zagrozeniem
zwlaszcza w malych firmach, gdyz prowadzi do marginalizacji firm w dobie dyna-
micznych zmian w otoczeniu. Btgdami popelnionymi w tym obszarze dziatalnosci
firmy, ktére moga doprowadzi¢ do kryzysu i w efekcie niepowodzenia, sa:

— brak u przedsigbiorcy §wiadomosci znaczenia innowacji,
nieche¢ do innowacji,
starzenie si¢ technologii w stosunku do technologii wykorzystywa-
nych przez konkurentow,
brak mozliwosci redukcji kosztow procesu,

— brak mozliwosci poprawy jakosci procesu.

Wymienione btedy sa czgsto wynikiem wielu miesigcy zaniedban ze
strony przedsigbiorcy. Tradycyjnie wielu zarzadzajacych firmami nie uznaje
sktadowych tej kategorii za istotne dla ich konkretnej organizacji. Okazuje si¢
jednak, ze w wyniku globalizacji konkurenci sa w stanie btyskawicznie wyko-
rzysta¢ przewageg w tym zakresie, czgsto bez wzgledu na dystans, jaki ich
dzieli od rynkéw docelowych. Niepokojacy jest fakt, ze wiele firm nie widzi
swoich szans w innowacyjnosci**, mimo ze nie sa w stanie konkurowac ceng
z uwagi na wysoki koszt wynagrodzen.

Przedstawione obszary dzialan wewnatrz firmy nie pozostaja w ode-
rwaniu od jej otoczenia. Otoczenie ogodlne, inaczej makrootoczenie, poprzez
np. decyzje rzadu, koniunktur¢ w kraju i na §wiecie, oddzialuje zar6wno
na przedsigbiorcg, jak i na polityke firmy, a takze ma wptyw na partnerow
przedsigbiorstwa w jego najblizszym otoczeniu. Jak wynika z badan prze-
prowadzonych w ramach projektu, skutki $wiatowego kryzysu finanso-
wego (2007-2009) miaty niewatpliwie duzy wptyw na wysoki procent wska-
zan ztej koniunktury gospodarczej na $wiecie (22,2%) jako najbardziej
istotnego czynnika niepowodzenia matych firm.

Najblizsze otoczenie przedsigbiorstwa tworzy druga grupe przy-
czyn w modelu. Przedsigbiorstwo caty czas wchodzi w interakcje z klien-
tami, dostawcami, konkurentami, bankami i akcjonariuszami. Interakcje
przedsigbiorstwa z jego najblizszym otoczeniem determinuja jego roz-
wo0j w pozytywnym lub negatywnym kierunku. Przedsigbiorstwa postrze-

3¢ Badania przeprowadzone przez PKPP Lewiatan wykazaty, ze 51% firm uznaje, ze $ciez-
ka innowacyjnosci nie jest dla nich rozwiazaniem (brak szans, mate i bardzo mate szanse
tacznie)  http://www.pkpplewiatan.pl/opinie/gospodarka/3/obawy i szanse przedsi281bior-
stw_ w_21 r (21.11.2009).
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gaja wzrost konkurencji oraz zatory platnicze w sektorze jako jedne
z najwazniejszych czynnikow niepowodzenia®’.

Podobnych wnioskdéw dostarczyly badania ankietowe przeprowadzone
w ramach projektu. Przedsigbiorcy potwierdzili, ze ryzyko zatoréw platniczych
jest stale obecne w polskiej gospodarce (8,66% wskazan w tym obszarze).

Zdolnos¢ firmy do dostosowania si¢ do wymogow otoczenia determi-
nuje jej pozycje strategiczng. W wyniku niepodejmowania koniecznych
zmian strategicznych lub podejmowania decyzji nieadekwatnych do zmian
W otoczeniu pozycja strategiczna firmy si¢ pogarsza.

Podczas pierwszej fazy jeden lub kilka niekorzystnych czynnikow moga
rozwijaé si¢ niezauwazone przez otoczenie zewngtrzne, a nawet przez zarza-
dzajacych firma. Pogarszanie si¢ pozycji strategicznej firmy powoduje poja-
wienie si¢ symptomow tej niekorzystnej sytuacji.

