http://dx.doi.org/10.18778/7525-940-7

Jarostaw Ropega

SCIEZKI NIEPOWODZEN GOSPODARCZYCH
REDUKCJA ZAGROZENIA NIEPOWODZENIEM
JAKO ELEMENT STRATEGII MALEJ FIRMY



WYDAWNICTWA

UNIWERSYTETU
LODZKIEGO



Jarostaw Ropega

SCIEZKI NIEPOWODZEN GOSPODARCZYCH

REDUKCJA ZAGROZENIA NIEPOWODZENIEM
JAKO ELEMENT STRATEGII MALEJ FIRMY

WYDAWNICTWO
UNIWERSYTETU

rODZKIEGO

+ODZ 2013



Jarostaw Ropega - Katedra Przedsiebiorczosci i Polityki Przemystowej, Wydziat Zarzadzania
Uniwersytet Lodzki, 90-237 L4dz, ul. Matejki 22 /26
ropega@uni.lodz.pl

RECENZENCI
Stefan Lachiewicz, Aneta Zelek

OPRACOWANIE REDAKCYJNE
Katarzyna Gorzkowska

SKLAD [ LAMANIE
Zdzistaw Gralka

OKLADKE PROJEKTOWALA
Monika Piasecka

Wydrukowano z gotowych materiatéw dostarczonych do Wydawnictwa UL

© Copyright by Uniwersytet Lodzki, £L6dz 2013

Wydane przez Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego
Wydanie I (dodruk). W.06243.13.0.H

ISBN 978-83-7525-940-7
e-ISBN: 978-83-7969-600-0

Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego
90-131 L4dz, ul. Lindleya 8
www.wydawnictwo.uni.lodz.pl
e-mail: ksiegarnia@uni.lodz.pl
tel. (42) 665 58 63; faks (42) 665 58 62

Druk i oprawa: Quick Druk


mailto:Uniwersytet%20%C5%81%C3%B3dzki
mailto:ropega@uni.lodz.pl

Spis tresci

Wstep

Rozdzial 1. Niepowodzenie gospodarcze w teorii i praktyce gospodarczej .................
1.1. Ewolucja pojecia niepowodzenia gospodarczego

1.2. Niepowodzenia gospodarcze na tle teorii ekonomicznych
1.3. Ekonomiczne i prawne ujecie niepowodzenia gospodarczego matych firm .............
1.4. Skala niepowodzen gospodarczych matych firm

Rozdzial 2. Uwarunkowania niepowodzen gospodarczych w matych firmach .........
2.1. Wybory strategiczne w matych firmach a ich zdolnos$¢ do przetrwania
2.2. Przyczyny niepowodzenia gospodarczego matych firm
2.3. Symptomy niepowodzenia matych firm
2.4. Kryzys a niepowodzenie gospodarcze matych firm

Rozdzial 3. Sciezki niepowodzen gospodarczych matych firm
3.1. Krytyczne punkty na $ciezkach niepowodzenia gospodarczego ........eceeesnnns
3.2. Typologia Sciezek niepowodzenia
3.3. Cykl zycia organizacji a przebieg Sciezek niepowodzenia gospodarczego ............
3.4. Sciezki niepowodzenia charakterystyczne dla matych firm
3.5. Badania Sciezek niepowodzenia gospodarczego matych firm

Rozdzial 4. Zapobieganie niepowodzeniom jako element strategii matej firmy ......
4.1. Zatozenia koncepcji zapobiegania niepowodzeniom w matych firmach .....cccocseeeee
4.2. Ryzyko biznesowe w teorii i praktyce gospodarczej
4.3. Proces redukcji zagrozenia niepowodzeniem w matych firmach ...
4.4. Wyzwania stojace przed polityka wsparcia przedsiebiorstw w zakresie zapo-

biegania niepowodzeniom gospodarczym

Zakonczenie

Aneks

Bibliografia

Spis tabel i rysunkow

0d Redakcji

13
18
30
43

51
51
57
88
102

109
109
115
122
132
142

161
161
170
187
222
233
237
253
271
273






Wstep

Niepowodzenie gospodarcze jest zjawiskiem towarzyszacym przedsie-
wzieciom podejmowanym w obszarze biznesu bez wzgledu na jego skale
i profil. Przyjmujac za punkt odniesienia zmiany w mechanizmach funkcjo-
nowania wspotczesnych firm na rynku, nalezy zwrdéci¢ uwage na zjawisko
niepowodzen gospodarczych wsrdd matych firm, w szczegdlnosci za$ na
redukcje zagrozenia niepowodzeniem gospodarczym jako element strategii
matej firmy. Niepowodzenie gospodarcze jest zjawiskiem budzgcym zainte-
resowanie badaczy takich dyscyplin naukowych, jak: ekonomia, nauki
o zarzadzaniu, psychologia, socjologia. Literatura przedmiotu uwzglednia
wiec rozne nurty i tworzy szereg odmiennych podej$¢ do zagadnienia
niepowodzenia. W pracy dominuje orientacja na matg firme, ktérej losy sa
bezposrednio zwigzane z osobg przedsiebiorcy. Studia literaturowe pozwo-
lity na wyréznienie czterech obszaréw, na ktérych skupiajg sie badania
dotyczace niepowodzenia gospodarczego. Kompleksowe podejscie do tych
zagadnien stwarza mozliwos¢ holistycznego spojrzenia na omawiane zja-
wisko (Pretorius 2008b, s. 411):

e przyczyny niepowodzenia,

e symptomy oraz metody predykcji niepowodzenia,

e dziatania zmierzajgce do odnowy, ,uzdrowienia” biznesu,

» nauka na podstawie doswiadczen zwigzanych z niepowodzeniem.

Obszary determinujace zjawisko niepowodzenia sprawiajg, Ze jest ono
ztozone i wielowymiarowe, co stwarza problemy w ujednoliceniu podejs$cia
do czynnikéw niepowodzenia. Przyczyng tych trudnosci jest czesto nie-
przewidywalna natura wzajemnych relacji miedzy czynnikami zwigzanymi
z konkretnym przypadkiem niepowodzenia (Pretorius 2008b, s. 412).
Specyfika matych firm warunkuje czynniki wptywajgce na niepowodzenie
ich dziatalnoSci, Sciezki przebiegu niepowodzen gospodarczych tych pod-
miotdw oraz postepowanie wobec zagrozenia niepowodzeniem. Przyczyny
i warunki poprzedzajgce niepowodzenie oraz taficuch zdarzen nimi powo-
dowany stwarzajg okreSlone sygnaty pogorszenia sytuacji przedsiebior-
stwa, wykorzystywane do przewidywania niepowodzenia. W zaleznosci od
rodzaju przyczyn, uwarunkowan otoczenia oraz relacji matego przedsie-
biorstwa z otoczeniem powstaje specyficzna konfiguracja determinujaca
tworzenie strategii postepowania jako sposobu redukcji zagrozenia niepo-
wodzeniem matej firmy.



Zjawisko niepowodzen gospodarczych jest bardzo ztozone i wymaga
wielowymiarowego podej$cia do tematu. Dotyczy to aparatu pojeciowego
niezbednego do jego opisu, egzemplifikacji poszczegélnych czynnikéw je
charakteryzujacych, mogacych mie¢ na nie wptyw, wyodrebnienia obsza-
row, w ktorych te czynniki wystepuja i wskazania ich oddziatywania na
przebieg tego zjawiska.

Celem pracy jest wyodrebnienie czynnikéw wptywajgcych na wysta-
pienie zdarzen, ktére powoduja wejscie firm na Sciezki niepowodzenia
gospodarczego, identyfikacja przebiegu tych $ciezek oraz zaproponowanie
sposobdw ograniczania zagrozenia niepowodzeniem dla matych podmiotow.

Tak postawiony cel wymaga silnej orientacji na mechanizmy ksztattuja-
ce funkcjonowanie matych firm w Polsce. Jak wskazujg wyniki studiow
literaturowych oraz analiza danych statystycznych, mate firmy s3g szczegdl-
nie zagrozone niepowodzeniami gospodarczymi (Warunki powstania...,
2012). Ograniczonos¢ ich zasobow czesto stawia je w znacznie gorszej
sytuacji w stosunku do firm $rednich i duzych. Na podstawie wiedzy
z zakresu przedsiebiorczosci i funkcjonowania matych firm mozna zauwa-
zy¢ szczegblnie dotkliwe nastepstwa niepowodzen gospodarczych tych
podmiotéw dla os6b nimi zarzadzajacych. Niepowodzenia gospodarcze
oznaczaja dla nich takze niepowodzenia osobiste, przenoszone czesto na
grunt zycia rodzinnego i majace konsekwencje spoteczne. Stad coraz wiek-
sza potrzeba okreSlenia przestanek dla poprawy warunkéw prowadzenia
biznesu w Polsce w obszarze przeciwdziatania zagrozeniom dla funkcjono-
wania matych firm?®.

Hipoteza gté6wna

Skuteczne zarzadzanie przedsiebiorstwem w sytuacji wystepowania
réznorodnych relacji czynnikow majgcych wptyw na niepowodzenie gospo-
darcze matych firm wymaga od nich przyjecia strategii ograniczania zagro-
Zenia niepowodzeniem gospodarczym.

Na podstawie powyzszej hipotezy gtéwnej zostato przyjetych pie¢ hipo-
tez szczegotowych.

Hipotezy szczegdétowe

H1. MozZna wyrdzni¢ charakterystyczne dla wiekszosci matych firm
etapy prowadzace do niepowodzenia, w szczegblnosci poczatkowa konfigu-
racje przyczyn, wystapienie probleméw wtérnych, pojawienie sie sympto-
mow niepowodzenia, zaréwno finansowych, jak i pozafinansowych.

1 Na przyktad dziatania podejmowane w ramach europejskiej polityki drugiej szansy
dla przedsiebiorcéw.
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H2. W zaleznosci od poczatkowej konfiguracji czynnikdéw oraz nastepu-
jacych w ich wyniku zdarzen mozna wyodrebni¢ réznigce sie od siebie
charakterystyczne $ciezki prowadzace do niepowodzenia.

H3. Przedsiebiorcy zbyt p6Zno identyfikujg symptomy pogarszajace;j sie
sytuacji firmy, w szczegdélnosci nie dostrzegajg znaczenia symptomow
pozafinansowych.

H4. Przedsiebiorcy nie sg $wiadomi znaczenia ryzyk, jakie wystepujg
w prowadzonej przez nich dziatalno$ci gospodarcze;j.

H5. Brak analizy strategicznej w matych firmach powoduje niezdolno$¢
do podjecia odpowiednich dziatan zapobiegajacych niepowodzeniu.

W celu weryfikacji postawionych hipotez przeprowadzono teoretyczng
analize i ocene problemu badawczego na podstawie studiéw literaturowych
oraz analize wynikow badan empirycznych. W niniejszej pracy oméwiono
wyniki czterech niezaleznych badan.

Pierwsze dwa badania empiryczne zostaty wykonane w ramach projek-
tu pt. Symptomy upadku matej firmy. Konsekwencje spoteczno-gospodarcze.
Polityka przeciwdziatania (1 HO2D 055 30, nr umowy 0926/H03/2006/30),
finansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa WyZszego i reali-
zowanego pod kierunkiem prof. zw. dr. hab. Bogdana Piaseckiego - w tym
projekcie autor byt cztonkiem zespotu badawczego. Byty to:

e badania ankietowe przeprowadzone w latach 2008-2009 - sposrdd
wylosowanych 3000 podmiotéw zlokalizowanych w Polsce i zarejestrowanych
w systemie REGON otrzymano 314 odpowiedzi (badanie iloSciowe nr 1),

¢ 51 studiow przypadkéw, zrealizowanych w latach 2008-2009 wsrod
firm wylosowanych z tej samej grupy oraz przedstawicieli instytucji oto-
czenia biznesu (badanie jako$ciowe nr 1).

Dwa kolejne badania empiryczne stanowig efekt prac autora w ramach
projektu finansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
pt. Proces niepowodzenia w matych firmach. Symptomy oraz strategia wcze-
snego ostrzegania (N N115 298338, nr umowy 2983/B/H03/2010/38).
Byty to:

¢ badania ankietowe przeprowadzone w latach 2011-2012 na proébie
mikro i matych przedsiebiorstw zlokalizowanych w catym kraju, ktére
w latach 2006-2011 zostaty wykreslone z systemu REGON (operat losowy
udostepniony przez Centrum Informatyki Statystycznej (CIS)); otrzymano
65 odpowiedzi sposrod wylosowanych 1000 firm (badanie iloSciowe nr 2),

e 32 studia przypadkéw, wykonane w okresie od 2012 r. do stycznia
2013 r. wérdd firm wylosowanych z tej samej grupy oraz 25 studiéw przy-
padkéw sposrod instytucji otoczenia matego biznesu (badanie skierowane
m.in. do biur rachunkowych i doradcow podatkowych, o ile to mozliwe
zlokalizowanych na obszarach rejestracji przedsiebiorcéw uwzglednionych
w badaniu) (badanie jako$ciowe nr 2).
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W badaniach ankietowych wykorzystano ankiete pocztowa (dodatkowo
wywiad telefoniczny w badaniu ilo$ciowym nr 1), natomiast w studiach
przypadkéw - technike wywiadu osobistego. Metodyka prowadzonych
badan empirycznych zostata opisana w rozdziatach drugim i trzecim.

Studia literaturowe oraz wspomniane badania, w ktérych autor wzigt
udziat (zaréwno o charakterze iloSciowym, jak i jakoSciowym) pozwolity
na wskazanie przebiegu $ciezek niepowodzenia charakterystycznych dla
matych firm, zidentyfikowanie krytycznych punktéw na Sciezce prowadza-
cej do niepowodzenia, a takze wyodrebnienie etapéw redukcji zagrozen
niepowodzeniem.

Szczegotowej analizie poddano aparat pojeciowy z zakresu tematu, zi-
dentyfikowane ryzyka, przyczyny i symptomy niepowodzen matych firm
oraz powigzano je z orientacjg strategiczng charakterystyczna dla tych
podmiotow.

Uktad pracy zostat podporzadkowany zatozonemu celowi oraz przyje-
tym hipotezom. Rozprawa sktada sie ze wstepu, czterech rozdziatéw, za-
koniczenia oraz aneksu.

W rozdziale pierwszym zaprezentowano opis ewolucji poje¢ z zakresu
niepowodzenia gospodarczego, wymieniono rézne sposoby definiowania
tego pojecia, zwrdcono uwage na perspektywy, z jakich to zjawisko byto
oceniane. Duzo uwagi po$wiecono rowniez niepowodzeniom gospodarczym
na tle teorii ekonomicznych. Samo za$ ekonomiczne i prawne ujecie niepo-
wodzen gospodarczych firm zostato powigzane z poziomami niepowodze-
nia przedsiebiorcy. Rozdzial ten konczy sie prezentacja skali niepowodzen
gospodarczych w Polsce i wybranych krajach europejskich.

Rozdziat drugi zawiera przeglad czynnikéw zwigzanych z niepowodze-
niem gospodarczym matych firm. Zaprezentowano model mozliwych przy-
czyn niepowodzenia w matych firmach. Analiza literaturowa zostata rozsze-
rzona o wyniki badan, w ktérych uczestniczyl autor. W podobny sposéb
omdwiono symptomy niepowodzen matych firm, ze szczeg6élnym uwzgled-
nieniem podziatu na symptomy finansowe i pozafinansowe. Rezultaty badan
uzupeliono o opinie doradcéw podatkowych i wiascicieli biur rachunko-
wych na temat przyczyn i symptoméw niepowodzenia. Podsumowaniem tej
czesci pracy jest analiza kryzysu w niepowodzeniu gospodarczym.

W rozdziale trzecim oméwiono $ciezki przebiegu niepowodzen gospo-
darczych w matych firmach. Szczeg6lnie istotng cze$cia opisu Sciezek nie-
powodzen byto zastosowanie teorii cyklu Zycia organizacji. Zostaty one
przyblizone w kontekscie charakterystycznych etapéw obejmujacych zmiany
mogace doprowadzi¢ do niepowodzenia. Ponadto, na podstawie badan
literaturowych, zostaly wyodrebnione $ciezki niepowodzenia charaktery-
styczne dla matych firm, zawierajgce Zzrédta niepowodzenia, bariery, symp-
tomy i przyporzadkowane im etapy cyklu Zycia organizacji, na ktdérych



11

moga wystapi¢ dane Sciezki. Rozdziat ten zawiera wyniki badan jakoscio-
wych przeprowadzonych przez autora, wnioski oraz autorskie propozycje
modyfikacji trajektorii niepowodzen. Uzupeinieniem tej czesci rozprawy
jest aneks, zamieszczony na koncu pracy, prezentujacy trajektorie niepo-
wodzenia w 32 firmach analizowanych za pomocg studium przypadku.

Rozdziat czwarty przybliZza proces postepowania wobec zagrozenia nie-
powodzeniem jako element strategii matej firmy. Zaprezentowano zatoze-
nia koncepcji zapobiegania niepowodzeniom w matych firmach. Szczegdlnie
istotng czescia tego rozdziatu jest autorska koncepcja wyrdznienia etapow
i sktadowych odpowiedzialnych za redukcje niepowodzenia w matych
firmach oraz prezentacja powigzan miedzy nimi. Zidentyfikowane czesci
procesu zarzadzania ryzykiem wyraznie eksponujg znaczenie tego procesu
jako sktadowej realizacji strategii zapobiegania niepowodzeniom gospodar-
czym. Analiza strategii ograniczania zagrozenia niepowodzeniem w matych
firmach, powigzana z mozliwo$cig wyj$cia przedsiebiorcy z biznesu, jest
wlasng propozycja autora dotyczaca zatozen do modelu zapobiegania
niepowodzeniom w tych podmiotach. Ostatnia cze$¢ pracy zostata poswie-
cona opisowi istniejgcych rozwigzan w zakresie polityki przeciwdziatania
niepowodzeniom gospodarczym (w tym w obszarze powrotéw bytych
przedsiebiorcdw na rynek) oraz ich ocenie.

W przeprowadzonych badaniach wykorzystano dostepne materiaty
o charakterze teoretycznym i empirycznym pochodzace z literatury krajo-
wej i zagranicznej. Uwzgledniono monografie, artykuty, biezace wydawnictwa
i wydawnictwa okresowe, akty prawne, raporty z badan oraz ekspertyzy.

Autor pragnie podziekowac recenzentom rozprawy, Profesorom Anecie
Zelek i Stefanowi Lachiewiczowi, za cenne uwagi i sugestie, ktére pomogty
w przygotowaniu ostatecznej wersji pracy.






Ro0zDzIAL 1

Niepowodzenie gospodarcze w teorii
i praktyce gospodarczej

1.1. Ewolucja pojecia niepowodzenia gospodarczego

Niepowodzenia gospodarcze, mimo iz s3 nieodtaczna cecha gospodarki
rynkowej, nie sg przedmiotem odrebnej teorii ekonomicznej. R6wniez sama
definicja pojecia jest niejednoznaczna i trudna do ujednolicenia. W literatu-
rze anglojezycznej, dotyczacej zwtaszcza maltych i $rednich przedsiebiorstw,
opuszczenie rynku przez podmiot gospodarczy opisywane jest za pomoca
takich termindéw, jak: ,$mier¢” (ang. death), ,ustanie dziatalnos$ci” (ang.
cease to trade), ,wyrejestrowanie” (ang. deregister), ,wyjscie” (ang. exit),
,niepowodzenie” (ang. failure), ,bankructwo” (ang. bankruptcy), ,likwida-
cja” (ang. liquidation), ,niewyptacalno$¢” (ang. insolvency), ,zaprzestanie
dziatalnosci” (ang. discontinuance), ,pozbycie sie przedsiebiorstwa” (ang.
disposed of), ,upadto$¢” (ang. collapse) (por. Storey 1994, Watson, Everett
1996). W wielu przypadkach terminy te maja znaczenie pejoratywne.
Wynikaé to moze z historycznego i spotecznego postrzegania tego zjawiska.

Juz w starozytnej Grecji i Rzymie wprowadzono unormowania dotycza-
ce dtuznikéw, ktorzy byli traktowani jak przestepcy, skazywani na niewol-
nictwo, prace u wierzyciela czy wiezienie. W czasach Sredniowiecza we
Wtoszech istniaty regulacje dotyczace upadtosci kupca, ktérego majatek byt
spieniezany dla pokrycia wierzytelnosci, a jezeli jego warto$¢ nie wystar-
czata na wykup dtugdw, przedsiebiorce czekata kara wiezienia i wydalenie
ze stowarzyszenia kupcéwl. W okresie przedindustrialnym kategorie
moralne i gospodarcze byly sobie bliskie; niepowodzenie gospodarcze byto
uwazane za przyczyne niszczenia wiezi spotecznych i wzajemnego zaufania
(Scott, Ritchie 1986, s. 32). M. Scott i ]. Ritchie nawigzuja do lacinskiej
genezy angielskiego stowa ,niepowodzenie” (tac. fallere), ktére oznacza:
,0SZustwo wystepujace w znaczeniu zawiedzenia oczekiwan, bycia niedo-
skonalym lub utomnym, mamienia lub umykania, niesptacenia” (tamze).
Takie poglady na niepowodzenie zawazyly na teraZniejszym postrzeganiu

1 Szerzej na ten temat w: Prusak 2011.
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tego zjawiska jako czego$ ztego i wptywajacego niekorzystnie na relacje
spoteczne. Omawiany okres ww. autorzy okre$lajg mianem fazy norm
moralnych, ktéra daje poczatek definicjom niepowodzenia skupiajgcym sie
na niewyptacalnosci, utracie zaufania i winie2.

Drugi okres omawiany przez M. Scotta i ]. Ritchiego to wczesny rozwoj
kapitalizmu przemystowego. Po poczatkowej, sporadycznej i czesto przy-
padkowej aktywnosci gospodarczej, dzieki ktorej osiggano spektakularne
korzysci, lecz czesto szybko tracono caty majatek, w wieku XVIII zaczat
rozwija¢ sie nowoczesny kapitalizm, z rosnaca liczba nowych przedsiewziec¢
majgcych na celu systematyczne, oparte na wiedzy i doSwiadczeniu dazenie
do zysku. Termin ,niepowodzenie” rozpatrywany byt w kategoriach racjo-
nalnej kalkulacji; zwracano uwage na rywalizacje i proces ewolucji, ktéry
prowadzit do naturalnej selekcji i przetrwania najsilniejszych jednosteks.
W wieku XIX wykazywano ambiwalentne podej$cie do niepowodzenia.
Z jednej strony istniata silnie ugruntowana moralna surowo$¢ w stosunku
do uchybien w uczciwosci os6b prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg,
stygmatyzacja bankrutéw. Z drugiej za$ strony gospodarka rynkowa wymu-
szata rywalizacje i nieuniknione niepowodzenie nieefektywnych jednostek,
aby stworzy¢ warunki rozwoju systemu jako catoSci.

Faza ewolucjonizmu gospodarczego data poczatek postrzeganiu termi-
nu ,niepowodzenie” jako mozliwosci lub niemozliwosci utrzymania sie na
rynku. Wprowadzenie w zycie doktryn ewolucjonizmu ekonomicznego
wymagato zastosowania pewnych ram i unormowan, dzieki ktérym niepo-
wodzenie biznesu mogtoby by¢ definiowane i mierzone. Niepowodzenie
zaczeto traktowac jako brak rownowagi pomiedzy aktywami i pasywami
przedsiebiorstwa w okreslonym czasie. Nastgpito wiec odejscie od analizy
niepowodzenia w kontekscie zachowan ludzkich w strone rachunkowosci
(Scott, Ritchie 1986, s. 36). M. Scott i ]. Ritchie okre$lajg ten okres metafora
prawa i rachunkowosci. W wielu krajach zaczely sie tworzy¢ podwaliny
nowozytnego prawa upadto$ciowego, niepietnujgcego dtuznikdw+.

Dwudziestowieczny kapitalizm przyniést wzrost liczby duzych korpora-
cji, formalne rozdzielenie wtasnosci i kontroli, rozwdj zarzadzania oraz

2Zob. tez Ropega 2005.

3 M. Scott i ]. Ritchie powotuja sie na J. Burtona, ktéry twierdzi, Ze proces naturalnej
ekonomicznej selekcji w systemie kapitalistycznym nasladuje procesy ewolucyjne zachodza-
ce w naturze, a czynnikiem wywotujacym te selekcje jest ponoszenie strat przez nieefektyw-
ne organizacje (Burton 1979, cyt. za: Scott, Ritchie 1986). Zjawisko naturalnej selekc;ji
przedsiebiorstw jest nadal przedmiotem rozwazan wspotczesnych teorii przedsiebiorstw,
np. teorii ekologicznej czy ewolucyjne;j.