Istotne jest, z punktu widzenia zapobiegania upadkowi, jak najwcze-
$niejsze zauwazenie negatywnych sygnatow ptynacych z organizacji, czyli
jeszcze przed zauwazeniem pogorszenia sytuacji firmy przez obserwatorow
zewngetrznych. Wtedy odpowiednia reakcja na takie symptomy moze spowo-
dowac zejécie ze $ciezki upadku. W matych i $rednich firmach formy pro-
wadzonej ewidencji ksiggowe] czgsto nie pozwalaja na zastosowanie roz-
budowanej analizy finansowej, jednakze podstawowe wskazniki mowiace
o stabnacej kondycji przedsigbiorstwa w polaczeniu z analiza symptomow
pozafinansowych moga sktoni¢ witasciciela do podjgcia dziatan naprawczych.

Szereg autorow wymienia nastgpujace symptomy finansowe jako klu-
czowe dla rozpoznania pogarszajacej si¢ sytuacji firmy**:

— spadek sprzedazy i zysku,

— wzrost kosztow dziatalnosci w stosunku do wysokosci sprzedazy,

— pogorszenie przeplywow pienigznych i spadek ptynnosci,

— wzrost poziomu zadluzenia,

— wzrost stanu zapasow z powodu przeszacowanej sprzedazy,

— rosnaca suma naleznosci przeterminowanych.

37 Badania A. Zelek wykazaly, ze dla 53% badanych firm presja konkurencji ma najistotniej-
sze znaczenie jako przyczyna kryzysu, na drugim miejscu (50%) znalazty si¢ zatory ptatnicze
w sektorze, kolejnym istotnym czynnikiem byt naptyw kapitatu zagranicznego (28% odpowie-
dzi). Por. A. Zelek, dz. cyt.

3% Opracowanie wlasne na podstawie: L. Bednarski, Analiza finansowa przedsiebiorstwa,
PWE, Warszawa 2001; A. Zelek, dz. cyt.; T. Korol, B. Prusak, dz. cyt.; N. Crutzen, D. Van
Caillie, dz. cyt.; H. Ooghe, S. De Prijcker, dz. cyt.; S. Sharma, V. Mahajan, dz. cyt.; J. Argenti,
dz. cyt.; A. Koksal, D. Arditi, dz. cyt.
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Wyniki badan ankietowych potwierdzaja duza wage symptomow finan-
sowych w prognozowaniu niepowodzenia. Dominujacym symptomem sa
braki gotéwki na biezaca dziatalnos$¢ firmy. Uwidaczniaja one biedy popet-
nione wczesniej i ich oddziatywanie wedlug respondentéw jest powigzane
ze spadkiem zysku oraz spadkiem sprzedazy, ktora nie rekompensuje rosna-
cych kosztow dziatalnosci firmy. Wymienione symptomy stanowia ponad 40%
udzielonych odpowiedzi w tej kategorii. W efekcie wilasciciele matych firm
czesto zbyt poézno dostrzegaja obnizajacy sie spadek ptynnosci, co w przy-
padku krotkoterminowych zobowigzan moze powodowac istotne zagrozenie
sankcjami ze strony wierzycieli.

Wedlug wielu autorow spadek sprzedazy jest pierwszym istotnym symp-
tomem pogorszenia sytuacji firmy*, jednakze respondenci nie wskazali go
jako najbardziej istotnego symptomu, co moze rodzi¢ podejrzenia, ze moze
by¢ on ignorowany przez czg$¢ przedsigbiorcow, co w efekcie daje dalsze
pogorszenie kondycji finansowej firmy.

W przeprowadzonych w ramach projektu badaniach jakosciowych wta-
Sciciele matych i $rednich firm w 95% przypadkow deklarowali, ze prze-
prowadzaja analiz¢ przychodéw i kosztow oraz poréwnuja je z danymi
z poprzednich okresow.