4 Na przyktad w Wielkiej Brytanii umozliwiono redukcje zadtuzenia tym dtuznikom,
ktérzy wspoéipracowali z sadem; w Stanach Zjednoczonych wprowadzono dobrowolna
procedure, w ktérej sam dtuznik moégt wnosi¢ wniosek o upadtos$¢. Niewyptacalno$¢ zaczeta
by¢ traktowana nie jako przestepstwo, lecz stan, ktéry moze wynikngé z nieudolnosci
przedsiebiorcy (Prusak 2011).
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coraz wiekszg aktywng role panstwa w zyciu ekonomicznym. W teorii
ekonomii obok pojecia ,doskonata konkurencja” pojawity sie takie kon-
strukgcje, jak: niedoskonata konkurencja, oligopol czy monopol. Dziatania te
miaty tez wptyw na postrzeganie niepowodzenia gospodarczego. Nastgpito
odejscie od pojecia niepowodzenia gospodarczego jako wyniku indywidual-
nego dziatania lub braku indywidualnej odpowiedzialnos$ci. Wynikato to
gtownie z zastepowania indywidualnego wtasciciela przez profesjonalne
kierownictwo. Spowodowato to trudnosci w zidentyfikowaniu jednostki,
ktora popetita btedy, ale takze przyjecie zalozZenia, Ze profesjonalny zespét
bedzie podejmowat odpowiednie kroki w celu unikniecia strat. Rosta réw-
niez Swiadomo$¢ istnienia cykli gospodarczych, ktére zaktadaja mozliwos¢
strukturalnych niepowodzen, pojawiajacych sie w wyniku przystosowywa-
nia sie catego systemu gospodarczego (Scott, Ritchie 1986, s. 38-39).
Niepowodzenie postrzegane bylo wiec jako konsekwencja dziatania ,si-
ty wyzszej”, prawdopodobnie poza kontrolg uczestnikéw. Traktowane byto
jako oznaka niedomagania czeSci gospodarki lub gospodarki jako catosci.
W takim systemie gospodarczym oczekiwano, ze firmy bedg zachowywaé
ciggtos$¢ i trwatosé; maksymalizacja zysku jako cel duzych organizacji ma
zapewni¢ przetrwanie. Powinno sie zapobiega¢ niepowodzeniu wszelkimi
sposobami i kosztami. M. Scott i J. Ritchie ten etap rozwoju postrzegania
niepowodzenia gospodarczego nazywajg metaforg ,ekonomii polityczne;j”.
Wspotczesna gospodarka $wiatowa, ze swoim dynamizmem rozwoiju,
postepem technologicznym, gwaltownymi zmianami, duzg niepewnos$cia
w wielu obszarach, sktania do zadania sobie pytania, jakie zmiany spoteczne
i gospodarcze nastapig w epoce postindustrialnej. M. Scott i J. Ritchie epoke
te nazywaja metaforg dobrobytu, nadajac nowe znaczenie definicji nie-
powodzenia, uwzgledniajacej niedopuszczalnos$¢ ludzkich i spotecznych
kosztoéw ponoszonych w dziataniach gospodarczych. Sukces i porazka nie
mog3a by¢ dtuzej definiowane przez pojecia XIX i XX-wieczne z ich ograni-
czong koncepcja aktywoéw i pasywow. Wiele organizacji, ktére ,upadly”
w sensie rachunkowym, nie moze by¢ zlikwidowanych z uwagi na spoteczng
odpowiedzialno$¢, np. kopalnie czy huty, ktérych zamkniecie spowodowa-
loby ,$mier¢” catych lokalnych spotecznosci. Niepowodzenie jest interpre-
towane jako oznaka choroby zaré6wno w spotecznym, jak i ekologicznym
kontekscie (Scott, Ritchie 1986, s. 41-42). Trzeba zauwazy¢, ze mimo iz od
publikacji ww. autoré6w mineto juz ponad ¢éwier¢ wieku, zmiany cywiliza-
cyjne sa tak wielkie, Zze np. wedtug E. Maczynskiej (2008b) koncepcja trze-
ciej fali Tofflera juz zaczyna by¢ zastepowana przez kolejne fale, a spoteczny
wyraz niepowodzenia nadal ma racje bytu. Trzecia fala opisywana przez
A. Tofflera zwigzana jest z: (i) powstaniem nowych technologii, ktére umoz-
liwiaja nieograniczong komunikacje miedzy jednostkami, (ii) rozpadem
masowego spoteczenstwa przemystowego, (iii) zmniejszeniem znaczenia
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rynku i pienigdza, a zwiekszeniem rangi innych, pozaekonomicznych war-
tosci (Toffler, Toffler 1996)5. Nastepuje odejscie od znaczenia materialnych
$Srodkéw produkeji na rzecz wiedzy i informacji. Kluczowym aspektem staje
sie zwlaszcza dostep do kapitatu intelektualnego, ktéry jest podstawowym
zrodtem przewagi konkurencyjnej. Organizacje niedysponujace dostepem
do wiedzy i informacji skazane sg na wykluczenie i porazke (Maczynska
2008b). Wiedza jest dobrem specyficznym - w przeciwienistwie do dobr
materialnych i surowcéw jest niewyczerpywalna, nie zuzywa sie, mozna jg
jednocze$nie wykorzystywaé do tworzenia bogactwa i pomnazania samej
wiedzy¢ (Toffler, Toffler 1996). W obecnym, dynamicznym $wiecie cykle
wiedzy s3 jednak coraz krotsze, a najwiekszg barierg rozwojowa przedsie-
biorstw staje sie ,niewiedza o wtlasnej niewiedzy” (Maczynska 2008c).
Tabela 1.1 prezentuje istote koncepcji niepowodzenia gospodarczego
w poszczegélnych podejsciach oraz ich interpretacje i znaczenie.

W rozwazaniach na temat ewolucji pogladéw na niepowodzenie mozna
zauwazy¢ dwa gtéwne nurty. Pierwszy dotyczy gospodarczego oddzialy-
wania niepowodzen w biznesie zaréwno na jednostke, jak i cate spote-
czenstwo. Z drugiej strony podnoszona jest kwestia uregulowan praw-
nych, ksztattujacych procedury zwigzane ze zjawiskiem niepowodzenia
gospodarczego i roli, jaka w tym procesie odegrata zlikwidowana firma oraz
inne organizacje stanowigce sktadowa systemu gospodarczego. W praktyce
oznacza to, Ze wspoélczesne postrzeganie tego zjawiska bedzie zawierato sie
w zakresie tych dwoch gtéwnych nurtéw. R6zni¢ sie mogg sity oddziatywa-
nia miedzy nimi. W zalezno$ci od tego, kto analizuje zagadnienie niepowo-
dzen gospodarczych, wyréznia sie konkretne poglady jako dominujace.
Mozna wskaza¢ przynajmniej cztery perspektywy postrzegania niepowo-
dzen gospodarczych przez przedstawicieli sfery nauki i praktyki, tj.: psycho-
logéw, socjologdéw, politykow, ekonomistow i prawnikéw.

e Psychologowie - podkreslaja role indywidualnego postrzegania nie-
powodzenia przez poszczegdlne osoby lub grupy oséb. Widoczny staje sie
wzrost znaczenia orientacji zaréwno wtasciciela-menedzera, jak i wszyst-
kich bezposrednio zaangazowanych w dziatalno$¢ biznesu na powstajace
poczucie niespetienia, zawodu, ale takze utraty nadziei przez osoby, na
ktére miato wptyw niepowodzenie gospodarcze.

5 Wspotczesna literatura ukazuje kolejne fale, ktérych pojawienie sie jest wynikiem
m.in. rewolucji w sferze informacji, powstania Internetu (czwarta fala), ponadnarodowych
fuzji i przeje¢ (piata fala), pojawienia sie koncepcji gospodarki opartej na wiedzy i potencjale
intelektualnym (szoésta fala) oraz w przysztosci koncepcji spoteczenstwa czasu wolnego
i rozrywki, ktore sprzyja¢ beda kreatywnosci (por. Maczynska 2008b; 2008c).

6 7. Mikotajczyk méwi, ze ,wiedza stanowi pewien zaséb tresci (informacji i danych)
gromadzonych i utrwalonych w umysle ludzkim, stanowigcych pochodna do$wiadczen, ale
i procesu uczenia sie. Cztowiek, przetwarzajgc w umys$le zmagazynowane informacje,
wzbogacajac je o nowe, poprzez uczenie sie nadaje im nowy ksztatt, zdobywa doswiadczenie,
tworzy wiedze” (Mikotajczyk 2003, s. 204-205).
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Tabela 1.1. Ewolucja podejscia do niepowodzenia gospodarczego

Przemiany " Definicje Interpretacja
o . »,Metafory ) . . .
cywilizacyjne niepowodzenia i znaczenie
, normy moralne |niewyptacalnos¢ wina, wstyd, kara
Spoteczenstwo y M ty
. . powodujaca utrate
przedindustrialne .
zaufania
,ewolucjonizm niemozliwo$¢ prze- zastapienie stabych
gospodarczy” trwania na rynku podmiotéw przez
nowe i silne
e »prawo i rachun- |bankructwo wtasciciela | negatywna ocena
Cywilizacja kowo$¢” i niewyptacalnosé¢ osigganych wynikéw
industrialna yp i , y y
»ekonomia niepowodzenie sys- stabos$¢ gospodarki
polityczna” temu ekonomicznego -
problemy strukturalne,
cykle koniunkturalne
Cywilizacja ,dobrobyt” brak akceptacji stabos¢ w kontek-
postindustrialna ponoszenia kosztow Scie spotecznym
Trzecia fala spotecznych i ekonomicznym
Internet
Ponadnarodowe fuzje
i przejecia
Gospodarka oparta
na wiedzy
Wiek kreatywnosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Scott, Ritchie 1986, s. 43 oraz Maczynska
2008b, s. 29.

e Socjologowie - podkreslaja znaczenie spotecznego oddziatywania
niepowodzenia gospodarczego, ktére m.in. powoduje ubozZenie warstw
spotecznych, konflikty, kryzysy spoteczne. Ponadto, znajdujac sie w pierw-
szym nurcie ewolucji poglagdéw na niepowodzenie gospodarcze, podejscie
socjologiczne dostrzega marginalizacje grup spotecznych, co stanowi ele-
ment marginalizacji poszczegdlnych terenéw tak w skali gmin, powiatow,
wojew6dztw, jak i catych krajow.

e Politycy - uwypuklajg znaczenie zwigzkéw niepowodzen gospodar-
czych zaréwno z samym czlowiekiem, firmami, jak i calag gospodarka.
W zalezno$ci od programu politycznego grupa ta uwypukla pierwszy lub
drugi nurt, w wiekszo$ci przypadkéw eksponujac pejoratywne znaczenie
pojecia niepowodzenia gospodarczego. W nielicznych wypadkach wykorzy-
stywane sg argumenty J. Schumpetera na temat kreatywnej destrukcji jako
procesu uzdrawiajacego potencjal danej gospodarki i jej perspektywy
w przysztosci. W procesach legislacyjnych grupa ta wspétpracuje z ekonomi-
stami i praktykami, dzieki czemu ambicje i programy wyborcze sa konfron-
towane z praktyka gospodarcza, prowadzac do dyskusji, negocjacji, ktore
potencjalnie maja usprawni¢ przyszte dzialanie systemu gospodarczego.
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e Ekonomisci i prawnicy - najczesciej podkreslaja znaczenie drugiego
nurtu. W szczegdlnosci w zakresie usankcjonowania stworzonego systemu
prawnego pojawiajg sie liczne dyskusje na temat stusznoSci przyjetych
regulacji. Zmieniajgca sie sfera ekonomiczna wywotuje modyfikacje przepi-
séw, w tym coraz wiekszg orientacje na cztowieka w organizacji. Widoczna
jest tendencja do tworzenia przepiséw skoncentrowanych na uzdrawianiu
podmiotéw gospodarczych i traktowaniu likwidacji dziatalno$ci gospodar-
czej jako ostatecznej drogi rozwigzania sytuacji. Warto zwrdéci¢ uwage na
rosngcg potrzebe wspolnego dla ekonomistéw i prawnikdw tworzenia
podstaw dobrego systemu prawnego w celu zapobiegania niepowodzeniom
gospodarczym.

1.2. Niepowodzenia gospodarcze na tle teorii ekonomicznych

Problematyka niepowodzenia gospodarczego jest posrednio uwzgled-
niana w réznych teoriach ekonomicznych, nie ma jednakze jednej komplek-
sowej teorii opisujacej to zjawisko (Maczynska, Zawadzki 2006, s. 206).
Jak wskazuje E. Maczynska, moze to by¢ wynikiem duzego zréznicowania
i zmienno$ci przyczyn oraz skutkéw bankructw, ktére powinny by¢ przed-
miotem wieloprzekrojowych analiz obejmujacych zalezno$ci miedzy nie-
powodzeniem gospodarczym a podstawowymi kategoriami ekonomiczny-
mi, takimi jak wzrost gospodarczy, popyt, podaz, cykle koniunkturalne itp.,
a takze modele predykcji bankructwa.

W réznych koncepcjach teorii ekonomicznych mozna znaleZ¢ wybrane
aspekty dotyczace niepowodzenia gospodarczego. Cze$¢ teorii przedsie-
biorstw traktuje niepowodzenie jako naturalne zjawisko, dzieki ktéremu
nieefektywne podmioty sg usuwane z rynku; dla innych niepowodzenia s3
nieodtaczng czescig gospodarki, lecz stanowig zjawisko negatywne i nieko-
rzystne.

W neoklasycznej teorii przedsiebiorstwa przedmiotem analiz jest za-
chowanie sie podmiotow gospodarczych na réznych rynkach (monopol,
konkurencja monopolistyczna, oligopol, konkurencja niedoskonata, konku-
rencja doskonata), na ktorych reaguja przez podaz i cene. Niepowodzenie
gospodarcze spowodowane jest odejsciem firmy od dazenia do osiggniecia
celu, jakim jest maksymalizacja zysku. Ryzyko niepowodzenia rosnie wraz
ze wzrostem konkurencji na rynku, jednoczesnie niepowodzenia ,oczysz-
czajg” gospodarke z nieefektywnych podmiotéw (Pienkowska 2005, s. 19).
Teoria neoklasyczna jest krytykowana przez wielu autoréw ze wzgledu na:
uproszczenie koncepcji rynkéw, ktore dla wiekszoSci branz sg nierealne,
zatozenie racjonalnosci zachowan podmiotéw, brak uwzglednienia zwigz-
kow firmy z otoczeniem, brak opisania mechanizméw dziatajagcych we-
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wnatrz przedsiebiorstwa, zatozenie, ze zysk jest jedynym celem dziatania
przedsiebiorstwa (Gorynia 1999, Gruszecki 2002, Noga 2009, Engelhardt
[red.] 2009).

Przydatno$¢ teorii neoklasycznej do analizy zagadnienia niepowodze-
nia, zwlaszcza w matych firmach, jest do$¢ ograniczona. Traktowanie przed-
siebiorstwa jako ,czarnej skrzynki” nie pozwala na doglebne zbadanie
zaleznosci i mechanizmoéw funkcjonujacych wewnatrz firmy (Gorynia 2000,
s. 182), ktére moga mie¢ kluczowy wptyw na jej przetrwanie. Réwniez rola
przedsiebiorcy?, tak znaczgca w matych firmach, jest sprowadzona do
zalozenia, Ze przedsiebiorca kieruje sie jednym celem - maksymalizacji
zysku, podejmuje w petni racjonalne decyzje i ma petny dostep do informa-
cji. Osiggniecie celu przez organizacje jest rownoznaczne z osiggnieciem
celow przedsiebiorcy. Natomiast T. Gruszecki wskazuje, Ze ,koncepcja
przedsiebiorcy jest niezbedna metodologicznie do wyjasnienia powstania
i zachowania sie firmy. Z tego wzgledu wspotczesna teoria firmy nie moze
sie oby¢ bez analizy roli przedsiebiorcy” (Gruszecki 2002, s. 142). Rowniez
maksymalizacja zysku jako gtéwny i jedyny cel dziatania jednostek na rynku
wielokrotnie podlegata krytyces. Celem wtascicieli matych firm moze by¢
czesto niezalezno$¢, ,bycie szefem dla samego siebie”, osobista satysfakcja,
réwniez za cene osiggania mniejszych zarobkéw (LeCornu i in. 1996, Liang,
Dunn 2003, Walker, Brown 2004 cyt. za: Wang, Walker, Redmond 2007).
Wiele firm rodzinnych za gtéwny cel stawia sobie utrzymanie zatrudnienia
dla cztonkéw rodziny oraz staty dochod. Celem firmy jest wiec przetrwanie
i utrzymanie kontroli nad firmg. Mozna stwierdzi¢, ze celem firm w obu
powyzszych przypadkach jest nie maksymalizacja zysku, lecz osiaganie
zysku satysfakcjonujacego®.

Do koncepcji przedsiebiorcy, jako motoru i inicjatora nowych przedsie-
wzie¢ nawigzuje J. Schumpeter w swojej teorii rozwoju gospodarczego.
Przedsiebiorcg wedtug J. Schumpetera jest osoba, ktéra w poszukiwaniu

7 Znaczenie roli przedsiebiorcy dla przyczyn niepowodzenia gospodarczego zostanie
omowione w rozdziale drugim.

8 Na przyktad P. F. Drucker uwaza, Ze zysk jest nie tyle celem, ile czynnikiem ogranicza-
jacym przedsiebiorstwo i jego dzialalnos$é. Prawdziwg funkcja i celem istnienia przedsie-
biorstw jest przysparzanie sobie klientéw. Klient, przez gotowo$¢ zaptaty za towar lub
ustuge powoduje, Ze zasoby ekonomiczne zostang przeksztatcone w bogactwo, a rzeczy
w towary (Drucker 2002).

9 Podobnego zdania jest B. Piasecki, ktéry pisze: ,dla wielu wtascicieli matych firm zysk
wecale nie jest jedynym czy najwazniejszym motywem dziatania. Wazniejsze moze okazac sie
uzyskanie takiego poziomu dochodéw, ktéry pozwoli na utrzymanie wtasnosci i kontroli
firmy oraz przynosi satysfakcje z posiadania firmy i kierowania nig” (Piasecki 2001, s. 36).
J. R6zanski (2011) zauwaza, ze roéwniez maksymalizacja warto$ci przedsiebiorstwa nie
bedzie interesujgca dla wtasciciela jako gtéwny cel dziatalno$ci, zwtaszcza w przypadku
matych firm, w ktérych caty wypracowany zysk przeznaczany jest na utrzymanie rodziny.
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nadzwyczajnego zysku wprowadza innowacjel?, burzac tym samym stan
réwnowagi panujacy na rynku (Gruszecki 2002, s. 195). Zaktdcenie rowno-
wagi jest jednak tworcze, powoduje zwiekszenie dochodéw i konsumpcji.
Jednoczes$nie, wedtug ]. Schumpetera, niepowodzenie gospodarcze jest
postrzegane jako co$ pozytywnego, niezbedny element rozwoju gospodar-
czego - tzw. kreatywna destrukcja”. Niepowodzenie spowodowane jest
niedostosowaniem lub zbyt péZnym dostosowaniem do zmienionych wy-
magan rynku i stanowi mechanizm oczyszczajgcy gospodarke z przedsie-
biorstw nieefektywnych (Noga 2009, s. 148). Przedsiebiorstwo dzieki
innowacjom opuszcza ,czerwony ocean” konkurencji i wptywa na , biekitny
ocean” bez konkurencji. ,Kryzysem, perspektywg bankructwa przedsiebior-
stwa staje sie brak w nim kolejnych trafionych innowacji. Przedsiebiorstwo
wpada w putapke samoograniczajgcego sie rozwoju, gdy w wyniku sukcesu
innowacji staje sie duze, biurokratyczne, zabija swoja organizacja potencjat
dalszej innowacyjnosci” (tamze). Z drugiej strony, J. Schumpeter zwrdcit
uwage na fakt, ze przedsiebiorstwa, ktore dtuzej funkcjonujg na rynku, maja
wiekszg zdolnos$¢ przetrwania od mtodych firm!l. Nowe przedsiebiorstwa
nie dysponujg rezerwami na wypadek niepowodzenia, sg tez doktadnie
kontrolowane przez wierzycieli, przez co nie podejmujac innowacji, upadaja
w krétkim czasie, podczas gdy starsze firmy sa w stanie , dryfowac” przez
dtuzszy czas, nie bedac innowacyjnymi (Prusak 2011, s. 35).

Przedsiebiorca w teorii J. Schumpetera jest, jak wcze$niej zaznaczono,
pomystodawcg, no$nikiem i sitg sprawcza wdrazania nowych idei, przyczy-
ng powstania i dziatania firmy (Gajecki [red.] 1997, s. 27), charakteryzuj3-
cym sie tworcza aktywnosScig, a od jego talentu, wiedzy, szcze$cia, osobowo-
$ci, ambicji, marzen itp. zalezy powodzenie danego przedsiewziecia (Noga
2009, s. 148).

Na kluczowa role przedsiebiorcy z nieco innego punktu widzenia wska-
zuje tez przedsiebiorcza teoria F. Knighta!2. Gléwnym zatozeniem teorii

10 Przez pojecie innowacji ]. Schumpeter rozumie wszelkie mozliwe zmiany w produkcji
i dystrybucji towardw, czyli zar6wno wprowadzenie na rynek nowego produktu lub ustugi,
jak i zmiane istniejacego (zwiekszenie jego jakoSci lub uzytecznos$ci), wprowadzenie nowej
metody produkcji, znalezienie i rozwdj nowych rynkéw, wykorzystanie nowych surowcéow,
nowe formy organizacji (Gruszecki 2002, s. 195).

11 Do wiekszej zdolnosci przetrwania starszych przedsiebiorstw odnosi sie teoria liabi-
lity of newness, omawiana w rozdziale drugim i trzecim.

12 Jeden z przedstawicieli teorii, I. M. Kirzner, w wywiadzie dla ,Austrian Economics
Newsletter” tak méwi o postrzeganiu osoby i roli przedsiebiorcy: ,dla Schumpetera przed-
siebiorca byl osobg przerywajaca, wytracajaca z rdwnowagi. Lamie istniejacy, réwnomiernie
obracajacy sie system. Paul Samuelson przedstawil metafore postrzegania Swiata przez
Schumpetera. Poréwnat to do struny w skrzypcach. Szarpiesz ja, ona drga, w koricu uspokaja
sie. Powiedziatbym, ze Schumpeter postrzegatl przedsiebiorce jako osobe, ktéra szarpie
strune z naprezonej pozycji, wytwarzajac zmiane. Wszelkie wibracje sga przypisane jego
dziataniu. Ja podkreslitem inny aspekt zagadnienia. Przedsiebiorca generuje tendencje do
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jest to, ze firmy dziatajg w turbulentnym, niepewnym otoczeniu. Rola
przedsiebiorcy polega na podejmowaniu decyzji co do dziatalnosci przed-
siebiorstwa na podstawie osadéw przysztych niepewnych zdarzen. Nie-
pewno$¢ wedtug F. Knighta to sytuacja, gdy nie mozna oszacowac¢ prawdo-
podobienstwa wystgpienia przysztych zdarzen, a firma jest sposobem,
w jaki przedsiebiorcy prébujg poradzi¢ sobie ze zjawiskiem braku wiedzy
o0 obecnych faktach i przysztych mozliwos$ciach (Noga 2009, s. 144-145).

Osady dokonywane przez przedsiebiorcow mogg by¢ trafione i nietra-
fione oraz konstruktywne i niekonstruktywne. Jedynie trafione i konstruk-
tywne decyzje przynosza firmie korzysci, natomiast osady (wybory) nietra-
fione i niekonstruktywne stanowig zagrozenie dla bytu przedsiebiorstwa,
mogg doprowadzi¢ do trudnosci finansowych i nawet bankructwa (Noga
2009, s. 144). Tu réwniez niepowodzenie gospodarcze nie ma zabarwienia
negatywnego, gdyz w wyniku ciggtego kreowania nowych pomystéw, ekspe-
rymentéw, uczenia sie metoda préb i btedéw, gospodarka sie rozwija.
Niepowodzenie petni wiec role mechanizmu samooczyszczenia gospodarki.
Aby przedsiebiorstwo odnosito sukces na rynku, kluczowe decyzje w firmie
powinny podejmowac osoby charakteryzujace sie duza umiejetnoscia per-
cepcji przysztych zdarzen. Wedtug 1. M. Kirznera (2010) przedsiebiorca musi
posiadac¢ nastepujace cechy: zdolno$¢ zarzadzania, cechy przywddcze, cha-
ryzme, kreatywnos$¢, wyobraznie, osad przysziosci i innowacyjnos¢. Taki
zestaw cech pozwala na przewidywanie i odkrywanie nowych produktéw czy
technologii zmniejszajgcych koszty oraz na wprowadzanie pomystéw w zycie.

Kolejng grupa teorii, w ktérych niepowodzenie postrzegane jest z kolei
jako zjawisko negatywne, s3 nurty instytucjonalne. Na koncepcje te skta-
dajg sie teorie: kosztéw transakcyjnych, agencji, praw witasnosci, kontrak-
tualna. Sg to skladowe tzw. nowej ekonomii instytucjonalnej (Gruszecki
2002). Koncepcje te posiadajg wspolne cechy (Gorynia 1999, Gruszecki 2002):

e rezygnacja z neoklasycznego ujecia przedsiebiorstwa jako ,czarnej
skrzynki”, majacej tylko ,wejscia” i ,wyj$cia” cenowe; na zachowania firmy
i jej efektywnos$¢ maja wplyw sposoby regulacji i organizacji w przedsie-
biorstwie,

e traktowanie firmy jako wigzki kontraktow,

e podejscie interdyscyplinarne do zjawisk gospodarczych, czerpigce
z dorobku ekonomii, teorii organizacji i prawa,

e przypisywanie szczegdlnego znaczenia koordynacji zasobéw organi-
zacji poprzez Kierownictwo,

e odejscie od pasywnosci podmiotéw ekonomicznych; hipoteza opor-
tunizmu jako istotnej sktadowej motywacji dziatania jednostek.

przywrécenia réwnowagi systemu na nowym poziomie lub w nowej formie. Ale jest to
przywroécenie, nie zakldécenie, spowodowane przez przedsiebiorce” (http://mises.org/
journals/aen/Aen17_1_1.asp; dostep: 15.10.2011).
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Zatozeniem instytucjonalistéw jest to, Ze gospodarka i przedsiebiorstwa
dziatajg wedtug uksztattowanych norm oraz zasad postepowania o charak-
terze prawnym, spotecznym lub ekonomicznym. Bankructwo przedsiebior-
stwa moze by¢ konsekwencja wystepowania kosztéw transakcyjnych,
kosztéw agencji, a takze niewlasciwej organizacji kontraktéw wewnatrz
firmy (Pienkowska 2005, s. 22). Przyczynami niepowodzenia sg zbyt duze
koszty transakcyjne zwigzane z koordynacja zasobdw oraz zawieraniem
i koordynowaniem kontraktéw13. Kolejnym czynnikiem niepowodzenia jest
oportunizm, ograniczona racjonalno$¢ agentéw i problemy zwigzane ze
wspoétdziataniem. Powodujg one wzrost kosztéw zawierania kontraktow.
Aby zminimalizowa¢ ryzyko niepowodzenia, nalezy stosowaé odpowiednie
systemy motywacyjne, ktére zblizg cele agenta do celéw pryncypata, a takze
zwiekszg kontrole wiascicieli nad dziataniami menedzeréw. Moze tu jednak
pojawi¢ sie problem z uzyskaniem odpowiednich informacji, co opdznia
dziatania naprawcze (Gruszecki 2002, Pienkowska 2005).