Badania wykazaty, ze brakuje natomiast cato§ciowego spojrzenia na
firmeg przez wlasciciela, zwlaszcza nie utozsamia on wielu symptoméw poza-
finansowych (np. brak biznesplanu, problemy z dystrybucja, konflikty per-
sonalne) z pogarszajaca si¢ kondycja firmy i zagrozeniami z tego wynika-
jacymi. Badani przedsigbiorcy zwracali rowniez uwage na barier¢ czasu
poswigcanego na analize¢ firmy. Kompleksowa analiza bywa czasochtonna
i ucigzliwa dla przedsigbiorcy (zwlaszcza gdy brakuje odpowiedniej wiedzy
1 narzedzi), ktory nierzadko sam prowadzi firmg i wigkszos$¢ czasu poswigca
na dziatalnos$¢ operacyjna.

3 Np. wyniki badan A. Zelek z 2002 roku na 150 polskich przedsigbiorstwach pokazuja, ze
do trzech kluczowych symptomoéw upadtosci o charakterze finansowym naleza: spadek przy-
chodéw ze sprzedazy (ok. 58% firm upadtych obserwowato wczesniej takie sygnaty), spadek
poziomu zysku operacyjnego (zauwazone u 50% firm upadtych) oraz utrata ptynnosci finanso-
wej (w ponad 44% przypadkow upadtosci). A. Zelek, dz. cyt.
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Symptomy o charakterze pozafinansowym mozna pogrupowac¢ w kilka
obszarow. Sa to symptomy zwiazane z*:
obszarem decyzji wtasciciela menedzera,

— obszarem orientacji rynkowe;j,
obszarem zasobow ludzkich,

— obszarem technik i innowacji.

Wymienionym kryteriom mozna przypisac nastgpujace grupy symptomow:

Symptomy zwiazane z obszarem decyzji wlasciciela menedzera*': nie-
przyjmowanie porad doswiadczonych i wykwalifikowanych doradcow, nie-
che¢ do delegowania uprawnien, trzymanie wiladzy we wlasnym reku, brak
kontroli wewngtrznej (w tym finansowej), brak przysztosciowych i realnych
planéw rozwoju przedsigbiorstwa, brak biznesplanu.

Symptomy zwiazane z obszarem orientacji rynkowej*: utrata pozytyw-
nego wizerunku firmy, problemy z dystrybucja, utrata zaufania ze strony kon-
trahentéw, mniejsze naktady na reklame, spadek udzialu w rynku.

Symptomy zwiazane z obszarem zasobow ludzkich®: konflikty perso-
nalne w organizacji, obnizenie wydajnosci pracy, spadek morale pracownikow,
czeste zmiany na stanowiskach kierowniczych, brak rozwoju pracownikow.

Symptomy zwiazane z obszarem technik i innowacji*: rosnace koszty
dziatalno$ci operacyjnej, wydluzenie czasu realizacji zamowien/ustug, obni-
zenie jakoS$ci produktow/ustug.

Szczegodlnie ostatnia grupa symptomow, wiazaca sig zarOwno z innowacjami
produktowymi, procesowymi, organizacyjnymi oraz marketingowymi, powinna
by¢ diagnozowana w systemie zarzadzania wspotczesnymi matymi i §rednimi fir-
mami. Wielu przedsigbiorcow nie dostrzega zarowno zwiazku migdzy brakiem
innowacji a pogarszajaca si¢ sytuacja firmy, jak i mozliwosci wykorzystania inno-
wacyjnych narzedzi do identyfikowania wezesnych sygnalow ostrzegawczych.

4 Por. C.M. Larson, R.C. Clute, dz. cyt; R.N. Lussier, S. Pfeifer, 4 comparison of
Business Success versus Failure Variables between U.S. and Central Eastern Europe Croatian
Entrepreneurs, Entrepreneurship Theory and Practice, Summer 2000, s. 59-67; H. Ooghe,
S. De Prijcker, dz. cyt.; Z.M. Sori, M.A.A. Hamid, A. Nassir, Forecasting Financial Problems
in Emerging Capital Markets (August 2006). SSRN: http://ssrn.com/abstract=924102,
(02.11.2007); Jennings, Beaver, dz. cyt.

4 C.M. Larson, R.C. Clute, dz. cyt.; R.N. Lussier, S. Pfeifer, dz. cyt.; L. Bednarski, Analiza
finansowa przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2001.