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na fakt, Ze teorie instytucjonalne
dotycza gtéwnie Srednich i duzych, rozbudowanych przedsiebiorstw. Sta-
nowi to istotny argument w ograniczonym wykorzystaniu jej opisOw i roz-
wigzan w matych firmach. Z drugiej jednak strony wiele matych firm takze
stosuje w praktyce sktadowe, do ktérych odnosi sie ta teoria, takie jak np.
koszty transakcyjne. W zwigzku z tym istnieje mozliwo$¢ odniesienia tej
teorii do dalszych faz wzrostu i rozwoju matych firm (analiza koncepcji
cyklu zycia w obszarze niepowodzen gospodarczych zostanie omoéwiona
w dalszej czesci ksigzki). Warto jednak juz teraz zwréci¢ uwage na zmienia-
jacy sie potencjat matych firm, ktére m.in. w wyniku nowych wyzwan ze
strony ich otoczenia dostosowuja sie do wspédtczesnych silnych uczestni-
kéw rynku. Z uwagi na rosngcg dominacje zintegrowanych form wspotpra-
cy firm i systemow gospodarczych, mate firmy w naturalny sposéb przej-
muja rozwigzania tworzone w otoczeniu. Rozwijajg sie wiec relacje z innymi
podmiotami i instytucjami, wymiana i uzupetnianie informacji stopniowo
zastepuje jej gromadzenie. W szczegdlnosci wyzwania stojace przed matymi
firmami dotyczg dostepu i przetwarzania informacji. Rola podmiotow
zewnetrznych czesto dominuje w samym procesie funkcjonowania tych
firm. To wywotluje pojawienie sie zewnetrznych form wspéipracy opartych
na nowych kontraktach, za$ dotychczasowe zasoby wewnetrzne przestaja
mie¢ istotne znaczenie. W przypadku zasobow ludzkich niebezpieczenstwo

13 Warunkiem optacalno$ci zatozenia wlasnej firmy jest wystgpienie nizszych kosztéw
koordynacji przez kierowanie przedsiewzieciami od kosztéw zlecania takich dziatan pod-
miotom zewnetrznym. Przedsiebiorstwa daza do maksymalizacji zysku dzieki realizowaniu
operacji gospodarczych w sposéb zapewniajacy wystepowanie jak najnizszych kosztéw
transakcyjnych. W teorii kosztéw transakcyjnych firma odnosi niepowodzenie, gdy koszty
koordynacji przez ceny, ktére wystepuja na zewnatrz, sa nizsze od kosztéw koordynacji
procesu przez kierownictwo wewnatrz firmy (Gruszecki 2002, s. 129-130).
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stwarzajga nowe formy wiaczania pracownikow w dziatania powigzanych ze
sobg systemdw. Moze to skutkowa¢ ujawnieniem tajnych danych firmy,
naglymi odej$ciami z organizacji najlepszych pracownikéw, kradziezami
wlasnosci intelektualnej itp. Jak wynika z zaprezentowanych rozwazan,
potrzebna jest zdolno$¢ przedsiebiorcow do oceny zagrozenia wystgpie-
niem takich sytuacji w praktyce gospodarczej.

Teoria zasobow i kompetencji zaktada, ze przedsiebiorstwo posiada
specyficzne aktywa, ktére rozwijaja sie w wyniku wzrostu kompetencji
podsystemu spotecznego organizacji oraz jej zasobéw materialnych. Brak
jest optymalnego poszukiwania granic przedsiebiorstwa czy tez jego zaso-
bow. Z reguly firma stara sie utrzymac wyzszy poziom zasobdéw niz s3 jej
aktualnie potrzebne. Nadmiar zasobéw tworzy mozliwosci zaréwno do
szybkiego wprowadzania innowacji, wzrostu, dywersyfikacji itp., ale takze
do tworzenia barier wejscia na rynek czy bycia lepszym pod wzgledem
wykorzystania zgromadzonych zasobéw (Noga 2009, s. 177). Teoria ta
zostata zapoczatkowana przez E. Penrose w 1959 r., a obecne jej podstawy
stworzyli C. K. Prahalad i G. Hamel (1990), ktorzy przedstawili organizacje
jako zbiér zasobow i umiejetnosci (kluczowe kompetencje) budujgcych
przewage konkurencyjng firmy. Strategia, ktéra zapewnia efektywne wyko-
rzystanie dostepnych zasobdow jest najlepszym sposobem uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej dzieki skutecznemu zaangazowaniu posiadanego
wewnetrznego potencjalu. Wedtug K. Obtoja koncepcja ta pozwala dobrze
zinterpretowaé sukces firmy w kategoriach kluczowych kompetencji, lecz
»[--.] znacznie trudniej jest okresli¢, jakich kompetencji zabraklo firmie
nieefektywnej lub takiej, ktéra upadia, oraz dlaczego tak sie stato. Czy
wprowadzone kompetencje firmy «zestarzaty sie» lub okazaty mato efek-
tywne? Czy jest to blad w sztuce kadry kierowniczej, czy zawirowanie
otoczenia, czego nie mozna byto wczes$niej przewidzie¢? Czy kompetencje
firmy i jej misja nie byly dopasowane do otoczenia? Dlaczego kluczowe
kompetencje i nagromadzona wiedza firmy pozwalajg jej sprawnie dziata¢
tylko w pewnym typie otoczenia, a w innym firma ponosi porazki? - szkota
zasobow ma ogromne problemy z odpowiedziag na te pytania” (Obt6j 2001,
s. 99). Mimo tych ograniczen, koncepcja podejscia zasobowego jest wyko-
rzystywana przez wielu badaczy w analizie przyczyn niepowodzenia przed-
siebiorstw (Barney 1991, Cooper i in. 1991, Levinthal 1991, Sheppard 1995,
Baldwin i in. 1997, Thornhill, Amit 2003b, Mellahi, Wilkinson 2004, Shelton
2005, Crutzen, van Caillie 2007, Pretorius, Holtzhauzen 2008, Cook i in.
2009, Heine, Rindfleisch 2013). Poniewaz zasoby i kompetencje sg kluczo-
wym sktadnikiem oraz podstawa funkcjonowania organizacji, ich niedobér
staje sie realng przyczyng niepowodzen gospodarczych. Mate firmy z natury
posiadajg ograniczenia w zakresie zardwno zasobow, jak i kompetenc;ji. Sta-
bos¢ ta czesto jest konfrontowana w literaturze dotyczacej przedsiebiorczo-
$ci ze skutecznoscia wykorzystania ograniczonych mozliwosci w sposéb
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maksymalny i adekwatny do aktualnej sytuacji. Analizy z zakresu przedsie-
biorczosci wyraznie podkreslaja dtugotrwatos¢ i czesto wrecz brak przej-
Scia, jesli chodzi o sposdb zarzadzania firmami sektora MSP, od zarzadzania
przedsiebiorczego do profesjonalnego (por. Piasecki 2001). Dla wielu
badaczy specyfika funkcjonowania matej firmy zwigzana jest z cechami,
zachowaniami i postawami przedsiebiorcow zorientowanych na unikanie
wzrostu zasobéw. W zamian pojawiajg sie dwa skrajne rozwigzania, tj.
stagnacja lub wspétpraca.

W pierwszym przypadku ograniczone zasoby i kompetencje tworza ba-
riere dalszego wzrostu i rozwoju matych firm, stanowigc potwierdzenie
niezmiennych postaw i zachowan wiascicieli-menedzerow.

W drugim przypadku ograniczone zasoby i kompetencje rekompenso-
wane s3 réoznymi formami wspétpracy miedzy firmami, stad tak czesto nie
majg one odzwierciedlenia w formalnych zasobach, stanowigcych indywi-
dualng wtasno$¢ firmy, ale s3 czescig relacji tworzonych z pozostatymi
uczestnikami rynku, do ktérych zalicza sie sojusznikow strategicznych,
uczestnikow rozwigzan klastrowych, dostawcéw, odbiorcéw, ustugodaw-
coOw (np. outsourcing), regulatoréw itp.1* Pomimo duzych mozliwosci
wykorzystania zasobow i kompetencji w ramach wymienionych sposobéw
wspotpracy, czesto ograniczona dostepno$¢ danego zasobu w kréotkim
czasie stanowi poczatek trajektorii przysziego niepowodzenia gospodar-
czego matej firmy.

Istotng z punktu widzenia niepowodzenia gospodarczego grupe kon-
cepcji stanowia teorie biologiczne przedsiebiorstwa. Opieraja sie one na
analogii do nauk biologicznych, teorii ewolucji Darwina oraz praw, jakim
podlegaja zZywe organizmy. Kluczowe znaczenie maja tu cztery kategorie
(Gruszecki 2002, s. 227-228):

e homeostazal5, czyli automatyczna samoregulacja podstawowych
proceséw, oznacza osiggniecie pewnej réwnowagi miedzy przedsiebior-
stwem a jego otoczeniem. Uzyskanie tej r6wnowagi jest warunkiem prze-

14 S, Cyfert i K. Krzakiewicz (2013) wskazuja, ze we wspoétczesnych warunkach konku-
rencyjnych konieczne jest uzupetnianie przez organizacje wewnetrznych kompetencji mozli-
wie duza liczbg relacji z podmiotami zewnetrznymi.

15 W teoriach biologicznych zaktada sie, Zze organizacja, podobnie jak kazdy organizm
zywy, dazy do osiggniecia stanu wewnetrznej réwnowagi dynamicznej. Stan ten organizacja
osiaga, tworzac wzory zachowan, ktére mogg mie¢ charakter oryginalny lub tez mogg by¢
adaptowane - normy sprawdzone w dziataniu innych organizacji moga zmniejsza¢ ryzyko
niepowodzenia. Utrzymanie okre$lonego stanu réwnowagi wewnetrznej organizacji nie jest
jednak podstawowym celem jej dziatania. Nadrzednym diugookresowym celem jest, tak jak
u organizméw biologicznych - przetrwanie. Aby przetrwaé, organizacja musi ewoluowac
wraz ze zmieniajagcym sie otoczeniem. Procesowi cigglych, wymuszanych zewnetrznych
zmian towarzyszy jednak stala, wewnetrzna tendencja do utrzymywania na kazdym etapie
rozwojowym stanu homeostazy (Gruszecki 2002, s. 227).
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trwania firmy w krotkim okresie. Odchodzi sie tu wiec rowniez od koncepcji
maksymalizacji zysku jako gtéwnego celu firmy;

e organizacyjny cykl zycia - w dlugim okresie nie wystarczy tylko prze-
trwanie; firmy muszg sie rozwija¢, podlegaja wtedy ogbélnym prawom cyklu
Zycia;

¢ adaptacja do otoczenia metodg préb i btedow;

¢ zjawisko utrwalania w pamieci organizacji sposobow zachowan, kt6-
re pomagajg osiggnac sukces; tworzenie wzorcoéw postepowania.

Teorie biologiczne jako jedyne podejmuja problem przetrwania i likwi-
dacji przedsiebiorstw, traktujac je jako naturalny element cyklu zycia, przez
ktéry przechodza. Przetrwanie w krotkim okresie oraz rozwéj w diugim
okresie generujg odmienne potrzeby zachowan w réznych stadiach rozwoju
przedsiebiorstwa. Na fazy cyklu zycia przedsiebiorstwa wptywa wiele
czynnikow, zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych (Machaczka 1998).
Firmy rozwijajg sie poprzez adaptacje do otoczenia, jak rowniez ksztattuja
to otoczenie w mniejszym lub wiekszym stopniu. Teorie cyklu zycia pokazu-
ja konieczno$¢ dostosowywania sie do sytuacji, ktére zmieniaja sie wraz
z rozwojem organizacji (Wasilczuk 2005).

Koncepcje cyklu zycia przedsiebiorstw, mimo wskazywanych przez wie-
lu autoréw wadl6, mogg mie¢ duze znaczenie dla zrozumienia przyczyn
niepowodzen gospodarczych oraz sposobow przeciwdziatania tym niepo-
wodzeniom. Koncentrujg sie bowiem na problemach, jakie pojawiaja sie
w poszczegblnych fazach rozwoju organizacji, na mechanizmach rozwoju
i sposobach budowania strategii tego rozwoju.

Wsrod wielu koncepcji cyklu zycia przedsiebiorstw mozna odnalez¢ ta-
kie, ktére odnosza sie do specyfiki matych firm. Z uwagi na to, Ze modele
cyklu zycia w wiekszo$ci majg charakter uniwersalny - wskazujg fazy
poczatkowe (gldwnie charakterystyczne dla nowych, ale takze matych
firm), fazy srodkowe (charakterystyczne zaré6wno dla matych, srednich, jak
i duzych firm) oraz fazy koncowe (charakterystyczne dla duzych, dojrzatych
firm, lecz takze tych, ktére zmniejszaja swoje parametry zaréwno ilo$ciowe,
jak i jakoSciowe)17 — s3 one wykorzystywane do opisu firm bez wzgledu na

16 Gléwng wada wymieniang przez autoréw jest zalozenie, ze przedsiebiorstwo prze-
chodzi kolejno przez wszystkie fazy rozwoju (Machaczka 1998, Gruszecki 2002, Pienkowska
2005). Otoczenie firmy moze zaburza¢ jej cykl rozwojowy, np. przez fuzje i przejecia, czy tez
strategie dywizjonalizacji (Gruszecki 2002). Ponadto faza schytkowa nie musi oznaczac
konica zycia przedsiebiorstwa, gdyz skutecznie wprowadzone zmiany moga doprowadzi¢ do
jego ,odrodzenia” (Machaczka 1998).

17 Ztozono$¢ modeli cyklu zycia powoduje istnienie réznych typéw i rodzajéw tych mo-
deli. W kontek$cie opisanej teorii warto zauwazy¢, ze koncepcje cyklu zycia organizacji
zostaty podzielone na cztery kategorie, tj.: modele cyklu zycia (ang. life cycle models), modele
bazujace na wydzieleniu poszczegdlnych faz (ang. stage models), modele ewolucyjne (ang.
evolutionary models), modele przejscia (ang. transition models).
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skale ich dziatalnosci. Obserwowane w tych fazach zmiany zachowan
przedsiebiorcy, pracownikéw oraz relacji miedzy podsystemami organizacji
wskazuja na sekwencyjno$¢ zdarzen tam zachodzacych, wielowymiaro-
wo$¢, a takze ujawniang w tych procesach zawodno$¢ istniejacych rozwia-
zan i potrzebe zmian (konieczno$¢ przebudowania struktur organizacyj-
nych, modyfikacji roli przedsiebiorcy w organizacji, wiaczenia w sfere dziatan
kapitatu intelektualnego itp.). Do modeli odzwierciedlajacych zachowanie
matych firm mozna zaliczy¢é m.in. model Veciany (Veciana 1988), model
Adizesa (Adizes 2004), model Churchilla i Lewis (Churchill, Lewis 1983),
model Quinna i Camerona (Quinn, Cameron 1983) oraz model Greinera
(Greiner 1972). Wymienione modele sg, zdaniem autora, najbardziej zwig-
zane ze specyfika niepowodzen gospodarczych matych firm i szczegélnie
w poczatkowych fazach odzwierciedlajg dylematy przedsiebiorcéw podczas
proces6w wzrostowych i rozwojowych oraz pokazujg potencjalne stabosci
matych firm. Przyktadem modelu ukazujgcego nieudany start up jest model
J. M. Veciany, w ktérym autor w fazie ,zycia ptodowego” (ang. gestation)
podkreslit znaczenie motywacji, wiedzy, ale takze do$wiadczen przedsie-
biorcy w procesach uruchamiania firmy. Wiekszo$¢ autoréw nie analizuje
tej fazy, uznajac jg za niezwigzang z samym okresem funkcjonowania
przedsiebiorstwa (zakres tej fazy o wiele lat poprzedza fizyczny proces
rejestracji firmy). W przypadku badania przyczyn niepowodzen matej firmy
faza ta jest szczegdlnie wazna. Wynika to ze specyfiki teorii przedsiebior-
czosci, w ktérych cechy, zachowania i postawy przedsiebiorcow sg uwarun-
kowane wystepowaniem konkretnych podejs¢ do przedsiebiorcy - podej-
$cie biograficzne (por. Btawat 2003).

Modele Adizesa, Churchilla i Lewis oraz Quinna i Camerona doktadnie
prezentuja rézne warianty zachowan firm i zwigzane z tym zachowania
przedsiebiorcow, jak tez wskazujg na wykorzystanie posiadanych zasobow
w poszczegdlnych fazowych zmianach w firmie. Wielo$¢ sktadowych zasto-
sowanych w tych modelach zostata uznana przez autora za przestanke do
ich wzajemnego pordéwnania i odniesienia do trajektorii niepowodzen
gospodarczych, co opisano w trzecim rozdziale ksigzki, prezentujacym m.in.
charakterystyczne dla matych firm $ciezki niepowodzen gospodarczych.

W kontekscie okreséw uznawanych przez firmy za turbulentne czesto
prezentowany jest model Greinera. Jego powigzanie z matymi firmami jest
mozliwe i odnosi sie przede wszystkim do pierwszych trzech faz modelu.
Trudno jest jednak bezkrytycznie przyjaé, ze wspéiczesny model rozwoju
organizacji powinien zaktadaé¢ potrzebe przechodzenia i pokonywania
przez firme Kkryzysow jako warunek jej wzrostu i rozwoju. W zamian
w literaturze z zakresu zarzadzania wskazuje sie dziatania majgce przeciw-
dziata¢ wystapieniu takiej sytuacji. Do dziatan tych mozna zaliczy¢ identyfi-
kacje przez przedsiebiorcow i §wiadome przechodzenie tzw. progéw roz-
wojowych, jako sposobu na oddalenie lub unikniecie kryzysu wewnatrz
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firmy. Jednak w kontekscie niepowodzen gospodarczych istotne jest wziecie
pod uwage specyfiki przebiegu kryzysu wedtug tego modelu. Model Greine-
ra bowiem zawiera w swoim opisie odniesienia do przyczyn, symptomow,
a takze niebezpieczenstw wystepujacych w okresie wejscia firmy na droge
przysztego niepowodzenia gospodarczego.

Wszystkie wyzej wymienione modele wpisuja sie w probe odzwiercie-
dlenia przez naukowcéw dynamicznych zmian w organizacji, co stanowi
istotny wktad teorii biologicznej w proces badania przyczyn niepowodzen
gospodarczych.

Ekologiczna teoria przedsiebiorstwa, lub inaczej teoria ekologii po-
pulacji (Hannan, Freeman 1977) proébuje znaleZ¢ odpowiedZ na pytanie,
dlaczego jedne przedsiebiorstwa utrzymujg sie w gospodarce, a inne ban-
krutuja; od czego zalezy taka, a nie inna selekcja przedsiebiorstw (Noga
2009, s. 197). Gtéwnym obszarem zainteresowania badaczy jest zaktadanie
nowych przedsiebiorstw, ich upadek i likwidacja oraz zmiana ich form
organizacyjnych (Heine, Rindfleisch 2013). W teorii ekologicznej przedsie-
biorstwo jest postrzegane jako organizacja, ktéra moze koncentrowac,
zwiekszac¢ szanse przezycia podmiotéw w gospodarce. Wynika to z gtéwne-
go celu przedsiebiorstwa, jakim jest przetrwanie. Teoria ekologiczna jest
silnie inspirowana przez nauki biologiczne, méwi sie o ,narodzinach”
i ,$mierci” firm (np. Sheppard 1994, Storey 1994), a selekcja przedsie-
biorstw odbywa sie w ujeciu darwinowskim - przetrwajg najsilniejsi, lecz
mozliwe s3 tez zdolno$ci adaptacyjne przedsiebiorstw, dzieki czemu prze-
trwa ich wiecej (ujecie lamarckowskie). Upadek przedsiebiorstw jest skut-
kiem dziatania mechanizmu konkurencji, ktéry uruchamia sie, gdy liczba
przedsiebiorstw na rynku, segmencie lub w niszy rynkowej ro$nie (Noga
2009, s. 198). Wedtug przedstawicieli teorii szanse sukcesu lub niepowo-
dzenia organizacji uwarunkowane sg przez cztery czynniki: koncentracje
populacji (Delacroix i in. 1989, Hannan, Freeman 1988), cykl zycia sektora
(Agarwal i in. 2002), wiek organizacji (Briider], Schiissler 1990, Levinthal
1991, Stinchcombe 1965 cyt. za: Mellahi, Wilkinson 2004) i rozmiar organi-
zacji (Freeman i in. 1983, Hambrick, D’Aveni 1988). Ujecie ekologiczne
zostawia niewiele miejsca na strategiczne wybory przedsiebiorstw. Sukces
czy porazka firmy nie zalezy jednak wytacznie od réznorodnych kryteriow
zwigzanych z populacja przedsiebiorstw, lecz takze od mozliwosci oraz
czujnosci przedsiebiorcéw (Mellahi, Wilkinson 2004, s. 28-34).

Podejscie ewolucyjne w teorii przedsiebiorstwa, zapoczatkowane
przez R. Nelsona i S. G. Wintera (1982), wyjasnia zachowanie firmy w ka-
tegoriach naturalnej selekcji wedtug Lamarcka, tj. wykorzystania mechani-
zmow adaptacyjnych do przetrwania na rynku. Zdaniem autoréw, rutyny,
bedace okreslonymi ,genami” organizacji, s3 podstawa budowy charaktery-
styki jej behawioralnej ciggtosci (Nelson, Winter 2002). Rutyny sg to zwy-
czajowe i dajgce sie przewidzie¢ wzorce zachowan organizacji. Kazde



28

przedsiebiorstwo poszukuje nowych rutyn i ich kombinacji, aby polepszy¢
swoja sytuacje wzgledem konkurencji. Reguty stosowane przez przedsie-
biorstwa sg powigzane z warunkami otoczenia, w jakich ono funkcjonuje.
Mozna wyr6zni¢ nastepujace rutyny w przedsiebiorstwie (Noga 2009,
s.179): (i) techniczne, pozwalajagce produkowaé, (ii) marketingowe, po-
zwalajace nabywaé najlepsze zasoby i je sprzedawa¢, (iii) inwestycyjne,
pozwalajace tworzy¢ nowe zdolnoSci wytworcze, (iv) dywersyfikacyjne,
pozwalajace konkurowag, (v) wiedzy ukrytej i idiosynkratycznej, (vi) zmian
innowacyjnych. Zbiory rutyn w interakcji z otoczeniem moga ulegaé
mutacji, rekombinacji, tranzycji lub transpozycji. Zmiany zbioru rutyn
w przedsiebiorstwie powodujg zmiany stochastyczne jego granic na rynku;
przedsiebiorstwa albo rozwijajg sie, albo upadaja. Naturalna selekcja jest
konsekwencja niemozliwo$ci utrzymania sie na rynku przy coraz nizszej
rentownos$ci kapitatu. Selekcja ta powoduje, Ze na rynku pozostajg naj-
zdrowsze przedsiebiorstwa, z najlepszym zestawem rutyn.

Ztozono$¢ mechanizméw powodujacych, ze jedne firmy odnosza sukces,
a inne porazke, wymaga kompleksowego podejscia do tego zjawiska. Po-
szczegblne teorie uwzgledniajg wybrane aspekty funkcjonowania przedsie-
biorstw i ich niepowodzenia, zar6wno w perspektywie makro, jak i mikro.
W dalszych rozwazaniach, zawartych w kolejnych rozdziatach autor, poszu-
kujac przyczyn niepowodzenia matych firm oraz badajac prowadzaca do
niego droge, wykorzystuje wnioski ptyngce z poszczegélnych koncepcji
teoretycznych, aby zglebi¢ problem niepowodzenia z punktu widzenia
przedsiebiorcy, organizacji oraz jej otoczenia, a takze relacji i powigzan
zachodzacych miedzy tymi trzema elementami (rys. 1.1).

Przedsiebiorca

a N

Osady i przewidywania
w warunkach ) Zasoby )
niepewnosci (F. Knight) i kompetencje
Wprowadzanie Cykl zycia
innowacji organizacji
(J. Schumpeter) \
Otoczenie «—— Cechy demograficzne Zbiory rutyn —»Organizacja
organizacji (podejscie (podejscie
ekologiczne) ewolucyjne)

Rysunek 1.1. Relacje w uktadzie: przedsiebiorca - organizacja - otoczenie

Zro6dto: opracowanie wiasne.
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Jak wynika z rys. 1.1, istnieje mozliwo$¢ wskazania zwigzkéw pomiedzy
konkretnymi koncepcjami teoretycznymi a obszarami branymi pod uwage
w opisie przebiegu trajektorii niepowodzen. Wymienione na rysunku trzy
obszary tacza sie, tworzac forme wzajemnego oddziatywania, w ramach
ktérego moze dochodzi¢ do lepszej lub gorszej wspoétpracy pomiedzy tymi
obszarami. Niepowodzenie gospodarcze jest odzwierciedleniem braku
wspotpracy przynajmniej z jednym z tych trzech obszaréw. Potwierdzajg to
réwniez badania autora zaprezentowane w rozdziale drugim i trzecim
ksigzki. Przyczyn dysfunkcji w oddziatywaniu pomiedzy wskazanymi obsza-
rami mozna poszukiwa¢ w oparciu o teorie, ktédre - odnoszac sie do niepo-
wodzen gospodarczych - opisuja relacje pomiedzy konkretnymi czynnikami.
Na podstawie studiéw literaturowych autor zwrécit uwage na silne oddzia-
tywanie pomiedzy przedsiebiorca a otoczeniem w opisach teoretycznych:
osady i przewidywania w warunkach niepewnosci (F. Knight), wprowadza-
nie innowacji (J. Schumpeter). Bliska relacja miedzy przedsiebiorca a oto-
czeniem dotyczy cech i zachowan przedsiebiorczych powigzanych z orien-
tacjg na otoczenie (por. Piasecki 2001, Btawat 2003) oraz coraz czesciej
podkreslanej zdolno$ci przedsiebiorcow do wptywania na otoczenie, za-
réwno w postaci interakgji, jak i niezwykle rzadko wystepujacej w matych
firmach proakcji (por. Johannisson 1992). Kolejne silne relacje wystepuja
pomiedzy przedsiebiorca a organizacja. Zalezno$¢ ta jest naturalna
w matych firmach i skutkuje zaré6wno pozytywnymi nastepstwami, w po-
staci wymienianych w literaturze przedsiebiorczo$ci motywéw zachowan
przedsiebiorczych, takich jak utozsamianie firmy z indywidualng wtasno-
$cig i niezaleznos$cia!s, jak i zagrozeniami, na ktore wskazujg teoretyczne
analizy zasobéw i kompetencji oraz teorii cyklu Zzycia. Mate firmy maja
ograniczone zasoby i kompetencje, czesto zwigzane jedynie z osobg wiasci-
ciela-menedzera. Brak decyzji co do potrzeby ich powiekszenia przez samego
przedsiebiorce czy tez pozyskania z otoczenia (zatrudnienie specjalistow)
skutkuje wejsciem matej firmy na $ciezke niepowodzenia gospodarczego.
Opisany brak reakcji na zmieniajace sie sktadowe organizacji i otoczenia
odnosi sie do wskazanych wyzej modeli cyklu zycia. W praktyce modele te
obrazujg zmiany zachowan firmy, powigzanej (szczegdlnie w poczatkowych
fazach) bezposrednio z osoba przedsiebiorcy, z drugiej strony za$ dostar-
czaja informacji o pojawianiu sie nowych zagrozen dla funkcjonowania
firmy, o wystgpieniu sytuacji, ktére mozna uzna¢ za przyczyne wejscia
przedsiebiorstwa na Sciezke niepowodzenia gospodarczego, a takze o obser-
wowalnych przejawach znajdowania sie na réznych etapach trajektorii

18 W praktyce formalny podziat przyjety przez Komisje Europejska na przedsiebiorce
niezaleznego (ang. autonomous enterprise), przedsiebiorce partnerskiego (ang. partner
enterprise) oraz przedsiebiorce powigzanego (ang. linked enterprise) wyznacza faktyczne
granice wptywu przez przedsiebiorce na firme, a co za tym idzie, takze bezposredniego
utozsamiania sie z firma.
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niepowodzenia. OczywisScie szczegélnie gwattowne (czesto takze nagte)
sytuacje w firmie zostang wyréznione w postaci kryzysu, ktéry zwlaszcza
w ostatniej fazie oznacza nieuchronno$¢ wystgpienia niepowodzenia go-
spodarczego. Pomimo posredniego silnego wptywu otoczenia na te sytuacje,
dominujace relacje zachodza w uktadzie przedsiebiorca - organizacja.

Trzeci wariant relacji przedstawionych na rys. 1.1 zachodzi pomiedzy
organizacja a jej otoczeniem. W tym przypadku teoretyczne opisy cech
demograficznych organizacji (podejscie ekologiczne) oraz analiza zbiorow
rutyn (podej$cie ewolucyjne) pozwalaja wyodrebni¢ silne oddziatywanie
pomiedzy tymi dwoma obszarami. W pierwszym przypadku otoczenie
wptywa na samg organizacje i bezposrednio ja ksztattuje. Sposobem reakc;ji
na negatywne sygnaly tego oddzialywania powinna by¢ zmiana czeSci
parametréw przedsiebiorstwa tak, aby zmniejszy¢ lub wrecz zredukowaé
negatywne oddziatywanie otoczenia. W przypadku podejscia ewolucyjnego
bezposrednio$¢ reakcji pomiedzy otoczeniem a organizacjg wynika z natu-
ralnej selekcji rutyn organizacji w wyniku oddziatywania otoczenia. Jednak
samo otoczenie stwarza czesto doskonate okazje, aby specyficzng wiedze
organizacji wykorzysta¢ w tworzeniu nowych rutyn, ktére zapewnia firmie
lepsza pozycje konkurencyjna. Staboscig tych relacji sa zbyt ograniczone
zasoby organizacji do zidentyfikowania takich mozliwosci stworzenia rutyn
lub ich przebudowy, aby wykorzysta¢ nadarzajace sie okazje. W praktyce
wyniki badan wskazaty na niezdolno$¢ zarzadzajgcych matymi firmami do
modyfikacji lub zmiany wcze$niej przyjetych rutyn, co staje sie faktyczng
przyczyna niepowodzen gospodarczych tych firm.

1.3. Ekonomiczne i prawne ujecie niepowodzenia gospodarczego
matych firm

Analiza literatury tematu pokazuje, Ze r6zni autorzy stosuja odmienne
interpretacje tego zjawiska i nie istnieje jedna uniwersalna definicja niepo-
wodzenia gospodarczego. J. Watson i ]. Everett (1996) dowodzg, Ze w za-
leznosci od uzytej definicji mogg wystapi¢ znaczne réznice w pomiarze skali
niepowodzen, a dobér definicji stosowanych przez badaczy zdeterminowa-
ny jest dostepnoscia danych, co prowadzi do braku poréwnywalnoSci
wynikéw badan. W badaniach nad przedsiebiorczo$cig oraz niepowodze-
niem matych i $rednich przedsiebiorstw mozna zauwazy¢ cztery gtoéwne
kryteria, wedtug ktorych konstruowane sg definicje (Watson, Everett 1996,
Liao 2004): (i) kryterium zaprzestania dziatalnosci, (ii) kryterium bankruc-
twa, (iii) kryterium unikania dalszych strat, (iv) kryterium zysku.

Ad (i). Zaprzestanie dzialalnosci to pojecie najszersze, obejmujace
kazda zmiane witasnos$ci lub zamkniecie dziatalnosci z jakiegokolwiek po-
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wodu. W tym znaczeniu mieszczg sie rOwniez takie dziatania, ktére bardziej
wskazuja na sukces niz niepowodzenie, np. sprzedaz firmy dla zysku czy tez
przejscie przedsiebiorcy do innej dziatalno$ci. Zaprzestanie dziatalnoSci
moze wiec by¢ w tym przypadku zamierzonym dzialaniem, bedacym ele-
mentem strategii wtascicielal®. Zaprzestanie dziatalno$ci w tym ujeciu moze
tez nastgpi¢ na skutek $mierci lub utraty zdrowia wtasciciela czy jego przej-
$cia na emeryture. Nalezy tez zwroci¢ uwage na wystepowanie dwdch per-
spektyw, z jakich mozna rozpatrywac zaprzestanie dziatalnosci:

e perspektywa wtasciciela - oznacza nie tyle niepowodzenie gospodar-
cze, ile zmiane wlasnos$ci w organizacji, zmiane formy prawnej czy zakon-
czenie dziatalnosci przez samego wtasciciela (Watson, Everett 1996, Bald-
win, Gorecki 1991, Phillips, Kirchhoff 1989, Stewart, Gallagher 1986, Mitch-
ell 1994). Decyzje te moga by¢ podyktowanie ré6znymi przyczynami, zarow-
no zamierzonymi, jak i niezamierzonymi (por. Churchill, Lewis 1983);

e perspektywa firmy - zaprzestanie dziatalno$ci podmiotu gospodarcze-
go, skutkujace jego likwidacja (Dunne i in. 1988, Bates 1995, Stanworth 1995).

Zastosowanie w praktyce tak szerokiej definicji, jak zaprzestanie dzia-
falnosci, jest w zasadzie niemozliwe. Wynika to stad, Ze jej zakres klasyfi-
kowatby jako niepowodzenie gospodarcze zbyt wiele wydarzen gospodar-
czych i spotecznych. Doprowadzitoby to nie tylko do ,rozmycia sie” tego
zagadnienia, lecz takze nie pozwolitoby to w praktyce budowa¢ mecha-
nizméw stanowiacych podstawy do przeciwdzialania niepowodzeniom
(nalezy tu pamieta¢ o silnie zwigzanym z tym pojeciem, negatywnym rozu-
mieniem skutkéw tego stanu dla bytego wiasciciela konkretnej firmy, stad
nie s3 brane pod uwage inne przyczyny niepowodzen gospodarczych, jak
tylko niezamierzone).

Ad (ii). Na drugim koncu skali w stosunku do zaprzestania dziatalno$ci
znajduje sie bankructwo (upadtos¢). Wedtug tego kryterium z niepowo-
dzeniem gospodarczym mamy do czynienia wtedy, gdy nastepuje sagdowa
upadtos¢ przedsiebiorstwa lub firma zaprzestaje dziatalno$ci ze stratami
dla wierzycieli (Hall, Young 1991, Liao 2004). Szersza definicja niepowo-
dzenia w tym znaczeniu jest prezentowana przez Dun & Bradstreet Corpo-
ration (Business Failure Record, 1998). Niepowodzenie wedtug D&B odnio-
sty firmy, ktore:

e zaprzestaty dziatalnosci w nastepstwie przeniesienia wtasnosci lub
bankructwa,

19 Por. Hudson 1986. Ponadto B. A. Kirchhoff (1992) zwraca uwage na do$¢ powszechne
dziatania wéréd przedsiebiorcéw, polegajace na posiadaniu kilku wtasnych przedsiebiorstw
(tzw. portfolio entrepreneurs, por. Westhead i in. 2005b). Sposobem minimalizacji ryzyka
niepowodzenia jest posiadanie ,pakietu” firm prowadzacych dziatalno$¢ w réznych sekto-
rach. Sprzedaz lub likwidacja jednej firmy czesto jest podyktowana wolg przedsiebiorcy,
a nie wymuszona czynnikami zewnetrznymi.
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e zaprzestaty dzialalnoSci ze stratami dla wierzycieli, ktérym towarzy-
szyto: wykluczenie lub zajecie majatku, dobrowolne wycofanie sie przy
pozostawieniu niezaptaconych ditugéw, podjecie postepowania upadto-
$ciowego wobec firmy, dobrowolna ugoda z wierzycielami.

TrudnoScig stosowania tej definicji niepowodzenia jest jej bardzo waski
zakres, tj. niezaliczenie do tej kategorii firm, ktére nie rozpoczety formalnej
procedury upadtosciowej oraz firm uwazanych potocznie za ponoszace na
rynku porazke (jak te, ktore nie zapewniajg wtascicielowi odpowiedniego
dochodu ani zwrotu poniesionych naktadéw oraz takie przedsiebiorstwa,
ktére zaprzestaty dziatalnos$ci ze stratami dla witasciciela, lecz nie wobec
wierzycieli). Zaletag tego podejscia jest jednak obiektywizm i wzgledna
homogenicznos$¢ znaczenia.

Ad (iii). Kolejne pojecie, pozbywanie sie przedsiebiorstwa w celu
unikniecia dalszych strat, oznacza sytuacje, w ktorej firma przynosita
wlascicielowi-menedzerowi straty, a ten pozbywat sie jej (w drodze sprze-
dazy badz likwidacji) po to, aby unikngé¢ dalszych strat (Ulmer, Nielsen
1947). Jednocze$nie definicja nie wskazuje, czy straty majg dotyczy¢ wie-
rzycieli, czy wilasciciela (Watson, Everett 1996). Tak sformutowana definicja
jest trudna do zastosowania w praktyce. Wynika to z braku precyzyjnego
wskazania okresu i wielko$ci ponoszonych strat. Niejasnosci zwigzane z tg
definicjg moga sie potwierdzi¢ szczego6lnie w firmach sektora MSP, gdzie
czesto niewielkie zasoby finansowe (szczegdlnie srodki obrotowe) wymu-
szaja okresowe straty.

Ad (iv). W tym konteks$cie firma odnosi niepowodzenie, jesli nie jest
w stanie przynosi¢ zwrotu zainwestowanych $rodkéw na zadawalaja-
cym dla wlasciciela poziomie (Cochran 1981). Wedtug E. Altmana (1968)
niewydolnos¢ firmy oznacza, Ze stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu
jest zauwazalnie nizsza niz przy poréwnywalnych inwestycjach. Ta definicja
jest szersza od prezentowanej przez M. Ulmera i A. Nielsen, poniewaz
zaktada, Ze niepowodzeniem jest roéwniez sytuacja, gdy przedsiewziecie,
chociaz nie przynosi strat wtascicielowi ani wierzycielom, nie generuje
wystarczajacego zysku lub nie spetnia innych zatozonych przez wtasciciela
celéw (Watson 2003b). Trudnos$ciag w zastosowaniu tej definicji do pomiaru
niepowodzen jest fakt, ze wiele firm moze funkcjonowac¢ nadal, mimo iz s3
zaklasyfikowane jako te, ktére odniosty niepowodzenie wedtug tego kryte-
rium; jak réwniez wielu przedsiebiorcéw, zwtaszcza matych, moze akcep-
towac nizsze stopy zwrotu jako cene niezaleznosci.

M. Pretorius (2009) Kklasyfikuje istniejace w literaturze tematu definicje
niepowodzenia w zalezno$ci od probleméw, na jakie zwracajg uwage bada-
cze. Bioragc pod uwage perspektywe upadku, pogorszenia sie wynikow
dziatalnosci (ang. decline), badacze wprowadzaja definicje opierajace sie na
kryterium spadku wartos$ci podstawowych wskaznikéw (Weitzel, Jonsson
1989, Chowdhury, Lang 1993), zmniejszeniu wielko$ci wewnetrznych
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zasobdw (D’Aveni 1989), niezdolno$ci do rozpoznania i reagowania na
zewnetrzne lub wewnetrzne wptywy, moggace zagrozi¢ przezyciu organiza-
cji w diugim okresie (Weitzel, Jonsson 1989). Druga perspektywa wymie-
niana przez M. Pretoriusa pokrywa sie z kryteriami przyjetymi przez
J. Watsona i ]. Everetta (1996) oraz ]. Liao (2004) i odnosi sie do szeroko
omawianych w literaturze definicji niepowodzenia (ang. failure). Trzecia
perspektywa rozpatruje niepowodzenie z punktu widzenia dziatan napraw-
czych (ang. turnaround) podejmowanych w celu poprawy dziatalnoS$ci
przedsiebiorstwa, niedopuszczajacych do wystapienia niepowodzenia.

M. Pretorius na podstawie wymienionych wyzej kryteriéw proponuje
dwie definicje (Pretorius 2009, s. 10):

Upadek (decline) wystepuje, gdy wyniki firmy pogarszajg sie w kolej-
nych okresach i do§wiadcza ona zaklécen w dziatalno$ci operacyjnej. Zapo-
czatkowuje on proces prowadzacy do niepowodzenia.

Niepowodzenie (failure) nastepuje, gdy firma niecelowo staje sie nie-
zdolna do pozyskania nowych funduszy lub zadtuzenia sie w celu zawroce-
nia z drogi upadku; nie moze zatem kontynuowac¢ dziatalnosci pod kierun-
kiem obecnych wtascicieli lub zarzadzajacych. Niepowodzenie jest ostatnim
punktem zaprzestania dziatalnosci (wyrejestrowania) lub upadtosci.

Wyodrebnienie tych dwéch poje¢ wskazuje na istnienie sekwencji zda-
rzen, etapéw prowadzacych do niepowodzenia oraz mozliwosci podjecia
$rodkéw zaradczych w celu uzdrowienia firmy. Dziatania te jednak mogg
by¢ podjete tylko wtedy, zanim przedsiebiorstwo osiggnie ostatni etap
w drodze do niepowodzenia.

W tab. 1.2 zaprezentowany zostat przeglad wystepujacych w literaturze
definicji niepowodzenia.

Tabela 1.2. Przeglad kluczowych definicji niepowodzenia gospodarczego

Autor Definicja niepowodzenia Kategoria
1 2 3
Ulmer, Nielsen (1947) Pozbywanie sie przedsiebiorstwa w celu |unikanie
unikniecia dalszych strat. dalszych strat
Argenti (1976) Niepowodzenie - wyniki firmy s3 tak zte, ze | unikanie

wczeSniej czy pdzniej bedzie zmuszona do | dalszych strat
ogloszenia upadtosci lub dobrowolnego za-
przestania dziatalno$ci i likwidacji.

Fredland, Morris (1976) |Przedsiewziecia, ktorych stopa zwrotu nie |Kkryterium
byta wystarczajaca w stosunku do kosztéw | zysku
kapitatu.

Cochran (1981) Niezdolno$¢ przedsiebiorcy do stworzenia | kryterium
biznesu, ktéry jest w stanie sprawnie funkcjo- | zysku
nowa¢, tj. na zadowalajagcym wtasciciela po-
ziomie.
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poziom, w ktérym firma nie jest w stanie
ptaci¢ swoich zobowigzan wobec wierzycieli,
pracownikéw, dostawcow lub jest zmuszona
do ogtoszenia upadtosci albo likwidacji.

Tab. 1.2 (cd.)
1 2 3

Henderson (1999) Likwidacja przedsiebiorstwa lub wyjscie | zaprzestanie
Freeman i in. (1983) z branzy w przypadku posiadania pakietu | dziatalnosci
Kale, Arditi (1998) przedsigbiorstw.
Preisendorfer, Voss
(1990)
Northiin. (1991)
Storey (1994)
Dunne i in. (1988)
Cameron i in. (1987) Pogorszenie zdolno$ci organizacji do adaptacji | kryterium
Mellahi, Wilkinson w swojej ,mikroniszy” i powigzana z tym |zysku
(2004) redukcja zasob6éw organizacji, czego skutkiem

moze by¢ wyjscie z rynku lub préba odnowy

organizacji.
D’Aveni (1989) Bankructwo bedace wynikiem spadku zdolno- | bankructwo

$ci przetrwania z powodu zmniejszania za-

sobéw finansowych i ludzkich.
Levinthal (1991) Niepowodzenie pojawia sie, gdy kapitat osigga | unikanie

dalszych strat

Hall, Young (1991)

Przymusowe ogloszenie bankructwa.

bankructwo

Gaskill i in. (1993)

Niepowodzenie - che¢ lub konieczno$¢ sprze-
dazy lub likwidacji firmy w celu unikniecia
straty lub sptaty dtugu, albo ogélna niezdol-
no$¢ stworzenia biznesu przynoszacego zyskKi.

unikanie
dalszych strat,
kryterium
zysku

Mitchell (1994)

Zaréowno dobrowolna likwidacja firm, jak
i przymusowe ogloszenie bankructwa.

bankructwo,
zaprzestanie
dziatalno$ci

Richardson i in. (1994)

Firmy, ktére doznaty niepowodzenia to takie,
ktore staty sie niewyptacalne, chyba ze zostaly
podjete przez zarzadzajacych odpowiednie
dziatania, aby poprawi¢ wyniki finansowe.

unikanie
dalszych strat

Lussier (1995)

Firmy zmuszone do postepowania upadto-
Sciowego lub likwidacji ze stratami dla wie-
rzycieli.

bankructwo

Jennings, Beaver (1995)

Niepowodzenie matej firmy to niezdolnos¢
do spetnienia oczekiwan gtéwnych interesa-
riuszy.

kryterium
zysku

King (1996)

Niepowodzenie - przedtuzajacy sie okres
obnizonej efektywnosci, zyskownosci i zdol-
no$ci do przetrwania, zmniejszenie udziatu
w rynku, lecz niekoniecznie petne bankructwo.

kryterium
zysku
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1

2

3

Theng, Boon (1996)

Zakonczenie dzialalno$ci ze stratami dla
wierzycieli lub akcjonariuszy/udziatowcow.

unikanie
dalszych strat

Business Failure Record
(1998)

Niepowodzenie - zaprzestanie dziatalno$ci
w wyniku procedury upadtosciowej lub do-
browolne zaprzestanie dziatalnosci ze strata-
mi dla wierzycieli.

bankructwo

McGrath (1999)

Firma doznaje niepowodzenia, gdy jest
likwidowana z uwagi na to, Ze obecne lub
przewidywane wyniki dziatalnosci ksztattuja
sie ponizej zatozonego progu (celéw wyzna-
czonych przez przedsiebiorce).

kryterium
zysku

Lussier, Pfeifer (2000)

Brak zysku w ciagu ostatnich trzech lat.

unikanie
dalszych strat

Headd (2003)

Likwidacja z powodu nieudanego biznesu
w rozumieniu wiascicieli. Wtasciciele sa w sta-
nie rozliczy¢ sie z zalozonych przez siebie
celow i osadzi¢, czy efekty byty warte podje-
tych wysitkow.

kryterium
zysku

Thornhill, Amit (2003a)

Bankructwo jest ostateczng przyczyna opusz-
czenia rynku przez firme i zachodzi, gdy nie
posiada wystarczajacego kapitatu do pokrycia
swoich zobowigzan.

bankructwo

Shepherd (2003)

Niepowodzenie biznesu nastepuje, gdy spadek
przychodéw i/lub wzrost kosztéw sa takich
rozmiaréw, ze firma staje sie niewyptacalna
i nie jest w stanie pozyska¢ nowych kredytéw
lub funduszy wtasnych, wskutek czego nie
moze kontynuowaé dziatalno$ci na zasadach
obecnej wiasno$ci i zarzadzania.

unikanie
dalszych strat

Koksal, Arditi (2004) Niepowodzenie biznesu jest definiowane jako | bankructwo
stan, w ktérym warto$¢ zobowigzan przewyz-
sza warto$¢ dostepnych aktywow.
Altman, Hotchkiss (2006) | Niepowodzenie (niewydolno$¢) w sensie eko- | kryterium
nomicznym oznacza, Ze osiggana stopa zwrotu | zysku
na zainwestowanym kapitale jest znaczaco
i w sposdb ciagly nizsza niz z innych podob-
nych inwestycji.
Cressy (2006) Niepowodzenie nastepuje, gdy wartos$¢ firmy | kryterium
spada ponizej poziomu kosztéow alternatyw- | zysku
nych pozostania w biznesie.
Carter, van Auken (2006) | Niepowodzenie dotyczy firm, ktére ogtlosity | bankructwo
bankructwo.
Politis, Gabrielsson Niepowodzenie jest to stan nieosiggniecia | kryterium
(2007) pozadanych rezultatow. zysku
Pretorius (2009) Niepowodzenie nastepuje, gdy firma niecelo- | unikanie

wo staje sie niezdolna do pozyskania nowych
funduszy lub zadtuzenia sie w celu zawro6cenia
z drogi upadku, nie moze zatem kontynuowac
dziatalnos$ci pod kierunkiem obecnych wtasci-
cieli lub zarzadzajacych.

dalszych strat
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Tab. 1.2 (cd.)
1 2 3
Wennbergiin. (2010) Likwidacja lub sprzedaz niezyskownej firmy, | kryterium

tj. takiej, ktoéra nie przynosi efektéw na |zysku
zatozonym przez przedsiebiorce poziomie.

Gulst, Maritz (2010) Niepowodzenie jako niezadowolenie przed- |kryterium
siebiorcy z poziomu rozwoju przedsiewziecia. |zysku
Ucbasaraniin. (2013) Niepowodzenie - ustanie zaangaZzowania |Kkryterium

w przedsiewziecie (biznes) z powodu braku | zysku
osiggniecia minimalnego progu ekonomicznej
optacalnosci ustalonego przez przedsiebiorce.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z punktu widzenia matych firm, gdzie przedsiebiorca odgrywa kluczowg
role w podejmowaniu decyzji, interesujgce jest podejscie ]. Stena (1998)
wilaczajace osobe przedsiebiorcy do definicji niepowodzenia. Wedtug
J. Stena przedsiebiorca decyduje, dlaczego chce lub jest zmuszony zaprze-
sta¢ dziatalnosci. Jesli nie ma innego wyboru, jest to rownoznaczne z nie-
powodzeniem i odnosi sie do definicji wedtug kryterium bankructwa,
unikania strat oraz zysku, w odréznieniu od sytuacji, gdy z innych powodow
przedsiebiorca decyduje sie zaprzesta¢ dziatalno$ci. Moga to by¢ takie
sytuacje, jak: sprzedaz firmy dla osiggniecia zysku, che¢ przej$cia na emery-
ture, sprzedaz w celu zdobycia funduszy na inne przedsiewziecie — nie s3
one wynikiem ztego zarzadzania.

Wennberg i in. (2010) rozpatrujg zakoniczenie dziatalnos$ci z perspek-
tywy ,wyjscia” (ang. exit) przedsiebiorcy z biznesu, ktéry stworzyt. Twier-
dza, ze decyzja o opuszczeniu biznesu moze by¢ rezultatem zaréwno
niepowodzenia, jak i sukcesu. W zalezno$ci od tego, czy firma zostata
zlikwidowana, czy sprzedana oraz czy osiggata dobre lub zte wyniki
w dziatalno$ci (w odniesieniu do zatozonego progu), mozna wyrdznié
cztery drogi wyjscia (rys. 1.2): (i) sprzedaz w celu zebrania ,Zniwa”,
(ii) sprzedaz z powodu niewydolnosci, (iii) likwidacja zyskownej firmy,
(iv) likwidacja niewydolnej firmy.

Wyniki dziatalnosci
Wysokie Niskie
Rodzaj wyjscia
Wyjscie przez sprzedaz Sprzedaz dla zniw Sprzedaz niezyskownej firmy
Wyjscie przez likwidacje Likwidacja zyskownej firmy | Likwidacja niezyskownej firmy

Rysunek 1.2. Systematyka drég wyjscia z biznesu
Zrédto: Wennberg i in. 2010, s. 364.
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Sprzedaz dla Zniw jest to sytuacja, gdy firma kontynuuje dziatalnosc,
a przedsiebiorca odzyskuje zainwestowany kapitat. Z réznych przyczyn
przedsiebiorcy moga tez zlikwidowac¢ zyskowne przedsiebiorstwo, np.
z powodu sytuacji rodzinnej, przejScia na emeryture, zmiany $ciezki kariery
itp. Brak sprzedazy w tym wypadku moze wynika¢ ze schytkowej lub prze-
starzatej technologii uzywanej w firmie czy tez trudnos$ci w znalezieniu
strategicznego nabywcy. Oba wymienione przypadki nie s3 przez autoréow
zaliczane do kategorii niepowodzenia. Z niepowodzeniem kojarzone s3
dwie kolejne sytuacje, tj. sprzedaz lub likwidacja niezyskownej firmy.
Sprzedaz nierentownego przedsiebiorstwa moze by¢ alternatywa dla
unikniecia bankructwa i likwidacji. Gdy przedsiewziecie zaczyna przynosi¢
straty, a przedsiebiorca nie jest w stanie zmieni¢ tej sytuacji, moze rozwa-
zy¢ opcje sprzedazy biznesu zanim straty zaczng sie pogtebia¢. Ostatnim
sposobem wyj$cia z biznesu jest likwidacja niezyskownej firmy. Moze sie to
odby¢ zaréwno poprzez zlikwidowanie dziatalnosci, jak i ogloszenie upa-
dtosci. W wielu wypadkach, jak podkreslaja autorzy, przedsiebiorcy unikaja
drogi upadtoSciowej, likwiduja firme, sprzedajg aktywa i sptacaja ditugi
z powodu stygmatyzacji bankrutéw w odczuciu spotecznym oraz w $rodo-
wisku biznesowym.