2 A. Zelek, dz. cyt.; L. Bednarski, dz. cyt.

B A. Zelek, dz. cyt.; L. Bednarski, dz. cyt.; A. Zelek, A. Gwarek, Symptomy kryzysu orga-
nizacji, ,,Firma i Rynek” 2000, nr 2.

4 A. Zelek, dz. cyt.; H. Ooghe, S. De Prijcker, dz. cyt.; A. Koksal, D. Arditi, dz. cyt.
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Wyniki badan ankietowych wskazuja, ze do najistotniejszych sympto-
moéw pozafinansowych zalicza sig: brak kontroli wewnegtrznej, brak bizne-
splanu, utrate zaufania ze strony kontrahentéw, obnizenie wydajnosci pracy,
obnizenie jako$ci produktow i ustug®.

Brak kontroli wewngtrznej pozbawia przedsigbiorcg mozliwosci monito-
rowania kondycji firmy i zabezpieczenia na przyktad przed utrata ptynnosci.
Utrata zaufania ze strony kontrahentéw moze by¢ typowym sygnalem ostrze-
gawczym, ktorego natgzenie jest zmienne i dopiero najbardziej spektaku-
larna reakcja jest dostrzegana — zerwanie kontraktu lub brak jego kontynuacji.
W efekcie negatywnych zmian w firmie pojawiaja si¢ takze sygnaly ostrze-
gawcze zwiazane z dystrybucja, ktorej efektem moze by¢ niedotrzymanie ter-
minu dostawy lub zta jako$¢ produktu i/lub ustugi. Potencjal ludzki czgsto jest
niedostrzegana sktadowa systemu matych firm. Obnizenie wydajnosci pracy
jest glownie dostrzegane w momencie istotnych negatywnych zmian. Jest to
w szczegolnosci wynikiem braku systemu monitoringu i oceny pracownikow.

Przeprowadzone badania potwierdzily panujace opinie, ze sytuacja kry-
zysowa w przedsigbiorstwie staje si¢ zauwazalna dopiero wtedy, gdy ist-
nieja juz dos¢ oczywiste jej objawy. Wyrazne skutki finansowe pogarsza-
jacej si¢ kondycji przedsigbiorstwa stanowily najistotniejsze symptomy
kryzysu. Niedostrzeganie w spadku sprzedazy pierwszego sygnatu ostrzegaw-
czego moze nie pozwoli¢ na podjecie z odpowiednim wyprzedzeniem krokoéw
naprawczych zmierzajacych do zatrzymania procesu niepowodzenia.

Koncepcja ,,spirali spadkowej” (downward spiral) przedstawiona przez
D.C. Hambricka i R. D’ Aveni mowi, ze kolejne bledne decyzje lub ignorowa-
nie sygnatow ostrzegawczych powoduja jeszcze wigksze pogorszenie pozycji
i kondycji firmy. Im dalej firma posuwa si¢ w doét spirali, tym trudniej zatrzy-
mac ten proces i zej$¢ z drogi upadku.

Podobny scenariusz kryzysu prowadzacego do upadiosci prezentujq
Weitzel i Johnson*’: zaslepienie, bezczynnos¢, bledy w dziataniu, kryzys, brak
lub nicumiej¢tne podjecie dziatan antykryzysowych, upadtos¢.

W kolejnym etapie procesu niepowodzenia firma na ogo6l nie moze juz
zawrocic ze Sciezki upadku. Jej sytuacja finansowa jest bardzo pogorszona:

4 Szczegdtowe wyniki badan ankietowych w zakresie symptomow por. J. Ropega, Analiza
symptomow niepowodzenia jako podstawa do budowy narzedzi wcezesnego ostrzegania przed
upadkiem MSP [w:] A. Stabryta (red.), Systemy controllingu, monitoringu i audytu, Mfiles.pl,
Krakow 2010, s. 153-169.

4 Cyt. za F. Blawat (red.), Przetrwanie i rozwdj malych i srednich przedsiebiorstw, Sci.
Publ. Group, Gdansk 2004.
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ptynnos¢ jest bardzo niska, a zadtuzenie wysokie. To powoduje utrate zaufa-
nia partnerow biznesowych i zadania szybkiej splaty dlugdéw. Na tym etapie
procesu firma jest postrzegana jako ,teoretyczny bankrut” (niewyptacalnos¢
i brak ptynnosci). D. Czajka podaje nastepujace przejawy i wskazniki obrazu-
jace poziom i dynamike kryzysu finansowego, ktore daja podstawe do ogto-
szenia upadtosci (tzw. test ekonomiczny)*:

— ujemny wynik finansowy (nadwyzka kosztow nad przychodami),

— zjawisko petli kredytowej (narastanie odsetek od niesptacalnych

1 wymagalnych kredytow),

— brak wystarczajacego pokrycia biezacych potrzeb kapitatu obroto-

wego 1 finansowego,

— czeSciowe lub catkowite zaprzestanie ptacenia zobowiazan,

— wyprzedaz lub obciazenie strategicznych dla istnienia firmy aktywow,

— niewystarczajacy potencjat restrukturyzacyjny.

Zakonczenie procesu niepowodzenia oznacza wyjscie z biznesu. Moze
si¢ ono odby¢ zarowno przez likwidacje, jak i upadtos¢. Decyzj¢ o likwida-
cji podejmuje sam wlasciciel, ma ona charakter dobrowolny i moze by¢ zre-
alizowana w kazdym czasie. Likwidacja ma na celu zakonczenie dziatalnosci,
ktore jest jednoznaczne z wykres§leniem z podmiotu rejestru. Likwidacja moze
tez by¢ nastgpstwem ogloszenia upadtosci. Upadlos¢é natomiast jest sytuacja
prawna, decyzja o niej jest podejmowana z zewnatrz. Podmiot gospodarczy
po spetnieniu pewnych warunkow musi by¢ uznany za upadtego na wniosek
wierzycieli, wspolnikow lub samego dtuznika. Mate firmy rzadko wybieraja
droge formalnej procedury upadtosciowej, ktora jest czaso- i pracochtonna
oraz wiaze si¢ z duzymi dodatkowymi kosztami catego postgpowania. Wiele
firm, szczegolnie matych, po prostu zamyka swoja dziatalno$¢, nie przepro-
wadzajac procesu upadlosciowego przed sadem.

Podsumowanie

Jak wynika z zaprezentowanych analiz proces niepowodzen gospodar-
czych sektora MSP nie jest zjawiskiem jednowymiarowym opartym na prostej
relacji przyczyna — skutek. Przedsigbiorcy funkcjonujacy we wspotczesnym
otoczeniu sa uczestnikami wielu ztozonych dziatan, ktorych nastgpstwem jest

47 D. Czajka, Przedsiebiorstwo w kryzysie, upadfos¢ lub uklad, Wydawnictwo Zrzeszenia
Prawnikow Polskich, Warszawa 1999.
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wzrost, rozwoj, ale takze stagnacja czy likwidacja firmy. Zaprezentowane
analizy potwierdzajq istnienie procesu, ktory doprowadza do niepowodze-
nia gospodarczego. Zdanie sobie przez przedsigbiorcg odpowiednio wczesnie
sprawy z pojawiajacych sig zagrozen (czesto mozliwych do zidentyfikowa-
nia w postaci symptomdw) stwarza podstawy do zatrzymania si¢ przed wej-
sciem firmy na trajektori¢ ,,spirali spadkowe;j”. Jednym ze sposobow na wcze-
sna reakcjg jest stosowanie innowacyjnych rozwiazan w procesie zarzadzania
MSP. Jednym z nich moze by¢ dostgpny na serwerach instytucji wspierajacych
funkcjonowanie matych i §rednich firm test pozwalajacy przedsigbiorcy uzy-
ska¢ informacje o zagrozeniach dla funkcjonowania jego firmy i odpowiednio
szybko zareagowac.
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Summary

The phenomenon of business failure takes researchers for many years and now
is becoming increasingly an area of analysis on the description of the process of its
course and try to predict risk of its occurrence in the future. Presented text descri-
bes the process of economic failures referring to the emergence of sources of failure,
which cause an imbalance within the company and a strategic position, the emergence
of symptoms of deteriorating condition of the company, as a result of lack of response
or wrong is not the corrective action deepening of negative symptoms, especially in
the areas of finance companies and finally the bankruptcy / liquidation.

Translated by Jarostaw Ropega