P. Wickham (2006) rozpatruje niepowodzenie jako brak sukcesu w re-
lacji z celami i oczekiwaniami przedsiebiorcy. Niepowodzenie pojawia sie,
gdy przedsiewziecie nie spelnia zakladanych przez przedsiebiorce
oczekiwan. Na rys. 1.3. przedstawione zostaly poziomy niepowodzenia
z punktu widzenia przedsiebiorcy i jego relacji z firmg, przy czym mozna
zauwazy¢, ze w niektorych przypadkach, podobnie jak w koncepcji Wenn-
berga i in. (2010), mozna moéwi¢ raczej o sukcesie niz o niepowodzeniu
w kontekscie przedsiebiorcy.

Rozréznienia niepowodzenia biznesu od niepowodzenia przedsiebiorcy
podejmuja sie S. D. Sarasvathy i A. R. Menon (2003), twierdzac, ze tylko ci
przedsiebiorcy, ktérzy po upadku przedsiewziecia zrezygnowali z dalszego
prowadzenia dziatalno$ci i wybrali zatrudnienie, odnies$li niepowodzenie.
Mozna wtedy mowi¢ o niepowodzeniu przedsiebiorcy (ang. entrepreneur’s
failure). Gdy przedsiebiorstwo upada (ang. venture failure) w rozumieniu
ktérejkolwiek z wcze$niej omawianych definicji, przedsiebiorca musi zde-
cydowac o swojej przysztosci: jak poradzi sobie z niepowodzeniem firmy,
czy wyciagnie wnioski z popemlionych btedéw i podejmie nowe przedsie-
wziecie (McGrath 1999, Shepherd 2003, Cope 2011), czy tez zrezygnuje
z dzialan przedsiebiorczych i podejmie zatrudnienie? Wedtug S. D. Sa-
rasvathy i A. R. Menon (2003) wielokrotni przedsiebiorcy nigdy nie powinni
by¢ uznani za takich, ktérzy doznali niepowodzenia, jesli ucza sie na bte-
dach i na podstawie zdobytego doSwiadczenia rozpoczynaja nowe, bardziej
udane przedsiewziecia.
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N
1. Niezaspokojenie potrzeb samorozwoju przedsigbiorcy, dez-
organizacja zycia osobistego, co moze demotywowac¢ przed-

siebiorce w dalszych dziataniach.
J

Bezpieczne

2. Nieosiagniecie zatozonych celéw strategicznych, np. udzialu‘
M| finansowo

w rynku, poziomu wzrostu.

Dziatajace
przedsiebiorstwo

J

N
3. Nieosiggniecie zatozonych celéw finansowych przy zacho-

pozostajace
pod kontrola wanym bezpieczenstwie finansowym dla dalszej dziatalnosci.
przedsiebiorcy Problemy Moze sie to wigzaé ze zbyt ambitnymi zatozeniami. )

finansowe

4. Kryzys finansowy; dziatalno$¢ nie przynosi wystarczajgcych

wynikéw do pokrycia wymaganych wydatkéw. Pojawiajg sie
problemy z ptynnoscig i jest prawdopodobne, ze biznes nie
przetrwa bez dodatkowego wsparcia finansowego z zewnatrz.)

[5. Sprzedaz przedsigbiorstwa i przejscie pod kontrole innych\
zarzgdzajgcych. Sprzedaz moze by¢ utozsamiana z suk-
cesem — jesli przedsiebiorca angazuje sie w kolejne przed-
siewziecia, poniewaz dotychczasowe nie przynosito mu wy-
starczajgcej satysfakcji. Moze by¢ on réwniez zmuszony do
sprzedazy firmy przez innych interesariuszy, ktérzy uwazaja,
kze bedzie lepiej zarzadzana. j

Dziatajace
przedsiebiorstwo
lecz przedsiebiorca
traci nad nim
kontrole

s N
6. Sprzedaz przedsigbiorstwa i przejscie pod kontrole innych
zarzagdzajgcych, ktérzy przeprowadzajg gteboka restrukturyza-

cje w celu poprawy efektywnosci dziatania.
\ J

/7. Nastepuje sprzedaz i przejgcie przedsiebiorstwa przez inne\
przedsiebiorstwo. Biznes traci niezalezno$¢, dziata jako filia
lub oddziat. Sprzedaz moze odby¢ sie zgodnie z wolg przed-
sigbiorcy, ktéry chce zaangazowaé sie w inne przedsie-
wzigcie lub (podobnie jak w pkt 5 i 6) moze by¢ do tego zmu-

Przedsiebiorstwo

przestaje istniec¢ \szony. )
jako odrebna
organizacja (o ™

8. Likwidacja przedsiebiorstwa i sprzedaz jego aktywéw oraz
sptata dtugéw. Sprzedaz lub fuzja sg mozliwe, gdy istnieje
przekonanie, ze przedsiebiorstwo posiada potencjat pozwa-
lajgcy kontynuowac dziatalno$¢, w przeciwnym wypadku po-
\zostaje zamknigcie dziatalno$ci. )

Rysunek 1.3. Poziomy niepowodzenia przedsiebiorcy

rédto: opracowanie wtasne na podstawie: Wickham 2006, s. 205-209.

N. Gulst i A. Maritz (2009, s. 1200-1201) podaja klasyfikacje szesciu ty-
pow przedsiebiorcow i ich zwigzku z niepowodzeniem w znaczeniu biznesu
lub przedsiebiorcy:

e rodzacy sie przedsiebiorcy (ang. nascent entrepreneurs) to osoby,
ktére podjety pierwsze kroki w celu stworzenia nowego biznesu. Niepowo-
dzenie w tym przypadku jest ryzykiem branym pod uwage, gdy dana osoba
decyduje sie zosta¢ przedsiebiorca. Czy stanie sie ona przedsiebiorca, ktory
odniost sukces czy porazke, zdecyduja dziatania podjete w przysztosci;
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¢ debiutujacy przedsiebiorcy (ang. novice entrepreneurs) to osoby, kt6-
re rozpoczely swoj pierwszy biznes (Amaral, Baptista 2006), nie maja
zadnego wcze$niejszego doswiadczenia jako zatozyciel, nabywca lub osoba
dziedziczaca biznes (Westhead i in. 2005a). Niepowodzenie w tym przy-
padku bedzie zdeterminowane przysztymi dziataniami podejmowanymi
przez przedsiebiorce oraz bedzie zaleze¢ od reakcji na sytuacje, gdy pierw-
szy biznes upadnie i decyzji, czy pozostanie on jednokrotnym czy wielo-
krotnym przedsiebiorca;

e jednokrotni przedsiebiorcy (ang. one-time entrepreneur) to osoby,
ktére rozpoczety swdj pierwszy biznes i jesli odniosty sukces, prowadza go
az do czasu odejsScia na emeryture lub, jesli sie nie powiddl, podejmujg
ponownie zatrudnienie (Sarasvathy, Menon 2003). Jest to jedyna grupa
przedsiebiorcéw, ktérzy beda uznani za doznajacych niepowodzenia, gdy
ich przedsiewziecie upadto;

e wielokrotni przedsiebiorcy (ang. habitual entrepreneurs) to osoby
systematycznie podejmujgce dziatalno$¢ gospodarczg, jedng w danym
czasie (ang. serial entrepreneurs) lub kilka dziatalnos$ci rownolegle w tym
samym czasie (ang. portfolio entrepreneurs) (Westhead, Wright 1998).
Niezaleznie od wynikéw odnoszonych w danym przedsiewzieciu (sukces
lub porazka), rozpoczynaja oni kolejne biznesy. Wedtug definicji S. D. Sa-
rasvathy i A. R. Menon (2003) ta grupa przedsiebiorcow bedzie zawsze
traktowana jako ci, ktorzy odniesli sukces, gdyz nie ma niepowodzenia
wielokrotnych przedsiebiorcéw, s tylko niepowodzenia biznesu.

Rozroéznienie niepowodzenia biznesu i niepowodzenia przedsiebiorcy
moze by¢ szczegdlnie istotne dla realizacji jednego z celow europejskiej
polityki drugiej szansy, jakim jest przezwyciezanie pietna porazki poniesio-
nej w dziatalnosci gospodarczej. W krajach Unii Europejskiej pietno to jest
obecne w Srodowisku przedsiebiorcow, w rozwigzaniach prawnych, a takze
w zachowaniach kulturowych i spotecznych, co skutkuje przeszkodami,
jakie napotykaja przedsiebiorcy pragnacy rozpocza¢ na nowo dziatalno$¢
gospodarcza (Komunikat Komisji..., 2007). Oddzielenie porazki danego
biznesu od porazki przedsiebiorcy oraz uswiadomienie zar6wno przedsie-
biorcom, jak i opinii publicznej pozytywnych skutkéw doswiadczenia
w biznesie moze utatwi¢ ponowne rozpoczynanie dziatalnosci.

Polska literatura tematu nie dostarcza réwniez jednoznacznej definicji
niepowodzenia gospodarczego, szczeg6lnie w odniesieniu do matych firm.
Badacze skupiaja sie na analizie upadtych firm (Maczynska 2008a, 2008c,
Korol, Prusak 2005, Prusak 2011, Korol 2010) lub tez analizuja firmy wy-
kreslone z rejestru REGON (Btawat [red.] 2004), uzywajac w obu przypad-
kach terminu ,upadto$¢”. Sama upadto$¢ moze by¢ rozpatrywana w sensie
ekonomicznym lub prawnym (Korol, Prusak 2005, Prusak 2011, Nahotko
2004). Upadlo$¢ w ujeciu prawnym jest ustalana sadownie. Jest to
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specjalny rodzaj przymusu zaspokojenia wierzytelnosSci, dopuszczalnego
w razie niewyptacalno$ci dtuznika i skierowanego do catego jego majatku
(Gurgul 2000). Pojecie upadto$ci z punktu widzenia prawa wigze sie wiec
z postepowaniem prawnym, obejmujgcym okreslone procedury zwigzane
z przeprowadzeniem procesu upadiosciowego. ]J. Ptoch (cyt. za Nahotko
2004) dodaje, ze jest to instytucja, ktéra ma przerwac narastanie dtugéw,
tagodzi¢ ich skutki, umozliwi¢ wierzycielom réwno$¢ w zaspokojeniu sie
z majatku dtuznika oraz eliminowa¢ stabe podmioty gospodarcze z rynku.
Nalezy zauwazy¢, iz w praktyce gospodarczej mozna znalezé przyktady
firm, ktére nie oglaszaja upadio$ci, natomiast z ekonomicznego punktu
widzenia uznane s3 za bankrutéw. Jedna z przyczyn takiej sytuacji jest
niespetnienie przez szereg firm przestanki ogtoszenia upadtosci, jaka jest
posiadanie wystarczajagcego majatku dla pokrycia kosztéw postepowania
upadtosciowego.

Z ekonomicznego punktu widzenia upadlos$¢ (upadek, bankruc-
two) jest zwigzana z niewyplacalnoscia. B. Prusak definiuje upadtosc¢
ekonomiczng jako ,wystepowanie takiego stanu w przedsiebiorstwie, ktéry
powoduje, ze nie ma ono mozliwosci samodzielnego kontynuowania dzia-
talnosci w taki sposéb, aby zostata jemu przywrécona zdolnos¢ do konku-
rowania na rynku i zarazem rentownos¢, a takze ptynnos¢ i wyptacalnosé
(rozumiana jako zdolno$¢ do pokrycia wszystkich zobowigzan z wartosci
rynkowej aktywow) bez udzielenia mu pomocy z zewnatrz” (Prusak 2011,
s. 23). Oznacza to utrate zaufania kontrahent6éw, klientéw, znaczace pogor-
szenie wskaznikéw finansowych, trudnosci w sptacie zobowigzan, co
w efekcie powoduje zaktécenia w funkcjonowaniu catej organizacji. Sama
niewyptacalno$¢ takze jest roznie definiowana. S. Nahotko (2004) okresla ja
jako brak mozliwosci uregulowania zobowigzan finansowych. Wigze sie ona
z brakiem ptynnosci finansowej. Ten rodzaj niewyptacalnos$ci okreslany jest
tez terminem ,niewyptacalnosci technicznej”, ktéra moze by¢ przejSciowa
(Altman, Hotchkiss 2006, s. 19). W innym ujeciu ,niewyptacalno$¢ w sensie
upadtosci” to sytuacja, gdy warto$¢ rynkowa catego majatku nie jest
w stanie pokry¢ wszystkich zobowigzan, a zatem wiaze sie z analiza warto-
$ci firmy (Altman, Hotchkiss 2006). Obydwa rodzaje niewyptacalnosci sa
przestankami do ogloszenia upadtosci w sensie prawnym w systemach
prawnych wielu krajow?20. E. Altman i E. Hotchkiss (2006) zwracaja uwage

20 Polskie prawo upadio$ciowe precyzyjnie okresla przestanki umozliwiajace ogtosze-
nie upadtosci. Zgodnie z art. 10 ustawy z dn. 28 lutego 2003 r. - Prawo upadto$ciowe
i naprawcze: ,upadios$¢ ogtasza sie w stosunku do dtuznika, ktéry stat sie niewyptacalny”.
Niewyptacalno$¢ jest tu wiec rozumiana jako sytuacja, w ktorej dtuznik nie wykonuje swoich
wymagalnych zobowigzan pienieznych. Przypadek, gdy przedsiebiorstwo nie jest w stanie
sptaca¢ zobowiagzan wobec swoich wierzycieli w ustalonych terminach, stanowi podstawe do
uznania go za upadtego. Istotng kwestig jest to, iz w $wietle polskiego prawa upadto$ciowego
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y3l

na jeszcze jedno pojecie, jakim jest ,poglebiajaca sie niewyptlacalnosc”.
Dotyczy ona firm, ktére sg utrzymywane przy zyciu, mimo poglebiajacej sie
niewyptacalnosci. Fakt ten jest ukrywany przez osoby, ktére odnoszg
korzysci z dalszego funkcjonowania organizacji kosztem wierzycieli i udzia-
towcow.

Oprocz pojecia upadtosci w literaturze naukowej, a takze w og6lnym ro-
zumieniu zamiennie jest stosowany termin ,bankructwo”?!. Jak zauwaza
S. Nahotko (2004), relacja miedzy tymi pojeciami nie jest jednoznaczna,
a pojecie bankructwa w prawodawstwie polskim nie jest zdefiniowane.
T. Korol i B. Prusak (2005) uzywajg tych termindw zamiennie, rozr6zniajac
jednakze bankructwo z ekonomicznego punktu widzenia oraz upadtosc¢
w aspekcie prawnym.

Podobnego rozréznienia dokonuje E. Maczynska, ktéra zauwaza, ze:
,Nierzadko pojecia «bankructwo» i «upadto$é» uzywane sa zamiennie, co
nie w petni jest zasadne. Bankructwo bowiem to pojecie z zakresu przede
wszystkim ekonomii, podczas gdy upadtos$¢ to termin prawny. Bankructwo,
czyli niepowodzenie w biznesie, nie zawsze sprowadza sie do sadowego
postepowania upadto$ciowego. Przy tym upadto$¢ niezawiniona nie jest
traktowana jako bankructwo w sensie ekonomicznym, albowiem nie wyni-
ka z nieprawidlowo$ci w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, lecz z przyczyn
lezacych poza nim, np. zwigzanych z przestepczoscig i oszustwami w oto-
czeniu przedsiebiorstwa” (Maczynska 2009, s. 196).

Innym terminem spotykanym w polskiej literaturze tematu jest ,nie-
powodzenie finansowe (ekonomiczne)”, ktére oznacza zar6wno ban-
kructwo w sensie ekonomicznym, jak i prowadzenie dziatalnosci gospo-
darczej, ktéra nie przynosi oczekiwanych korzysci (Btawat [red.] 2004,
Korol, Prusak 2005, Prusak 2011). Jak widaé, mozna ten termin odnies¢ do
czwartej kategorii, czyli kryterium zysku wedtug klasyfikacji J. Watsona
i]. Everetta.

Komisja Europejska wprowadzila definicje przedsiebiorstwa zagro-
zonego, nawigzujgca zar6wno do ujecia ekonomicznego, jak i prawnego
niepowodzenia: ,Komisja uwaza przedsiebiorstwo za zagrozone, jezeli ani
przy pomocy $rodkéow wiasnych, ani §rodkéw, ktére mogtoby uzyska¢ od
wlascicieli/akcjonariuszy lub wierzycieli, nie jest ono w stanie powstrzymac
strat, ktore bez zewnetrznej interwencji wtadz publicznych prawie na pewno
doprowadza to przedsiebiorstwo do znikniecia z rynku w perspektywie

mozliwe jest ogloszenie upadtosci nawet w stosunku do dtuznika, ktéry na biezaco wykonuje
swoje zobowigzania (posiada ptynnos¢), w przypadku, gdy warto$¢ zobowigzan przekracza
warto$¢ jego catego majatku.

21 Upadto$¢ potocznie nazywana jest bankructwem. Stowo to pochodzi z tradycji ku-
pieckiej (bancarotta) i oznacza ,ztamana tawa”, co dawniej byto sygnatem dtuznika, ktéry nie
mogt splaci¢ wierzycieli (Gruszecki 2008).
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krétko- lub $rednioterminowej” (Komunikat Komisji..., 2004, pkt 9). Ponad-
to, ,[...] z zasady i niezaleznie od wielkoSci przedsiebiorstwa, jest ono
w szczeg6lnos$ci zagrozone w nastepujacych przypadkach:

a) w przypadku spéiki z o.0., jezeli ponad potowa jej zarejestrowanego
kapitatu zostata utracona, w tym ponad jedna czwarta tego kapitatu
w okresie poprzedzajacych 12 miesiecy, lub

b) w przypadku ktérej przynajmniej niektorzy cztonkowie sa w sposob
nieograniczony odpowiedzialni za dilugi spotki, jezeli ponad potowa jej
kapitatu wedlug sprawozdania finansowego zostata utracona, w tym ponad
jedna czwarta w okresie poprzedzajacych 12 miesiecy, lub

c) niezaleznie od rodzaju spotki, jezeli spetnia ona kryteria w prawie
krajowym w zakresie podlegania zbiorowej procedurze upadtosciowej”
(tamze, pkt 10).

Nawet gdy nie zachodzi zadna z okoliczno$ci wyzej wymienionych,
przedsiebiorstwo moze by¢ uznane za zagrozone ,[...] gdy wystepujg typo-
we oznaki, takie jak rosngce straty, malejacy obroét, zwiekszenie sie zapa-
s6w, nadwyzki produkcji, zmniejszajacy sie przeptyw srodkéw finanso-
wych, rosnace zadtuzenie, rosnace kwoty odsetek i zmniejszajaca sie do
zera warto$¢ aktywow netto. W niektérych powaznych przypadkach przed-
siebiorstwo moze juz znajdowac sie w sytuacji niewyptacalnosci lub by¢
przedmiotem zbiorowego postepowania upadto$ciowego prowadzonego
zgodnie z prawem krajowym” (tamze, pkt 11).

W prawodawstwie poszczegélnych krajéw wida¢ w ostatnim okresie
tendencje do zmiany stowa ,upadto$¢/bankructwo” na termin ,niewypta-
calnos¢”. Rozporzadzenie Rady Unii Europejskiej z dnia 29 maja 2000 r.
Council Regulation on Insolvency Proceedings odnosi sie w tresci do termi-
nu insolvency - niewyptacalno$¢. Rowniez w niemieckim prawie dokonano
zmiany terminu Konkursrecht - prawo upadto$ciowe na Insolvenzordnung -
kodeks niewyptacalnosci. Podobnie jest w prawie Australii, Nowej Zelandii,
RPA (Insolvency Act), Hiszpanii (Ley Concursal), Portugalii (Cédigo da In-
solvéncia e da Recuperacdo de Empresas), a w prawie brytyjskim w odnie-
sieniu do przedsiebiorstw.

Definicje niepowodzenia, jakie formulujg badacze, dopasowane sa
do ich specyficznych probleméw badawczych. Finansowe modele pre-
dykcji wymagajg pozyskania homogenicznych i petnych danych o przedsie-
biorstwach, stad jako kryterium niepowodzenia stosowana jest definicja
W najwezszym znaczeniu, czyli bankructwo zwigzane z formalnym poste-
powaniem sagdowym. Z kolei autorzy zajmujacy sie demografig przedsie-
biorstw, wywodzaca sie z nurtu ekologicznego, uzywaja najszerszej z moz-
liwych definicji niepowodzenia w znaczeniu zaprzestania dziatalnosci.
Kryterium zysku lub unikania strat to bardziej subiektywne miary niepo-
wodzenia, jednakze gdy podchodzimy do zjawiska w aspekcie jakoSciowym
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oraz mozliwosci dotarcia do Zrédet pogorszenia sytuacji firmy, wydaja sie
bardziej adekwatne. Biorgc pod uwage specyfike matych firm, ktérych
rdzeniem jest osoba przedsiebiorcy, nalezatoby rozpatrywac niepowodze-
nie w kontekscie osiggania zamierzonych przez niego celéw oraz motywow
podjecia dziatalno$ci, mimo wysokiego subiektywizmu takich miar niepo-
wodzenia, mozliwych do zidentyfikowania jedynie w badaniach jakoscio-
wych. Jak podkres$la J. Liao (2004, s. 145), dla celow budowy teorii przed-
siebiorczego niepowodzenia badanie przypadkéw jest, obok drazenia
danych (ang. data mining), najlepsza metoda badawcza.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, autor przyjat w pracy definicje
niepowodzenia oparta na propozycji D. Ucbasarana i in. (2013, s. 175),
tj. ,Niepowodzenie jest to ustanie zaangaZzowania w przedsiewziecie
(biznes) z powodu braku osiaggniecia minimalnego progu ekonomicz-
nej oplacalnosci ustalonego przez przedsiebiorce”.

1.4. Skala niepowodzen gospodarczych matych firm

Zaréwno badania empiryczne, jak i przeglad literatury odzwierciedlajg
trudnosci z rozréznieniem pomiedzy grupa przedsiebiorcow, ktérzy odnie-
$li niepowodzenie gospodarcze a uznawanymi za tych, ktérym sie powiodto.
Rézne definicje mogg mie¢ inng interpretacje w zakresie niepowodzenia
gospodarczego, np. pewne przypadki niepowodzenia zaklasyfikowane jako
»Zaprzestanie w celu unikniecia dalszych strat” sg zawarte w definicji ban-
kructwa. Z kolei, jak to byto wskazywane wcze$niej, problemem moze by¢
klasyfikowanie jako niepowodzenia sytuacji, gdy przedsiebiorca sprzedaje
firme dla zysku (Ropega 2005). Jak wskazuje ]. Watson (2003b), definicje
niepowodzenia stosowane przez autorow zalezg od dostepno$ci danych
uzytych do badan, a takze celéw, jakie badacze chca osiggnaé. A. Cochran
(1981) sugeruje, ze brak wiarygodnych miar niepowodzenia matych firm
jest gtéwna przeszkoda w zrozumieniu tego zjawiska. ]. Watson i J. Everett
wymieniajg cechy, jakimi powinny charakteryzowac sie definicje niepowo-
dzenia, aby mogly by¢ uzyteczne przy pomiarach zjawiska. Po pierwsze, jest
to obiektywnos¢ i mozliwos¢ weryfikacji, co daje por6wnywalne rezultaty
i ogélne wnioski. Po drugie, miary powinny by¢ niezawodne i dostarczac
wiarygodnych rezultatéw niezaleznie od sytuacji, np. rozmiaréw firmy czy
rodzaju dziatalnosci, branzy itp. Kolejng cechg jest zasada prostoty. Proste
miary stwarzaja bowiem mniejsze prawdopodobienstwo btedu i sg stoso-
wane do bardziej kompleksowych badan, a ich rezultaty sg bardziej poréw-
nywalne i sprzyjaja uogdlnieniom. Jak wida¢, wiekszos$¢ z przytoczonych
przez ]. Watsona i ]J. Everetta kategorii niepowodzenia nie spetnia wspo-
mnianych warunkéw. Definicja niepowodzenia w waskim, finansowym



44

ujeciu (bankructwo) jest do$¢ powszechnie stosowana przez badaczy
z uwagi na powszechno$¢ i wzgledng homogeniczno$¢ dostepnych danych.
Dane z sadéw dotyczace ztozonych wnioskdw o upadtosé nie uwzgledniajg
jednak wielu podmiotow, ktére nie wkroczyty na formalng droge upadto-
$ciowa, mimo przezywania trudno$ci finansowych uniemozliwiajgcych
dalsze prowadzenie biznesu?2. Mowa tu gléwnie o zadtuzonych mikro-
i matych przedsiebiorstwach oséb fizycznych, ktére z powodéw formalnych
lub zbyt duzych kosztéw postepowania decyduja sie jedynie na zamkniecie
dziatalno$ci23. Kolejnym Zrédtem danych o niepowodzeniu mogg by¢ reje-
stry dziatalnosci gospodarczej prowadzone w kazdym kraju. W Polsce s3 to
dane o wykresleniu z Krajowego Rejestru Urzedowego Podmiotéw Gospo-
darki Narodowej (REGON), ktory prowadzony jest przez Gtowny Urzad
Statystyczny. Rejestr prezentuje dane o podmiotach, ktore zakonczyty
dziatalno$¢, jednakze nie podaje przyczyn ztozenia wniosku, gdyz takie
dane nie sa wymagane. W efekcie mamy do czynienia z niepowodzeniem
w znaczeniu zaprzestania dziatalnosci z jakiegokolwiek powodu, a wiec
w najszerszym z mozliwych24. Autorzy raportu PARP II szansa dla przedsie-
biorcéw (2011) zwracaja jednak uwage na fakt, ze nalezy zdroworozsadkowo
zatozy¢, iz gtlbwnym motywem rozpoczynania i prowadzenia dziatalnoSci
gospodarczej jest ekonomiczna optacalnos¢, a wiec przyczyny ekonomiczne
powinny mie¢ dominujgce znaczenie dla zamykania (wyrejestrowywania)
przedsiebiorstw.

22 Jak wskazuje D. Wedzki (2005), w analizach zagrozenia upadloscig stosuje sie podej-
Scie prawne, ekonomiczne lub mieszane. Zaletg podej$cia prawnego jest jasno sprecyzowane
kryterium uznania przedsiebiorstwa za upadle i mozliwo$¢ skomputeryzowania budowy
bazy modelu prognostyczego na podstawie elektronicznych danych o ogloszonych upadto-
Sciach. Wada podejscia prawnego jest gtéwnie wykluczenie innych sytuacji, ktére skutkujg
dtugotrwatym zaprzestaniem regulowania zobowigzan przez firme, jednakze niebedacych
przestanka upadtosci w sensie prawnym. Podej$cie ekonomiczne posiada te zalete, ze
odwotuje sie do faktycznych trudnosci przedsiebiorstwa w regulowaniu zobowigzan, co
rozszerza mozliwo$¢ zastosowania modelu upadtosci oraz zwieksza liczbe podmiotéw, ktore
moga wej$¢ do proby badawczej jako bankruci. Jednakze weryfikacja stanu faktycznego
przedsiebiorstw sklasyfikowanych jako bankruci w tym podejsciu jest bardzo pracochtonna,
a rzetelno$¢ badania wymaga poddania takiej samej analizie firm uznanych za niebankrutéw.
Praktyczna aplikacja powstatego modelu wymaga powtarzania catej procedury sprawdzaja-
cej, co moze by¢ ktopotliwe i kosztowne. W praktyce wiec ekonomiczne kryterium upadto$ci
jest dodatkowym kryterium obok prawnego. Gléwng zaleta podejscia mieszanego jest
mozliwo$¢ rozszerzenia zbioru przedsiebiorstw upadtych.

23 Przyktadowo, w 2010 r. liczba wyrejestrowan z REGON wyniosta 237,7 tys. podmio-
tow, natomiast zarejestrowano 655 upadto$ci, co stanowito zaledwie 0,3% liczby wyreje-
strowan z REGON (Zmiany strukturalne..., 2011; Raport Coface..., 2011).

24 Badania J. Watsona i ]. Everetta (1996) pokazujg, jak duza moze by¢ rozpieto$¢ wy-
nikéw badan stopy $miertelnosci przedsiebiorstw. W najwezszym ujeciu definicji niepo-
wodzenia (bankructwo) wynosita ona 1%, natomiast w najszerszym (zaprzestanie dziatal-
nosci) 10%.
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Majac powyzsze na uwadze oraz fakt, Ze wprowadzenie zasady ,jednego
okienka” spowodowato czesciowe wyeliminowanie wady rejestru REGON,
jaka byly przypadki braku wykreslenia wpisu z rejestru przez przedsiebior-
ce po zakonczeniu dziatalno$ci, mozna stwierdzi¢, ze dla celéw badawczych
rejestr ten stanowi podstawowe zrodto informacji na temat tzw. ,demogra-
fii przedsiebiorstw”.

Badania nad demografia przedsiebiorstw znalazty sie w obszarze zain-
teresowania Komisji Europejskiej na przetomie XX i XXI w. w wyniku daze-
nia do realizacji celu strategicznego ustanowionego w Lizbonie w 2000 r.,
jakim jest konkurencyjno$¢ i dynamizm gospodarki opartej na wiedzy,
zdolnej do trwalego wzrostu gospodarczego z liczniejszymi i lepszymi
miejscami pracy. Kreowanie polityki sprzyjajacej tworzeniu i rozwojowi
przedsiebiorczosci wymaga dostepu do poréwnywalnych danych, ktore
dostarczg informacji do pomiaru postepu w osigganiu wyznaczonego celu.
Analizy poréwnawcze dla panstw europejskich dokonywane sg na forum
Eurostatu. Badania demografii przedsiebiorstw stuza ocenie dynamiki
populacji przedsiebiorstw, ktéra obrazuje zdolno$¢ przedsiebiorstw do
przystosowywania sie do zmieniajgcych sie warunkdéw rynkowych.

Podstawowe analizy z zakresu demografii przedsiebiorstw zawierajg
dane dotyczace liczby ,urodzen” i wspotczynnika ,urodzen”, liczby ,zgo-
now” i wspotczynnika ,zgonéw”, a takze wskaznikéw przezycia (Ptak-
-Chmielewska 2010). W tab. 1.3 przedstawione zostaly wspélczynniki
zgonOw w wybranych krajach wedtug wielkosci zatrudnienia. Wspétczyn-
nik zgondéw jest to liczba zgondéw przedsiebiorstw w okresie t podzielona
przez liczbe aktywnych przedsiebiorstw w okresie t.

Najwyzsze wskazniki zgonéw odnotowane sg w wiekszosSci przypadkéow
wsrod przedsiebiorstw niezatrudniajacych pracownikéw, a ich wartosci
malejg wraz ze wzrostem zatrudnionych. Ta tendencja, wystepujaca zaréw-
no w przypadku polskich, jak i zagranicznych firm, potwierdza istnienie
dwdch gtéwnych Zrddet oddzialywania na ten stan rzeczy, tj. defensywnego
i ofensywnego. W pierwszym przypadku fakt posiadania zatrudnienia
hamuje sktonno$¢ do podejmowania prostych i jednoznacznych decyzji
o zakonczeniu dziatalnosSci. Wystepujace procedury w zakresie zwolnien
pracownikéw powoduja, ze w obawie przed zwiekszonymi kosztami od-
praw, ewentualnymi roszczeniami, ale takze konfliktami, przedsiebiorcy
starajg sie podejmowac taka decyzje w ostatecznosci. W efekcie jest im
trudniej elastycznie reagowac¢ na aktualng sytuacje i czesto zamiast szybkiej
decyzji o likwidacji bez ponoszenia strat wybieraja rozwigzanie w postaci
stagnacji lub powolnej tendencji spadkowej firmy z nadziejg na poprawe
koniunktury na rynku lub zmiane tendencji w wyniku poprawy osigganych
parametrow.
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Tabela 1.3. Wspoétczynniki zgonéw przedsiebiorstw w wybranych panstwach europejskich
w latach 2008-2009

Wspétczynniki zgonédw (w %)
, bez 1-4 5-9 owyzej 10
Panstwo zatrudnionych zatrudnionych zatrudnionych Zz?trl‘;\?dynio]nych
2008 2009 2008 | 2009 | 2008 2009 2008 | 2009
Belgia 5,03 15,07 3,48 4,12 1,31 1,38 1,03 1,26
Butgaria 20,12 11,89 | 10,01 57 5,57 2,53 3,49 1,13
Czechy 12,15 11,17 5,66 4,73 2,44 1,82 1,23 0,96
Niemcy - 19,53 - 2,26 - 0,30 - 0,13
Estonia 20,77 23,28 9,67 | 10,53 4,82 6,62 2,96 4,43
Irlandia 11,70 8,9 4,99 8,78 1,58 5,82 0,81 0,82
Hiszpania 9,91 11,28 | 10,62 8,55 4,75 4,48 2,07 2,65
Francja 9,47 8,57 6,06 591 3,93 4,14 2,71 3,06
Wrtochy 9,12 9,88 6,28 4,18 2,37 2,33 1,39 1,41
Cypr 2,20 3,86 3,07 3,87 0,85 0,97 0,56 0,5
Lotwa 24,75 70,43 | 14,73 1,58 573 0,30 2,71 0,13
Litwa 52,43 98,23 8,13 | 12,11 2,99 4,37 2,03 3,69
Luksemburg 13,10 14,22 6,95 7,75 2,81 3,53 1,04 0,85
Wegry 15,94 14,44 9,99 | 10,41 6,20 5,19 598 | 10,39
Holandia 8,79 8,68 6,39 6,53 3,40 2,04 2,26 1,31
Austria 10,99 10,14 5,42 4,69 1,93 1,57 0,88 0,68
Polska 11,59 14,65 6,86 8,12 3,54 3,60 1,87 1,86
Portugalia 26,83 342 | 17,79 | 17,83 5,35 3,09 4,29 2,59
Rumunia 24,93 36,5 8,79 | 17,16 3,06 4,85 1,83 2,56
Stowenia 10,54 9,15 4,34 5,03 1,12 1,25 0,40 0,48
Stowacja 17,80 29,43 | 12,73 | 10,98 5,32 5,04 4,23 3,79
Finlandia 10,01 12,88 3,47 4,43 0,49 1,10 0,17 0,77
Szwecja 7,96 8,37 2,77 29 1,88 2,10 0,72 1,18
Wielka 11,54 | 1408 | 13,60 | 1656 | 629 | 729 | 371 | 525
Brytania
Norwegia 10,43 6,78 2,21 5,03 0,50 1,85 0,22 1,16

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z Eurostat, http://epp.eurostat.
ec.europa.eu/portal/page/portal/european_business/special_sbs_topics/business_demography
(dostep: 30.12.2012).

Drugim Zrédlem oddzialywania na opisane w tabeli parametry jest
wptyw kapitatu intelektualnego w firmie. W aspekcie komunikacji miedzy
przedsiebiorca a pracownikami istnieje szansa wykorzystania atutéow
stylu zarzadzania demokratycznego, towarzyskiego, a takze zastosowania
w sposéb $wiadomy stylu nieingerujacego nawet w matych firmach (trzy
pierwsze kolumny tab. 1.3) W efekcie przedsiebiorca uzyskuje dodatkowe
informacje, ktore moga pozwoli¢ mu zej$¢ ze Sciezki niepowodzenia gospo-
darczego.
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W ramach badania demografii przedsiebiorstw wyznaczany jest réw-
niez wskaznik churn, ktéry jest sumg wspdtczynnikéw urodzen i wspoét-
czynnikow zgonow firm. Pokazuje on jak przedsiebiorstwa reaguja na
zmiany zachodzace w gospodarce, zgodnie z schumpeterowska teoria
kreatywnej destrukcji. Jak zauwaza A. Ptak-Chmielewska (2010), w przy-
padku konkurencyjnych gospodarek mozna zaobserwowac wysoki wspét-
czynnik urodzen oraz wysoki wspotczynnik zgonoéw, co oznacza, Ze go-
spodarka adaptuje strukture produkcji do zmieniajgcych sie warunkéw
rynkowych. Autorka podkres$la réwniez, ze w przypadku gospodarek,
w ktérych przewazaja mikro i mate przedsiebiorstwa (np. w Polsce), wspo6t-
czynnik churn jest wysoki. Tabela 1.4 przedstawia warto$ci wspoétczynnika
churn dla poszczeg6lnych panstw europejskich w latach 2008-2009.

Tabela 1.4. Wspétczynniki churn dla wybranych krajow
europejskich w latach 2008-2009

Wspdtczynnik churn
Panstwo
2008 2009
Belgia 9,62 15,49
Butgaria 31,23 25,49
Czechy 13,82 20,22
Niemcy - 19,45
Estonia 31,40 25,09
Irlandia 12,95 14,76
Hiszpania 16,92 16,73
Francja 17,44 22,68
Wtochy 14,83 14,88
Cypr 5,65 6,43
Lotwa 27,93 37,08
Litwa 52,11 66,63
Luksemburg 17,67 17,8
Wegry 22,27 21,09
Holandia 21,56 19,11
Austria 13,37 12,25
Polska 22,74 24,53
Portugalia 27,58 29,88
Rumunia 25,03 27,5
Stowenia 18,36 17,72
Stowacja 30,46 38,58
Finlandia 17,15 17,48
Szwecja 12,98 13,32
Wielka Brytania 24,75 24,37
Norwegia 16,11 14,13

Zrédto: jak do tab. 1.3.
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Poréwnanie liczby ogloszonych upadtosci i liczby wykreSlen przedsie-
biorstw z rejestru REGON potwierdza bardzo duza rozpieto$¢ wynikow miedzy
niepowodzeniem w waskim i szerokim znaczeniu. Rysunek 1.4 prezentuje
dane liczbowe dla wyzej wymienionych zjawisk w latach 2001-2010.
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Rysunek 1.4. Liczba ogtoszonych upadtosci oraz liczba podmiotéw wyrejestrowanych
z REGON w latach 2001-2010

Zrédto: Szarucki 2011.

Z danych na rys. 1.4 wynika, Ze liczba przedsiebiorstw, ktére ogtosity
upadtos¢ nie odzwierciedla rzeczywistej skali podmiotéw, ktére odniosty
porazke.

Mimo Ze przedsiebiorstwa oglaszajace upadtos¢ to w wiekszosci pod-
mioty mate - 74%, w tym 37% mikroprzedsiebiorstwa (II szansa dla przed-
siebiorcéw, 2011), to poréwnanie udziatu tych firm w populacji podmiotéw
gospodarczych (99%, w tym firmy mikro stanowig 95%) moze sugerowac,
Ze s3 one w mniejszym stopniu narazone na ryzyko upadtosci. Wiekszy niz
w populacji udziat w upadtosci maja przedsiebiorstwa Srednie (15%;
w populacji - 0,8%) i duze (12%; w populacji - 0,14%). Jednakze, jak juz
wczesniej podkreslano, oficjalne postepowanie upadtosciowe nie jest
w wiekszosci przypadkéow wybierane przez mate firmy; nie oznacza to
jednak, ze nie przezywaja one trudnosci finansowych. Liczba upadtosci
odzwierciedla trend (po 2008 r. liczba upadtosci wzrasta, w 2012 r. byto ich
o 113% wiecej niz w roku 2008), ktérego doswiadczajg przedsiebiorcy
w duzo wiekszej skali, w formie pogarszajacej sie Sciggalnosci naleznosci
w swoich firmach (Raport Coface..., 2013). Wiekszo$¢ matych przedsiebior-
coOw w obliczu utraty ptynnosci zmuszona jest zakonczy¢ dziatalnosé
gospodarcza, a tylko nieliczna grupa decyduje sie potwierdzi¢ niewypta-
calno$¢ na drodze prawnej. Przedsiebiorcy wyrejestrowujg swoje firmy
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zamiast skorzysta¢ z postepowania upadtosciowego nie z powodu niewie-
dzy, lecz z uwagi na to, Ze jest ono w polskich realiach drogie i dtugotrwate.
Dodatkowo proces ten bywa nieprzewidywalny i czesto pozostaje poza
kontrolg zar6wno niewyptacalnego przedsiebiorcy, jak i jego wierzycieli.
W pordwnaniu z krajami Unii Europejskiej, w Polsce zaréwno udziat upa-
dtosci wsrdd zarejestrowanych przedsiebiorstw, jak i udziat ogltoszonych
upadio$ci wsréd liczby podmiotéw wyrejestrowanych jest najnizszy
w Europie (rys. 1.5 i 1.6). Z badan przeprowadzonych przez Komisje
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Rysunek 1.5. Stosunek upadtosci do liczby zarejestrowanych podmiotéw (w %)

Zrodto: Kartus 2012, s. 4.
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Europejska dotyczacych poréwnania efektywnos$ci systeméw upadioscio-
wych w réznych krajach wynika, Ze polskie prawodawstwo w tym zakresie
charakteryzuje sie Srednim poziomem skutecznoSci; nie ma specjalnych
procedur reorganizacyjnych lub oddtuzeniowych dla przedsiebiorcéw ani
tez szybkiej $ciezki postepowania likwidacyjnego dla matych i $rednich
przedsiebiorstw. Nie dochodzi réwniez do rozréznienia na tzw. ,uczciwych”
i ,nieuczciwych” bankrutéw (Prusak [red.] 2012).

Statystyki urodzen i zgonéw przedsiebiorstw dajg jedynie ogblny obraz
dynamiki zmian populacji podmiotéw na rynku oraz pozwalajg na dokona-
nie analiz poréwnawczych z innymi krajami. Innym warto$ciowym Zrodtem
informacji na temat czynnikéw majacych wptyw na przezywalnos¢ przed-
siebiorstw s3 reprezentacyjne badania panelowe prowadzone przez GUS od
2002 r. na prébie mikro, a od 2005 r. - mikro i matych przedsiebiorstw.
Zebrane w ramach badan dane pozwalajg udzieli¢ odpowiedzi na nastepu-
jace pytania (Ptak-Chmielewska 2012):

e jakliczna jest zbiorowos¢ powstajacych przedsiebiorstw, jaka jest ich
struktura,
kto zaktada nowe przedsiebiorstwa,
jaka jest przezywalno$¢ nowych przedsiebiorstw,
jakie trudnosci napotykajg nowe przedsiebiorstwa,
jakie czynniki determinuja sukces,
ile czasu potrzebuja nowe przedsiebiorstwa na osiggniecie stabilnosci.

Informacje zebrane podczas badan dostarczaja wiedzy na temat stanu
aktywnosci, formy prawnej, aktualnej wielkos$ci, rodzaju prowadzonej dzia-
talnosci, warunkéw rozwoju i mozliwosci kontynuacji dziatalnosci firmy.
Wazne sg rowniez dane o sposobie powstania przedsiebiorstw oraz cechach
wiascicieli, takich jak pteé¢, wiek, wyksztatcenie czy charakter poprzedniej
pracy. Ocena kondycji firm odbywa sie na podstawie informacji o liczbie
pracujacych, terytorialnym zasiegu prowadzonej dziatalno$ci, wyniku
finansowym, dziatalno$ci inwestycyjnej i zgtaszanych barierach. Wyniki
badan, publikowane w corocznych opracowaniach pt. Warunki powstania
i dziatania oraz perspektywy rozwojowe polskich przedsiebiorstw powstatych
w latach..., zostaty wykorzystane przez autora niniejszej publikacji w roz-
dziale drugim, w czesci dotyczacej przyczyn niepowodzenia gospodarczego
matych firm.



R0OZDZIAL 2

Uwarunkowania niepowodzen gospodarczych
w matych firmach

2.1. Wybory strategiczne w matych firmach a ich zdolnos¢
do przetrwania

Kazde przedsiebiorstwo, niezaleznie od formy wtasnosci czy wielkosci,
dazy poprzez réznorodne dziatania do utrzymania sie na rynku. Rozwijajace
sie od lat 60. XX w. teorie i praktyki zarzgdzania strategicznego maja zabez-
pieczy¢ firme w realizacji tego celu. Posiadanie strategii dziatania jest
bowiem warunkiem niezbednym do rozwoju przedsiebiorstwa, co stwarza
podstawy dla jego przetrwania (Pierscionek 1996, Obt6j 2001, Romanow-
ska 2004, Kaczmarek 2012).

Teoretyczne aspekty zarzadzania strategicznego w matych firmach nie
s3 szeroko omawiane w literaturze. Z jednej strony moze to wynikaé ze
specyficznych wtasciwosci matych firm utrudniajgcych badania (Suszynski
2005), z drugiej za$ - strategie matych firm moga mie¢ te same cechy, co
strategie duzych organizacji (Cwik 2011). Pomimo ze mate firmy w wiek-
szoSci przypadkéw nie dziatajg na podstawie oficjalnie sformutowanej
strategii, nie znaczy to, Ze jej nie posiadaja. Bezsporny jest jednak fakt, ze
samo zarzadzanie strategiczne w malych firmach przebiega w inny
sposéb niz w duzych, co moze mie¢ wplyw na sukces lub porazke
w dzialalnosci.

Jak zauwaza K. Cwik (2011, s. 31), stosowanie przez wtascicieli matych
firm strategii lub jej elementéw moze by¢ czesto nieSwiadome, nie majg oni
bowiem podstaw teoretycznych dotyczacych aspektéw zarzgdzania strate-
gicznego. Wyniki badan (Struzyna, Orman 2000, Sledz [red.] 2010) wskazu-
ja, ze mikroprzedsiebiorcy sporadycznie dokonujg swiadomego wyboru
strategii funkcjonowania firmy, nie posiadaja tez czesto Zadnej spisanej
strategii, polegaja na intuicji i dostosowujg sie do sytuacji panujgcej na
rynku. Charakterystyke zarzadzania strategicznego w matych firmach pre-
zentuje tab. 2.1.
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Tabela 2.1. Charakterystyka zarzadzania strategicznego w matych przedsiebiorstwach

Cecha Charakterystyka

Sposoéb formutowania strategii intuicyjny

Forma strategii nieformalna, niesprecyzowana

Zastosowanie technik analizy strategicznej | brak, strategia oparta na doswiadczeniu

Przedziat czasu krétki (0,5-1 rok)

Koszt opracowania strategii niski

Implementacja strategii mozliwa szybka (maty opér wobec zmian)
Kontrola realizacji strategii bezposrednia

Mozliwo$¢ zmiany strategii w krétkim czasie

Zrédto: opracowano na podstawie: Btawat (red.) 2004, s. 39.

Z badan Ortowskiego i in.t (2010, s. 45-47) wynikaja nastepujace wnio-
ski dotyczace stosowania strategii w matych i srednich przedsiebiorstwach:

e przedsiebiorcy rzadko widzg sens i cel istnienia firmy gtebszy niz
tylko zapewnienie strumienia przychodow ze sprzedazy lub zyskow; czesto
nie dostrzegaja tez innowacyjnej funkcji firmy,

e w zakresie celow przewazaja te o charakterze krétkookresowym
(osiagniecie zysku, dochodu), mniejsza wage przywiazuje sie do dtugofalo-
wych elementéw funkcjonowania firmy, takich jak budowa trwatych wiezi
z klientami, partnerami, pracownikami i otoczeniem; strategia stuzy walce
o przetrwanie i zmaksymalizowaniu krétkookresowych korzysci,

e plany strategiczne, nawet gdy sa przygotowane w postaci sformali-
zowanej, maja raczej charakter ogolny, czesto ograniczajacy sie do zdefi-
niowania zakresu rynku i organizacji proceséw zarzadzania,

e przedsiebiorcy argumentujg brak plandéw rozwojowych poczuciem
braku sensu planowaniaz?,

e pasywne podejscie do prowadzenia biznesu: brak zainteresowania
rozwojem firmy, zadowolenie z obecnego stanu, skupienie na doraznym,
operacyjnym planowaniu.

Decyzje strategiczne w malych przedsiebiorstwach uzaleznione s3
w duzym stopniu od wiedzy i umiejetnoSci przedsiebiorcy, a takze moty-
wow jego dziatania. Z drugiej strony cechy jakosciowe matych firm réwniez

1 Badania wykonano w 2009 r. na prébie 1206 mikro, matych i $rednich przedsie-
biorstw. Dodatkowo przeprowadzonych zostato 30 wywiad6w pogtebionych.

2]. Jezak i in. (2004, s. 35) wskazujg, ze planowanie strategiczne moze w matej firmie
stworzy¢ szanse do osiggniecia takich korzysci, jak: (i) udoskonalenie decyzji podejmowa-
nych na podstawie informacji weryfikowanych podczas realizacji strategii, (ii) lepsze ro-
zumienie potrzeb klientéw, (iii) doskonalenie zasad wspétpracy z klientami, (iv) wieksza
wiedza o konkurentach, (v) bardziej efektywne wykorzystanie posiadanych zasobéw, co jest
wazne z punktu widzenia ograniczonych $rodkéw w matych firmach.
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majg wptyw na wybdr strategii oraz na caly proces zarzadzania strategicz-
nego, a tym samym na osiagniecie sukcesu lub niepowodzenie biznesu.
W odniesieniu do motywdéw zaktadania dziatalno$ci gospodarczej motyw
samorealizacji sktania do bardziej przemyslanych strategii w aspekcie
obszarow dziatalnosci niz presja koniecznosci, spowodowana np. bezrobo-
ciem. Osoby kierujace sie potrzeba niezaleznosci przy zaktadaniu przedsie-
biorstwa, czesto podejmujg dziatalno$¢ w obszarze rynku znanego z po-
przedniej pracy, nierzadko zabierajac klientéw swojemu bytemu pracodawcy.

Przedstawione dotychczas rozwazania wskazujg na czesty brak wiedzy
wsrod wiascicieli-menedzeréw na temat strategii i zarzadzania strategiczne-
go. Dotyczy to zaréwno identyfikacji gtéwnych podej$¢ do tworzenia strategii,
jak i zachowan oraz dziatan kadry zarzadzajacej organizacjami. Osoby
o cechach i zachowaniach przedsiebiorczych czesto starajg sie znalez¢ wy-
tlumaczenie przyczyn niepowodzenia gospodarczego innych firm (uczac sie
na btedach i pomytkach, ale najlepiej cudzych). Wéwczas pojawiaja sie liczne
odniesienia z praktyki do teorii, w szczeg6lnosci w zakresie wyboru gtow-
nych koncepcji zawartych w szkotach strategii (por. Obt6j 2007). Zmiany,
ktére obecnie zachodzg w gospodarce, czesto wyprzedzajg teoretyczne
opracowania wyjasniajgce zachowania firm na rynku. Jednak juz sam prze-
glad zatozen gtownych koncepcji wskazuje obszary, ktére musi wzig¢ pod
uwage przedsiebiorca, chcacy w sposéb Swiadomy ksztattowaé zachowania
firmy. Stosowane od wielu lat podejscia eksponowaty proces dtugookreso-
wego planowania, potgczony z budowa indywidualnej misji, wizji firmy,
wyznaczenia celéow i okresSlania zadan (szkota planistyczna). Duzy nacisk
ktadziony byt takze na zdobywaniu pozycji firmy na rynku i na tej podstawie
ksztattowaniu relacji z konkurentami (szkota pozycyjna). Podobnie duzo
uwagi w licznych opracowaniach po$wiecono tematyce zasobéw w organiza-
cji, szczegolnie podkreslajac specyfike i trudno$¢ w imitacji kapitatu firmy,
w tym w szczeg6lnosci kapitatu intelektualnego (szkota umiejetno$ci, uczenia
sie i zasobow). Samo eksponowanie zasobu organizacji w wymiarze strate-
gicznym zostanie takze wskazane w rozdziale czwartym, przy analizie wybo-
ru strategii dla matych firm. Nowsze koncepcje w gtéwnej mierze byty nakie-
rowane na duze firmy. Dyskusja o specyficznych regutach pozwalajacych
osiggnac lepsza pozycje na rynku moze z powodzeniem dotyczy¢ matych
firm, ale wiekszos¢ podawanych przyktadéw i odniesien do tej szkoty traktu-
je o duzych organizacjach lub grupach organizacji. Mate firmy moga jednak
wykorzysta¢ prezentowane tu zatozenia w kontekscie innowacji, w szczegol-
nosci innowacyjnych strategii oraz budowania sojuszy strategicznych lub
innych form wspétpracy, opartej - jak w przypadku klastrow - na powigza-
niach sektorowych i regionalnych (Porter 2006), a takze korzysta¢ z przelot-
nych szans, ktére stwarza otoczenie (szkota prostych regul). Ostatnia kon-
cepcja w ujeciu K. Obtoja odnosi sie przede wszystkim do wiekszych firm,
ktére jako sposoéb na redukcje ryzyka przyjely stosowanie realnych opcji,



54

pozwalajacych lepiej zaplanowaé kierunki dziatan strategicznych, w tym
pozyskanie zasobow dobranych do realizacji strategii.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, nie ma bezposrednich odniesien do
matych firm w zaprezentowanym podziale szkét strategii organizacji.
Jednoznacznej odpowiedzi w tym zakresie nie dostarcza réwniez analiza
cech szkét myslenia strategicznego, opracowanych przez autoréw zagra-
nicznych: szkota projektowania (ang. the design school), szkota planowania
(ang. the planing school), szkota pozycyjna (ang. the positioning school)3,
szkota poznania (ang. the cognitive school), szkota uczenia sie (ang. the
learning school), szkota wladzy (ang. the power school), szkota kulturowa
(ang. the cultural school) oraz szkota uwarunkowan $rodowiskowych (ang.
the environmental school). Wyjatek stanowia szkoly: przedsiebiorcza (ang.
the enterpreneurial school) oraz szkota konfiguracji (ang. the configuration
school), ktére majg zastosowanie w specyfice matych firm (por. Krupski
2009, Zuk 2011, Cwik 2007).

Mate firmy nie maja zaré6wno zasobow, jak i mozliwosci zastosowania
wiekszosci zatozen wyzej wymienionych gtéwnych szkot strategii. Mozna
w zwiazku z tym zada¢ sobie pytanie o przyczyne tego stanu rzeczy. Za
gtoéwny czynnik ograniczajacy uznaje sie w przypadku matych firm osobe jej
wlasciciela-menedzera oraz ograniczone zasoby firmy. Wymieniane przez
D. Storeya czynniki wzrostu matych firm obejmuja m.in. obydwa te obszary
(Storey 1994). Ograniczenia w nich wystepujace przektadaja sie nie tylko na
brak wzrostu tych przedsiebiorstw, lecz takze na przyczyny ich wejscia na
Sciezke niepowodzenia gospodarczego. Poza sktadowymi wymienionymi
przez D. Storeya mozna wskazac¢ cechy przedsiebiorcow i matych firm,
ktére wywotuja problemy z zarzadzaniem strategicznym. Zestawienie to
prezentuje tab. 2.2.

Tabela 2.2. Cechy matych przedsiebiorstw i wynikajace z nich problemy w zarzadzaniu
strategicznym

Cecha Problemy zarzadzania strategicznego

1 2

Osobista samodzielno$¢ | Przedsiebiorca zna wszystkie problemy zwigzane z przedsie-
przedsiebiorcy - jest on | biorstwem, ale jednocze$nie jest skupiony na ich doraznym

wiascicielem kapitatu rozwigzywaniu. Mnogo$¢ biezacych probleméw powoduje
ijednoczesnie zarzadza |skoncentrowanie sie na dzialaniach operacyjnych i brak
przedsiebiorstwem orientacji na przyszto$¢. Moze to powodowac niedostrzeganie

potrzeby wprowadzania zasadniczych zmian rozwojowych,
a takze trudnosci z dostepem do informacji rynkowych i ich
przetworzeniem.

3 Obie wymienione szkoly wystepuja takze w podziale wedtug K. Obtoja (2007).
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1

2

Czesto jedyne Zrodto
dochodéw i podstawa
egzystencji

Petna odpowiedzialno$¢
majatkowa

Cecha ta czesto sktania przedsiebiorcéw do niepodejmowania
przedsiewzie¢ mogacych przynie$¢ duze korzysci, lecz obar-
czonych wiekszym ryzykiem niepowodzenia.

Praca na rzecz przedsie-
biorstwa réwniez
cztonkéw rodziny

Logika podejmowania decyzji w firmach rodzinnych moze mie¢
podtoze zaréwno racjonalne (ekonomiczne), jak i emocjonalne
(zwiazane z relacjami miedzy cztonkami rodziny). Problemy
wewnatrzrodzinne moga hamowa¢ podejmowanie skutecz-
nych decyzji strategicznych (sukcesja, zmiana pokolen).

Ograniczony dostep do
zrédet finansowania

Finansowanie matego przedsiebiorstwa odbywa sie gtéwnie ze
$rodkéw wiasciciela i jego rodziny oraz kredytéw bankowych.
Ograniczone $rodki finansowe czesto nie pozwalaja na wybér
czedci strategii dzialania i powoduja ograniczenie dziatalno$ci
do okreslonego fragmentu rynku.

Brak zatrudniania
specjalistow, zaréwno
ekonomicznych, jak

i technicznych

Niezatrudnianie specjalistéw powoduje, ze strategia sformu-
towana przez przedsiebiorce jest wypadkowa jego wiedzy
i umiejetnosci oraz doswiadczenia nabytego w trakcie prowa-
dzenia dzialalnoSci. Jego wybdr jest wiec czesto intuicyjny

i moze by¢ obarczony wiekszym btedem. Pomocne w opraco-
wywaniu strategii w matych firmach moze by¢ korzystanie
z doradztwa zewnetrznego.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Haus, Szustak 2005, s. 31-46, Safin 2002,
tuczka 2001.

Wymienione w tab. 2.2 trudnos$ci w aspekcie zarzadzania strategiczne-
go stanowig realne Zrddlo ograniczonego wykorzystania strategii oraz
strategicznego zarzgdzania w matych firmach, a takze uwypuklajg koniecz-
nos$¢ wyboru strategii dopasowanej do mozliwosci i potrzeb tych firm.

W nawigzaniu do omawianych problemoéw warto wskaza¢ wspdtczesne
podejscia do strategii organizacji, ktére zawierajg wyrazng orientacje na
wielko$¢ firmy, stosowane w niej rozwigzania organizacyjne (np. struktura
organizacyjna promienista - prosta), powiazania outsourcingowe, formy
wspoétpracy z innymi organizacjami itp. Znajduje to odzwierciedlenie
w badaniach naukowych oraz opracowaniach tematu. W ostatnich latach
pojawity sie nowe spojrzenia na budowe strategii organizacji dziatajacych
w ciggle zmieniajgcym sie, burzliwym otoczeniu. Koncepcje organizacji
funkcjonujgcych na krawedzi chaosu, bez wyraznie okreslonych celow,
eksperymentujacych i poszukujacych optymalnych rozwigzan (Brown,
Eisenhardt 1998), wykorzystujacych okazje i formutujacych proste reguty
zamiast celow strategicznych (Eisenhardt, Sull 2001) prébuja wyj$¢ na-
przeciw wyzwaniom turbulentnego otoczenia. Zdaniem R. Krupskiego stra-
tegie organizacji dziatajgcych w zmieniajacym sie otoczeniu powinny by¢
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elastyczne i nastawione na wykorzystywanie okazji, co mozna osiggna¢
poprzez (Krupski 2009, s. 99-100):

e rezygnacje z opisu przysziosci firmy w kategoriach produktowo-
-rynkowych na rzecz opisu strategii w kategoriach zasobéw, ktére warun-
kuja skuteczne wykorzystywanie okazji,

e zalozenie, ze im dluzszy horyzont czasu, tym wiecej w strategii po-
winno by¢ zagadnien dotyczacych pozyskiwania i wykorzystywania za-
sobow,

e zaloZenie, Ze treScig strategii powinien by¢ plan tworzenia warun-
kéw do wykorzystywania okazji lub proste zasady dziatania organizacji,

e przyjecie, Zze jedyna postacig strategii w kategoriach produktowo-
-rynkowych jest jej dynamiczna posta¢ w formie scenariuszy lub opcji,

¢ niezbilansowanie planu strategicznego z zatoZonymi przesadnie am-
bitnymi celami lub nadmiarem zasobdw.

P. Skat-Rgrdam (2001) definiuje okazje jako pewne zdarzenia, sploty
okolicznosci, umozliwiajgce osiagniecie nieplanowanych korzysci, zaréwno
materialnych, jak i niematerialnych, ktére wraz z wyzwaniami stanowig
filar tzw. zamiaru strategicznego. Zamiar strategiczny to wedtug P. Skat-
-Rgrdama cel wiodacy, ktory stanowi gtéwny wyznacznik dziatan o charak-
terze strategicznym w matych firmach.

Koncepcja ta jest szczegoélnie istotna z punktu widzenia kluczowej, we-
dtug wielu autoréw, cechy matych przedsiebiorstw, jaka jest ich elastycz-
no$¢ w dostosowywaniu sie do zmian zachodzacych w otoczeniu, co powin-
no sprzyjac osigganiu sukcesu przez te firmy. Z drugiej strony, identyfikacja
oraz wykrywanie okazji moze by¢ utrudnione z uwagi na wymienione
wcze$niej cechy matych firm i zwigzane z nimi problemy zarzadzania:
(i) bariery informacyjne spowodowane ograniczonym dostepem do wiedzy
o otoczeniu?, (ii) brak czasu na doglebng analize informacji, (iii) ograniczo-
ne $rodki finansowe, ktére nie pozwalajg na wykorzystanie dostrzezonych
okazji.

Pomimo istotnych réznic co do samej koncepcji budowy strategii ma-
tych firm, mozna jednak wskaza¢ pewne wspdlne cechy. W szczeg6lnosci
koncepcje strategii matych firm wymagajg od oséb nimi zarzgdzajacych
(np. przedsiebiorcéw) spdjnosci reakcji w okreSlonym czasie, posiadania
Swiadomego i zaakceptowanego przez przedsiebiorce modelu biznesowego,
przyjecia $ciezki rozwoju organizacji wzrostu wewnetrznego i/lub wzrostu
zewnetrznego (por. Zelek 2008). Brak tych elementéw wywotuje efekt
Lugrzezniecia” przedsiebiorstwa, ktory moze doprowadzi¢ do wejscia firmy
na $ciezke niepowodzenia gospodarczego. Nie tylko brak strategii jest
grozny dla wzrostu i rozwoju matych firm, lecz takze jej niewtasciwy wybor

ariery informacyjne matych firm zostang szczegétowo oméwione w rozdziale czwartym.
4B fi Vi h fi ta h dzial



57

i realizacja. Brak strategii lub bledy w strategii sa podstawa uwidaczniaja-
cych sie p6zniej symptomdéw pogarszajacej sie sytuacji przedsiebiorstwa,
jak i przebiegu samych kryzysow, ktore z czasem zmieniaja swoja skale,
stajac sie czesto koricowym objawem poprzedzajagcym niepowodzenie
gospodarcze. Aby firma mogla przetrwa¢ na rynku, wybér dominujacej
koncepcji strategii staje sie kluczowym czynnikiem chronigcym przedsie-
biorce przed wejsciem jego firmy na $ciezke niepowodzenia gospodarczego.

2.2. Przyczyny niepowodzenia gospodarczego matych firm

Literatura tematu dostarcza wielu analiz przyczyn niepowodzen go-
spodarczych przedsiebiorstw. W wielu wypadkach s3 to jednak analizy
czastkowe, skupiajgce sie na okre$lonej grupie czynnikow lub rodzaju
dziatalnos$ci, niewiele tez jest badan wskazujgcych w sposéb kompleksowy
przyczyny niepowodzen charakterystyczne dla matych firm. Warto rowniez
zaznaczy¢, ze nie zawsze autorzy wyraznie oddzielaja symptomy od przy-
czyn niepowodzenia (por. Stanford cyt. za: Jennings, Beaver 1995; Boyle,
Desai 1991). Czesto badania skupiaja sie na symptomach lub powodach
podawanych przez wtascicieli, a nie na faktycznych czynnikach niepowo-
dzenia; podobnie mierniki finansowe, mocno akcentowane w modelach
predykcji upadiosci, nie mogg by¢ traktowane jako faktyczne przyczyny
niepowodzenia. Mimo Ze w wielu przypadkach dowodzi sie, iz firma upadta
np. ze wzgledu na brak gotéwki, nadmierne lub zbyt mate zapasy, to Zro-
dtowa przyczyna moze by¢ nieefektywne, zle zarzadzanie albo brak strate-
gii, a przeciwdziatanie samym symptomom nie rozwiaze kluczowego pro-
blemu i moze nie zapobiec niepowodzeniu.

Poniewaz mate przedsiebiorstwa nie s3 pomniejszong wersjg duzych
organizacji (Hall, Young 1991), posiadaja szczegdlne cechy i napotykaja na
inne problemy w trakcie swojej dzialalnosci lub inaczej na nie reaguja niz
duze firmy. Dokonujac analizy przyczyn niepowodzenia dostosowanej do
specyfiki matej firmy, nalezy zatem zwro6ci¢ uwage na aspekty charaktery-
styczne dla tych podmiotéw. W dalszej czeSci pracy zostanie przedstawiony
model mozliwych przyczyn niepowodzenia matych firm, opracowany na
podstawie koncepcji prezentowanych przez ré6znych badaczy oraz zawiera-
jacy odniesienia do opisanych w rozdziale pierwszym wybranych teorii
przedsiebiorstwa. Uwzglednia on wptyw wielu czynnikéw, jakie moga
powodowac kryzys i niepowodzenie biznesu.

Analizujgc zZrédta niepowodzenia, nie mozna rozpatrywac ich jako jed-
nego lub kilku oderwanych od siebie czynnikéw, pochodzacych tylko
z otoczenia lub tylko z wnetrza organizacji, lecz nalezy je rozwaza¢ jako
relacje miedzy tymi obszarami, zwlaszcza w kontekscie reakcji na zmiany
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zachodzgce w otoczeniu. Poza wyjatkowymi przypadkami (np. katastrofy
naturalne czy ataki terrorystyczne), samo otoczenie nie jest jedynym czyn-
nikiem powodujgcym upadek, podobnie jak cechy firmy, takie jak wiek, faza
jej rozwoju czy rozmiar. WSrdd grup przyczyn niepowodzenia mozna
wyro6znic¢ ogdélny podziat na pochodzace z otoczenia i z wnetrza organizacji
(Baldwin i in. 1997, Koksal, Arditi 2004), jak réwniez dokona¢ gtebszych
podziatéw wewnatrz tych dwéch grup (Liao 2004, Ooghe, De Prijcker 2006,
Crutzen, van Caillie 2007, Mellahi, Wilkinson 2004).

W tab. 2.3 zostaly ukazane koncepcje Zrédet niepowodzenia, zapropo-
nowane przez autoréw prezentujacych najszerszy przeglad obszarow
wystepowania tych czynnikow.

Tabela 2.3. Przeglad obszaréw wystepowania zZrédet niepowodzenia biznesu

Czynniki wewnetrzne
Autor Czynniki zewnetrzne Cechy firmy
przedsiebiorca firma
1 2 3 4 5
Liao (2004) |Warunki otoczenia: |- umiejetnosci, |- zasoby, — obcigzenia
— kondycja branzy, — zdolnosci, — strategia, nowych firm,
— warunki makroeko- |- doswiadczenie, |- jako$¢ zarza- |- obcigzenia
nomiczne. - edukacja dzania matych firm
Mellahi, Czynniki otoczenia: |Czynniki psy- CzynniKi organi- |- wiek,
Wilkinson |- niepewno$¢ techno- |chologiczne: zacyjne: — rozmiar,
(2004) logii, — zdolnosci — kadra zarza- — faza cyklu
— zmiany demogra- zarzadcze. dzajaca, zycia branzy,
ficzne, — wczesniejsze |- zageszczenie
— zmiany ekonomiczne, wyniki. firm na rynku
— zmiany prawa.
Ooghe, Otoczenie ogdlne: — motywacja, Polityka firmy: |- faza rozwoju,
De Prijcker |- polityka, — umiejetnosci, |- strategia — rozmiar,
(2006) — warunki ekonomiczne, |- cechy charak- iinwestycje, |- branza,
— technologie, teru, — reklama, — elastyczno$¢
— spoteczne, — jako$¢ zarzg- |- polityka
— wplyw innych dzania finansowa,
krajow. — polityka
Otoczenie blizsze: personalna,
— klienci, — polityka
— dostawcy, dziatan opera-
— konkurenci, cyjnych,
— banki i instytucje — system zarza-
finansowe, dzania.
— udziatowcy, grupy
interesu,
— nieszczesliwe
wypadki.
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1 2 3 4 5
Crutzen, |Otoczenie makroeko- |- kompetencje, |Zasoby firmy: |- wiek,
van Caillie |nomiczne: — motywacja, — materialne — branza,
(2007) — polityka, — cele, (techniczne, |- rozmiar,

— warunki ekonomicz- |- osobowo$¢, finansowe), — faza cyklu
ne, - relacje — niematerialne zycia
— spoteczne, Z partnerami (relacje z oto-
— technologia, czeniem, kom-
— system prawny. petencje tech-
Otoczenie konkuren- niczne, zarzad-
cyjne (wedlug Por- cze).
tera): Zarzadzanie:
— dostawcy, — strategia i poli-
— nabywcy, tyka rozwoju,
— substytuty, — polityka
— konkurenci, marketingowa,
— potencjalni wcho- — polityka
dzacy. dziatan opera-
cyjnych,
— polityka
finansowa.

Zro6dto: opracowanie wiasne.

Czynniki ptynace z otoczenia, majace wptyw na funkcjonowanie firmy,
mozna podzieli¢ na pochodzace z otoczenia makroekonomicznego oraz
pochodzace z otoczenia mikroekonomicznego. Otoczenie makroekono-
miczne, poprzez np. decyzje rzadu, koniunkture w kraju i na Swiecie, od-
dzialuje zar6wno na przedsiebiorce, jak i na polityke oraz zasoby firmy,
a takze ma wptyw na partneréw przedsiebiorstwa w jego najblizszym
otoczeniu. Najblizsze otoczenie - mikroekonomiczne - tworzy druga
grupe przyczyn. Przedsiebiorstwo caty czas wchodzi w interakcje z klien-
tami, dostawcami, konkurentami, bankami i akcjonariuszami. Interakcje
przedsiebiorstwa z jego najblizszym otoczeniem determinujg jego rozwoéj
w pozytywnym lub negatywnym kierunku.

Ws$rdd czynnikéw pochodzacych z wnetrza organizacji, ktére maja
wptyw na jej funkcjonowanie, wymieniane s3: zasoby firmy (Liao 2004,
Crutzen, van Caillie 2007), zaréwno te namacalne: techniczne i finansowe,
jak tez umiejetnosci i wiedza oraz jako$¢ relacji z otoczeniem (Crutzen, van
Caillie 2007); indywidualne cechy przedsiebiorcy (Liao 2004, Ooghe, De
Prijcker 2006, Crutzen, van Caillie 2007); strategia firmy (Liao 2004,
Ooghe, De Prijcker 2006), a takze charakterystyka firmy - jej wiek,
rozmiar, sektor, faza cyklu zycia (Mellahi, Wilkinson 2004, Ooghe, De
Prijcker 2006, Crutzen, van Caillie 2007).

Relacje miedzy otoczeniem firmy (blizszym i dalszym) oraz obszarami
wewnatrz przedsiebiorstwa i jego cechami tworza model mozliwych przy-
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czyn niepowodzenia (rys. 2.1). Jest to rozwiniecie prezentowanej w rozdzia-
le pierwszym triady elementéw (przedsiebiorca, organizacja i otoczenie),
z punktu widzenia ktérych powinno sie rozpatrywaé niepowodzenie
w matych firmach.

1
1
1 1
Otoczenie ogdlne: R R " |
— ekonomiczne f(;ltl:;/tkeag:azasoby firmy: |
—technologlczne |_—w]|-finanse i struktura :
- polityczne L — marketing |
— spoteczne — dziatania operacyjne v
— prawne — system zarzadzania Wejécie
— polityka innych —zasoby materialne L
afstw — zasoby niematerialne Cechy firmy: | } 5| nadroge
p — faza rozwoju niepowo-
Y ¢ —rozmiar dzenia
. —sektor
Przedsiebiorca: — wiek firmy A
Otoczenie blizsze: - kmOtIY}IYI?CJ? '
N — kwalifikacje i
zabz/wcy / — umiejetnosci '
—dostawcey e — cechy charakteru '
— konkurenci - doswiadczenie |
—banki i instytucje — wiek |
finansujace — pteé !
- zdarzenia losowe '
1
1

Rysunek 2.1. Model mozliwych przyczyn niepowodzenia matej firmy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Cechy firmy

Cechy przedsiebiorstwa: jego wielkos¢, faza cyklu zycia, rodzaj dzia-
falnosci czy wiek, bedace przedmiotem zainteresowania ekologéw popula-
cji, mogg by¢ czynnikiem sprzyjajacym niepowodzeniom, nie stanowig
jednak bezposredniej przyczyny przysztego niepowodzenia, a raczej wska-
zuja, w jakich obszarach i dziataniach przedsiebiorstwa nalezy szuka¢ jego
mozliwych stabosci.

Wielu badaczy uwaza, ze miode firmy s3 bardziej wrazliwe na niepo-
wodzenia niz starsze (Stewart, Gallagher 1985, Preisenddrfer, Voss 1990,
North i in. 1991, Levinthal 1991, Hall 1994, Storey 1994, Phillips, Kirchhoff
1989, Watson, Everett 1996, Baldwin i in. 1997, Cressy 2006). Rdwniez
przyczyny niepowodzenia w mtodych i dojrzatych firmach mogg sie r6znics.

5 Szczegbétowe omodwienie przyczyn niepowodzenia w odniesieniu do poszczegdlnych
faz cyklu zycia organizacji zostato przedstawione w kontekscie poszczegélnych $ciezek
niepowodzenia w rozdziale trzecim.
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Na przyktad bankructwo miodszych przedsiebiorstw moze by¢ raczej
spowodowane przez braki w wiedzy z zakresu zarzadzania, zwlaszcza
finansami, natomiast niepowodzenia firm dojrzatych mogg wynika¢ z nie-
zdolnosci do przystosowania sie do zmian zachodzacych w otoczeniu
(Baldwin i in. 1997, Thornhill, Amit 2003a). Teoria liability of newness
(obcigzenia nowoscia, stabosci nowych przedsiebiorstw, niedoswiadczenia)
zaklada, Ze nowe firmy s3a bardziej narazone na niepowodzenie (Stinch-
combe 1965 cyt. za: Mellahi, Wilkinson 2004, s. 25-26), poniewaz:

e organizacje musza nauczy¢ sie nowych zadan,

e nie maja jeszcze standardowych procedur rozwigzywania problemow,

e muszg zbudowac stabilne relacje z klientami, dostawcami i inwesto-
rami oraz uzyskac¢ stabilng pozycje konkurencyjng na rynku.

Obcigzenie nowoscig dotyczy wiec dwoch obszaréw: relacji z otocze-
niem i wewnetrznych proceséw zachodzgcych w przedsiebiorstwie. Nowa
firma musi zbudowac i rozwija¢ trwate oraz stabilne relacje z otoczeniem,
ktére moga uchroni¢ jg przed trudno$ciami. Z drugiej strony, wewnatrz
organizacji zachodzi proces rozwoju procedur, rutyn, struktury, systemu
komunikacji i kontroli, ktédre pozwolg na sprawne funkcjonowanie firmy
(proces uczenia sie organizacji).

Wyniki badan réznych autoréw zdaja sie potwierdzac istnienie odwré-
conej zalezno$ci wieku organizacji i wskaznika $miertelnosci firm. S. Thorn-
hill i R. Amit (2003a, 2003b), nawiazujac do podejscia zasobowego, dowo-
dza, ze mtode przedsiebiorstwa sa bardziej narazone na niedobory w jego
zasobach i potencjale. Mtode firmy, z uwagi na wysokie koszty rozpoczecia
dziatalno$ci, maja problemy z osiagnieciem dochodu, w odr6znieniu od firm
starszych. Za najwazniejsze czynniki zwigzane z zarzadzaniem S. Thornhill
i R. Amit uznali brak ogdlnych umiejetno$ci zarzadzania, brak planowania
finansowego i kontroli. Mtode firmy upadaja, gdy ich poczatkowe fundusze
wyczerpig sie, zanim bedg one w stanie wypracowaé strategiczne aktywa,
tworzgce warto$¢ biznesu. Taka sytuacja wystapi, gdy zasoby i mozliwosci
nie sg efektywnie wykorzystane oraz zmobilizowane, aby sprosta¢ warun-
kom otoczenia. A. Stinchcombe (1965, cyt. za: Mellahi, Wilkinson 2004)
argumentuje, ze miode organizacje czesto maja niewystarczajace zasoby
(lub brak nadwyzki zasobdw, ktéra mozna szybko wykorzystac¢), mniejsze
doswiadczenie, mniej sprzymierzencéw, od ktérych moga uzyska¢ wsparcie
niz starsze firmy. M. T. Hannan i J. H. Freeman (1984, s. 157-158) podkre-
$lajg brak stabilnoSci organizacyjnej mtodych przedsiebiorstw dla wzbu-
dzenia zaufania u konsumentéw. Nawigzujg oni do mechanizméw teorii
Darwina w odniesieniu do populacji firm, gdzie przedsiebiorstwa, ktére
.Zle zaczely”, sa bardziej narazone na ,wyginiecie”, pomimo ich wysitkéw
majgcych doprowadzi¢ do zmiany dziatania i zachowan na rynku. Z kolei
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J.R. Baldwin i in. (1997) uwypuklaja brak wiedzy jako gtéwny czynnik
niepowodzenia mtodych firm. Niedostateczne umiejetnoSci zarzadzania
przektadaja sie na wystgpienie kolejnych czynnikéw niepowodzenia, noto-
wanych czesciej u mtodych firm: niedokapitalizowanie, brak kontroli kosz-
tow, ztg lokalizacje, niepowodzenie w ustanowieniu niszy rynkowej.
L. M. Shelton (2005, s. 338-339) wymienia trzy rodzaje barier, na jakie
napotykajg nowe firmy: (i) braki finansowe, zwigzane z trudnoS$ciami
w dostepie do kapitatu z powodu braku historii i reputacji firmy, (ii) braki
organizacyjne i w zarzadzaniu - problemy operacyjne, brak infrastruktury,
wewnetrznej koordynacji, (iii) braki w konkurencyjnosci, zwigzane z nieu-
gruntowang pozycja na rynku, niewypracowanymi jeszcze relacjami
z klientami i dostawcami.

Z teoria liability of newness wiaze sie teoria liability of adolescence
(obcigzenie wieku dojrzewania), wedtug ktérej ryzyko niepowodzenia nie
maleje rownomiernie wraz z wiekiem firmy, lecz ro$nie w poczatkowym
okresie jej dziatania i maleje w po6Zniejszym okresie (rys. 2.2). Spadek
ryzyka niepowodzenia w dalszym okresie dziatalnosci jest podyktowany
takimi samymi czynnikami, jak w teorii liability of newness (Briiderl, Schiiss-
ler 1990, Fichman, Levinthal 1991). Nowo zatozone firmy dysponuja po-
czatkowym pakietem zasobdw i funduszy, ktére pomagajg im przez jakis
czas przetrwac oraz stwarzajg szanse na ustanowienie relacji z klientami,
kredytodawcami i innymi instytucjami. Tak wiec poczatkowe zasoby i fun-
dusze redukujg ryzyko niepowodzenia, nawet gdy dziatania przedsiebior-
stwa nie sg satysfakcjonujace. W pierwszym oKkresie funkcjonowania nie ma
bowiem jeszcze informacji zwrotnej z rynku, potrzebnej do oceny osiggniec¢
przedsiewziecia. Ten pierwszy okres oczekiwania na oszacowanie wynikow
M. Fichman i D. A. Levinthal (1991) nazywaja ,miesigcem miodowym”. Po
tym okresie ryzyko niepowodzenia gwattownie rosnie.

Zalezno$¢ te potwierdzajg badania m.in. ]J. Briiderla i R. Schiissle-
ra (1990), D. A. Levinthala (1991), S. Kale’a i D. Arditi (1998) czy tez
A. D. Hendersona (1999). Wyniki badan J. Briiderla i R. Schiisslera na duzej
probie niemieckich firm wykazaly znaczgce réznice w okresie trwania
»miesigca miodowego”, jak réwniez w wysokosci ryzyka niepowodzenia
w zaleznos$ci od formy prawnej dziatalnosci. W przypadku firm oséb fizycz-
nych najwyzsze ryzyko niepowodzenia pojawiato sie juz miedzy szdstym
a dziewigtym miesigcem dziatalnosci, a po pierwszym roku systematycznie
spadalo. Dla spotek z rejestru handlowego wskazniki niepowodzenia byty
zupetnie odmienne. Poczatkowy wzrost ryzyka niepowodzenia byt duzo
nizszy i osiggal maksimum po 60-72 miesigcach dziatalnosci. Potwierdza to
teze, Ze obcigzenie wieku dojrzewania jest zalezne od zasobdéw, gdyz spotki
prawa handlowego generalnie startujg z wyzszym kapitalem niz osoby
fizyczne, maja tez lepsza zdolno$¢ kredytowa, wiec tatwiej jest im pozyskaé



63

na starcie zewnetrzne finansowanie. Podobne wyniki uzyskali ]. C. King
i A. W. Wicker (1988, cyt. za Fichman, Levinthal 1991), badajac populacje
matych firm w Kalifornii.

A

Ryzyko niepowodzenia

v

Wiek

Rysunek 2.2. Zalezno$¢ ryzyka niepowodzenia od wieku przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowano na podstawie: Kale, Arditi 1998, s. 459.

Z badan przeprowadzonych przez GUS wynika réwniez, ze najwieksze
ryzyko zakonczenia dziatalno$ci wystepuje w pierwszym roku jej prowa-
dzenia. Badania panelowe prowadzone w mikro i matych przedsiebior-
stwach w piecioletnich cyklach badawczyché potwierdzaja, ze z kazdym
rokiem dziatalno$ci wzrasta wskaznik przezycia. I tak, np. dla przedsie-
biorstw utworzonych w roku 2006 pierwszy rok przezyto 66,5% podmio-
tow, za$ w kolejnych latach wskazniki rosty z 75,5% do 86,4% w pigtym
roku (Warunki powstania..., 2012). Szczeg6étowe dane dotyczace przezycia
podmiotéw powstatych w latach 2004-2010 prezentuje tab. 2.4.

6 W pierwszym roku obserwacjom podlegaja przedsiebiorstwa zarejestrowane jako
nowe w roku poprzedzajacym badanie. Od 2 do 5 roku badaniami obejmowane s3 te przed-
siebiorstwa, ktére prowadza dziatalno$¢ gospodarcza, tzn. nadal pozostaja aktywne. Oprocz
danych demograficznych (wskazniki przezycia, liczba zarejestrowanych przedsiebiorstw) na
wylosowanej prébie przedsiebiorstw przeprowadzane sg badania ankietowe dotyczace
wynikéw finansowych, inwestycji i oceny napotykanych barier. Ankieta w pierwszym roku
obejmuje dodatkowo cechy demograficzne (wiek, pte¢, wyksztatcenie) przedsiebiorcy
i spos6b powstania przedsiebiorstwa. Po 5 latach prowadzenia dziatalno$ci przedsiebior-
stwa uznaje sie za stabilne i w latach nastepnych podmioty te nie podlegaja juz obserwacjom.
W ukazujacych sie corocznie publikacjach prezentowane sg wyniki wszystkich przeprowa-
dzonych w danym roku badan panelowych.
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Tabela 2.4. Wskazniki przezycia przedsiebiorstw powstatych w latach 2004-2010

Wskaznik przezycia
Przedsiebiorstwa w 5. roku
powstate w roku w 1. w 2. w 3. w 4. w 5. w stosunku
roku roku roku roku roku do roku
powstania
2004 62,3 79,0 85,6 84,0 88,7 31,4
2005 67,6 76,7 80,9 87,5 90,1 331
2006 66,5 75,5 819 88,2 86,4 31,3
2007 70,7 76,5 80,4 85,5
2008 76,4 76,3 80,3
2009 77,0 77,6
2010 77,8

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Warunki powstania..., 2010 oraz Warunki
powstania..., 2012.

Jak wida¢ z przedstawionych danych, zdolnosé przezycia pierwszego
roku dziatalno$ci systematycznie wzrasta od 2004 r.” Nie zmienia to jednak
faktu, ze po pieciu latach dziatalnosci na rynku zostaje tylko okoto 30%
podmiotéw. Podobnie jak we wspomnianych wyzej badaniach zagranicz-
nych, réwniez tu wskaznik przezycia oséb prawnych jest duzo wyzszy niz
0s06b fizycznych (dla firm utworzonych w 2006 r. po pieciu latach dziatalno-
$ci odpowiednio 58,0% i 29,7%), co moze by¢ zwigzane z wiekszymi zaso-
bami poczatkowymi wsrdéd oséb prawnych.

Wiekszos$¢ nowych firm to organizacje matych rozmiaréw, stad na ob-
cigzenia nowoscig naktadaja sie obcigzenia (stabo$¢) matego rozmiaru
(liability of smallness). Przedstawiciele teorii ekologicznej (Freeman i in.
1983) dowodza, ze wskaznik $mierci firm maleje wraz ze wzrostem ich

7 Nalezaloby sie zastanowi¢, jak duzy wptyw na wysoko$¢ wskaznika przezycia pierw-
szego roku dziatalno$ci w Polsce maja dotacje z urzedéw pracy przeznaczone na podjecie
dziatalno$ci gospodarczej. Wyrejestrowanie firmy przed uptywem roku od zatozenia
dziatalno$ci skutkuje koniecznos$cig zwrotu otrzymanej dotacji. Tak wiec, niezaleznie od
osiagganych efektéw, przedsiebiorcy nie likwiduja dziatalnosci, gdyz otrzymana kwota dotacji
i tak przewyzsza roczne obcigzenia z tytutu sktadek ZUS i innych ponoszonych kosztéw.
Z danych Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej wynika, Ze w roku 2010 z dotacji na
uruchomienie dziatalno$ci skorzystato 77 017 oséb (Efektywnosé..., 2011), co stanowi 26,9%
matych firm zarejestrowanych w tym roku w rejestrze REGON. Niestety, wiekszo$¢ urzedéw
pracy nie sprawdza efektywnosci firm powstatych dzieki dotacji. Z informacji Urzedu Pracy
m. st. Warszawy, ktéry zebrat dane z urzedéw skarbowych o takich osobach wynika, Ze az
80% tych przedsiebiorcéw nie odnotowato przez pierwszy rok dziatalnosci zadnych obro-
tow (Solska 2012).



65

rozmiaru8, bowiem proces selekcji faworyzuje strukturalng inercje duzych
przedsiebiorstw (Hannan, Freeman 1984). Teoria liability of smallness
sugeruje, zZe rozmiar ma znaczenie na rynku, a wiekszy znaczy lepszy.
Obcigzenie maltym rozmiarem moze polega¢ na problemach z pozyskaniem
kapitatu, wysoko wykwalifikowanych pracownikéw, na wyzszych kosztach
administracyjnych oraz trudno$ciach z uzyskaniem wiarygodnos$ci u part-
neréw biznesowych i kredytodawcow (Preisendorfer, Voss 1990, Peacock
2000, Mellahi, Wilkinson 2004, Shelton 2005, Kale, Arditi 1998). Nie tylko
problemy z zasobami finansowymi, lecz takze btedy w zarzadzaniu moga
powodowa¢ niepowodzenie malych firm. Brak kontroli wewnetrznej,
nepotyzm, nieche¢ do delegowania uprawnien, brak dostepu do informaciji,
zta polityka cenowa, zty wybér rynku docelowego to kolejne czynniki
niepowodzenia matych firm (Chowdhury, Lang 1993, Peacock 2000).

R. Agarwal i in. (2002) odchodzg od twierdzenia, Ze wieksze ryzyko
niepowodzenia dotyka mate firmy i sugeruja, Ze obcigzenie matym rozmia-
rem zalezy od fazy cyklu zycia sektora i ma mniejsze znaczenie w fazie
dojrzato$ci niz w fazie wzrostu. W fazie dojrzatosci sektora wszystkie firmy,
niezaleznie od rozmiaru, odnotowujg wieksze wskazniki niepowodzenia,
natomiast w fazie wzrostu wieksze przedsiebiorstwa wygrywaja konkuren-
cje z mniejszymi.

Dojrzate firmy moga cierpie¢ z powodu liability of obsolescence (ob-
cigzenie starzeniem sie, wychodzeniem z uzycia). W odrdznieniu od mto-
dych firm, starsze organizacje majg wystarczajace zasoby i mozliwosci, lecz
ich warto$¢ moze sie zmniejsza¢ (a firma traci¢ pozycje konkurencyjng),
jezeli nie beda dostosowywane do zmian zachodzacych w otoczeniu
(Thornhill, Amit 2003b). J. A. C. Baum i T. L. Amburgey (2002), a takze
J. Ranger-Moore (1997) oraz Barron i in. (1994) dokonujg rozréznienia
dwdch obcigzen zwigzanych z dojrzatym wiekiem firmy: liability of obso-
lescence (wychodzenie z uzycia) a liability of senescence (starzenie sie).
Pierwsze dotyczy niedostosowania przedsiebiorstwa do zmian zachodza-
cych w otoczeniu, drugie natomiast jest zwigzane z wewnetrzng struktura
dojrzatej firmy, ktérej zasady i rutyny powoduja spadek jej efektywnoSci
zaréwno w stabilnym, jak i zmieniajacym sie otoczeniu. W konsekwencji,
w jednym i drugim przypadku wspomniane obcigzenia powodujg wzrost
$Smiertelnosci firm oraz spowolnienie ich wzrostu (Henderson 1999), przy
czym nie jest mozliwe empiryczne rozrdéznienie miedzy tymi dwoma przy-
padkami (Barroniin. 1994).

8 Por. tez: Assadian, Ford 1997, Kale, Arditi 1998, Agarwal, Audretsch 2001, Bercovitz,
Mitchell 2007.
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Rodzaj branzy czy sektor, w jakim dziata firma moze mie¢ wptyw na ry-
zyko wystapienia niepowodzenia. Obecnie w wielu branzach cykl zycia
produktu stat sie bardzo krotki, a powszechna globalizacja i informatyzacja
spowodowata zmniejszenie barier wejscia i idgcy za tym wzrost konkuren-
cji. Czynniki branZzowe mogace mie¢ wptyw na zwiekszenie ryzyka niepo-
wodzenia mozna rozpatrywac¢ np. wedlug elementéw struktury branzy
prezentowanych przez pie¢ sit konkurencji M. E. Portera. W kazdej branzy
poszczegdlne czynniki strukturalne majg rézne znaczenie i wptyw na funk-
cjonowanie firm (Porter 2006, s. 35). ROwnieZz przy prognozowaniu niepo-
wodzenia zwraca sie uwage na fakt, ze modele predykcji powinny by¢
dostosowane do danej branzy (Hotda, Micherda 2007).

Wedtug raportu Coface (Raport Coface..., 2011) w 2010 r. najwiekszy
udziat wséréd podmiotéw oglaszajacych upadio$¢ miaty przedsiebiorstwa
produkcyjne (41%), nastepnie handlowe (22%) oraz budowlane (15%).
Z poroéwnania z liczbg podmiotéw w rejestrach REGON wynika, Ze najwiek-
szg podatno$¢ na upadto$¢ majg przedsiebiorstwa produkcyjne - ich udziat
wsrod ogotu podmiotéw gospodarczych wynosi 9%, co jest prawie piecio-
krotnie mniejsze niz udziat tych firm w strukturze upadto$ci. Mniej znacza-
c3 roznice odnotowuje sie dla firm budowlanych - ich udziat w ogdlnej
liczbie podmiotéw wynosi 12%, z kolei firmy handlowe s3 rzadziej narazo-
ne na ryzyko upadtosci niz wynika to z ich odsetka w strukturze upadtych
firm (udzial w ogdlnej liczbie podmiotéw wynosi 28%). Wskazniki przezy-
cia mikro i matych podmiotéw w okresie 5 lat wedtug rodzajow dziatalnosci
przedstawiaja sie nastepujgco (rys. 2.3).

Przemyst
Budownictwo
Handel

Hotele i restauracje
Transport

Posrednictwo finansowe

Obstuga nieruchomosci i firm
Edukacja
Ochrona zdrowia

Pozostata dziatalno$¢ ustugowa

0 10 20 30 40 50 60

Rysunek 2.3. Wskazniki przezycia do 2011 r. przedsiebiorstw powstatych w 2006 r.
wedtug rodzajoéw dziatalnosci (w %)

Zrédto: Warunki powstania..., 2012, s. 106.
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Przedsiebiorca

Wielu badaczy zajmujacych sie niepowodzeniami matych i $rednich
przedsiebiorstw wskazuje na osobe przedsiebiorcy-wtasciciela jako klu-
czowy czynnik decydujacy o sukcesie lub porazce firmy®. ]. Argenti (1976)
okresla te czynniki jako ,wrodzone” wady firmy (ang. inherent defects).
Zaliczy¢ do nich mozna: (i), cechy wilasciciela-menedzera, (ii) izolacje,
(iii) brak czasu. Tabela 2.5 prezentuje opis ww. czynnikow.

Tabela 2.5. Podstawowe ,,wrodzone” problemy charakterystyczne dla matych firm

Czynniki decydujace
o sukcesie lub porazce firmy Charakterystyka
Osoba Kluczowe decyzje dotyczace firmy podejmowane sg na ogét
wiasciciela-menedzera przez jedng osobe - wlasciciela-menedzera. Cechy i postawy

wlasciciela-menedzera determinuja sposob zarzadzania
w matej firmie oraz prawdopodobienstwo sukcesu lub upad-
ku. W zalezno$ci od tego, jakim zestawem doswiadczen
i umiejetnosci dysponuje wtasciciel, taka bedzie jakos¢ za-
rzadzania w firmie.

Izolacja Whasciciele matych firm nie majg okazji do wzajemnej dys-
kusji albo do dzielenia sie problemami, jak to ma miejsce
w wiekszych przedsiebiorstwach.

Brak dostatecznej wiedzy i informacji o otoczeniu.

Brak czasu Skupienie kluczowych funkcji w jednym reku powoduje brak
czasu oraz prace pod bardzo duza presjg, co ma wptyw na
jako$¢ zarzadzania.

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: Argenti 1976, Jennings, Beaver 1995,
s. 185-200, Peacock 2000, Gumpert, Boyd 1984, s. 18-24, Larson, Clute 1979, s. 35-43.

Nurt badan zwigzany z osobg przedsiebiorcy, oparty gtéwnie na teorii
kapitatu ludzkiego (Becker 1993), sugeruje, ze im wyzsza jako$¢ kapitatu
ludzkiego w kontekscie cech i umiejetnosci przedsiebiorcy, tym wieksza
szansa na przetrwanie przedsiebiorstwa. Wsréd istotnych czynnikow
majacych wptyw na zmniejszenie ryzyka niepowodzenia na pierwszy plan
wysuwajg sie: doswiadczenie w prowadzeniu biznesu i zarzadzaniu (Bri-
derl i in. 1992, Pasanen 2005), doswiadczenie zawodowe w branzy (Prei-
sendorfer, Voss 1990, Carter i in. 2003, Briiderl i in. 1992), wyksztatcenie
(Briiderl i in. 1992, Bates 1990; 2005).

9 Duze firmy generalnie prowadzone sa przez zespét zawodowych menedzeréw, stad
wynika mniejszy wptyw indywidualnych cech danej osoby na efektywnos$¢ funkcjonowania
przedsiebiorstwa, w odrdznieniu od firm matych, gdzie czesto caty proces decyzyjny jest
zdominowany przez jedng osobe - witasciciela.
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Umiejetnosci i doSwiadczenie wlasciciela determinujg caly proces
zarzadzania w firmie. Mozna tu méwi¢ zaré6wno o braku umiejetnosci
technicznych zwigzanych z danym rodzajem dziatalnos$ci (Koksal, Arditi
2004, Gaskill i in. 1993, Larson, Clute 1979, Edwards 1992, Baldwin i in.
1997, Ooghe, De Prijcker 2006, Hall 1994), jak i zbyt duzej przewadze
umiejetnosci technicznych nad zarzadczymi (Larson, Clute 1979). Z drugiej
strony wystepuja niedostatki w zarzadzaniu, ktére mogg przybrac forme:

e zbyt matych umiejetno$ci w zarzgdzaniu operacyjnym (Hall, Young
1991),

e niewystarczajacych umiejetno$ci zarzadzania z zakresu finanséw
i rachunkowosci (Boyle, Desai 1991, Haswell, Holmes 1989, Holland 1998,
Peacock 2000, Korol, Prusak 2005, Ooghe, De Prijcker 2006, Mehralizadeh,
Sajady 2006),

e niewystarczajgcych umiejetnosci lub ich braku z zakresu marketingu
i badania rynku (Bradley III, Moore 1998, Holland 1998, Pasanen 2005),

¢ niedostatecznych zdolno$ci w zakresie dostosowania firmy do zmie-
niajgcych sie warunkéw otoczenia (Thornhill, Amit 2003a).

J. R. Baldwin i in. (1997) w badaniach nad przyczynami upadtos$ci ma-
lych i $rednich przedsiebiorstw w Kanadzie wyodrebnili wsréd czynnikéw
zwigzanych z umiejetnosciami zarzadzania:

e 0golne umiejetnosci zarzadzania (71% firm wskazato ten czynnik ja-
ko gtéwng przyczyne niepowodzenia), wéréd ktérych mozna wyro6znic:

— brak wiedzy (zaréwno pogtebionej, jak i szerokiej), brak wiedzy

technicznej, know-how,

— postawy, zachowania: brak wizji, nieprzyjmowanie porad od dorad-

cOw z zewnatrz, nieche¢ do delegowania uprawnien,

— zdolnosci, umiejetnosci: kontroli, komunikacji, elastycznosci, inicja-

tywy;

e umiejetnos$ci zarzadzania finansami (prawie 71% firm byto opisa-
nych jako te, ktére odniosty niepowodzenie z powodu ztego zarzadzania
finansami).

W literaturze tematu mozna zauwazy¢ zgodnos$¢, ze w wiekszosci
przypadkéw dominujaca przyczyna niepowodzenia sa btedy w zarza-
dzaniu (Argenti 1976, Chaganti, Chaganti 1983, Slatter, Lovett 2001).
Badania nad przyczynami bankructw matych firm w Stanach Zjednoczonych
(Bradley III 2000) potwierdzajg te teze. Wykazaty one, ze dwiema dominu-
jacymi przyczynami niepowodzenia matych firm byty: (i) niedostateczne
umiejetnoSci zarzadzania oraz staba wiedza dotyczaca dziatalnosci firmy,
(ii) niewystarczajacy kapital. Badania wykazaty brak planowania i zbytni
optymizm wtascicieli co do szybkos$ci zwrotu zainwestowanych Srodkow
pienieznych.
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Réwniez J. Czekaj i Z. Dresler (1997) twierdza, Ze najwazniejszym czyn-
nikiem decydujacym o sukcesie lub porazce w warunkach gospodarki
rynkowej sg umiejetno$ci w zakresie ogo6lnych probleméw zarzadzania,
a takze umiejetnosci i doswiadczenie w kierowaniu dziatalnoscia w danej
specyficznej dziedzinie. O sukcesie lub niepowodzeniu decyduje tez zdol-
nos$¢ przewidywania trendéw rozwoju i podejmowania dziatan dostoso-
wawczych.

W dalszej czesci rozdziatu, poza rozwazaniami teoretycznymi dotycza-
cymi przyczyn i symptomoéw niepowodzen gospodarczych, zostang zapre-
zentowane wyniki badan bedacych istotnym elementem niniejszej rozpra-
wy. Chodzi tu o dwa badania empiryczne, w ktérych autor bezposrednio
uczestniczyl. Ponizej zamieszczono wyniki badan iloSciowych, zrealizowa-
nych z grantdw finansowanych przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego.

Celem badania ilo$ciowego nr 1 byto zebranie opinii przedsiebiorcow
i instytucji otoczenia biznesu na temat przyczyn i symptomoéow upadku
matych firm w Polsce. W szczegdlnosci chodzito o uzyskanie opinii przed-
siebiorcéw, na podstawie ich wiedzy zdobytej od kontrahentéw, konkuren-
tow oraz bezposrednich znajomych, posiadajacych informacje i doswiad-
czenia dotyczace zakoniczenia dziatalnosci firmy, o jej przyczynach, a takze
symptomach niepowodzenia. W tym badaniu upadek firmy byt rozumiany
jako ,[...] konieczno$¢ lub che¢ likwidacji lub sprzedazy firmy w celu unik-
niecia strat czy tez splaty wierzycieli lub og6lng niezdolno$¢ stworzenia
biznesu przynoszacego korzysci przedsiebiorcy” (Piasecki 2012, s. 40).

Celem badania ilosciowego nr 2 byto zebranie opinii zaré6wno bytych
przedsiebiorcédw, ktérzy po zakonczeniu konkretnej dziatalno$ci gospodar-
czej nie wrdcili do prowadzenia wtasnej firmy, jak i przedsiebiorcéw pro-
wadzacych nowa dziatalnos$¢ gospodarcza, uruchomiong po wcze$niejszym
niepowodzeniu gospodarczym, na temat sktadowych i przebiegu Sciezki ich
niepowodzenia gospodarczego.

Dobér badanej préby i zakres badan

W badaniu ilosciowym nr 1 wybor przedsiebiorstw w nim uczestni-
czacych zostal oparty na doborze losowym. Badania zostaly przeprowa-
dzone w latach 2008-2009 w 314 matych firmach zlokalizowanych na tere-
nie catego kraju. Organizacja badania przebiegata nastepujaco: wylosowano
3000 matych firm z bazy danych REGON zakupionej w Centrum Informatyki
Statystycznej (CIS) (byly to spéiki: z 0.0., jawne, cywilne, partnerskie, koman-
dytowe, komandytowo-akcyjne, akcyjne oraz osoby fizyczne prowadzace
dziatalno$¢ gospodarcza). Nastepnie rozestano kwestionariusze ankiet,
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otrzymujac zwrot ok. 7%. Przeprowadzone badanie uzupeiniono o wywiady
telefoniczne na podstawie takiego samego kwestionariusza. Uzyskano
324 odpowiedzi tacznie, z czego do badan wyodrebniono prébe 314 firm.

Wsroéd badanych firm dominowaty mikroprzedsiebiorstwa, stanowiac
74% badanej populacji. 69,7% to przedsiebiorcy, ktérzy nie mieli wcze$niej
doswiadczen z prowadzeniem biznesu i byta to ich pierwsza dziatalnos¢
gospodarcza. 36,9% firm prowadzito dziatalno$¢ produkcyjna, 30,3% -
handlowa, 32,8% - ustugowa. Analizy wynikéw badania ilo$ciowego nr 1
zostaly nazwane w tek$cie badaniami na grupie istniejacych firm.

W badaniu ilo$ciowym nr 2 wybdr bytych przedsiebiorstw podda-
nych badaniom iloSciowym zostal oparty na doborze losowym. Badania
zostaty przeprowadzone w latach 2011-2012 wsrod wtascicieli 65 zlikwi-
dowanych firm. Organizacja badania przebiegata nastepujgco: wylosowano
1000 adresow siedzib firm zlikwidowanych w latach 2006-2011. W danych
Centrum Informatyki Statystycznej przedsiebiorcy ci byli zaklasyfikowani
jako wykresleni z rejestru REGON i jako grupa zatrudnienia 1 i 2; wedlug
GUS byli to mali przedsiebiorcy (grupa ta objela réwniez firmy mikro).
Wylosowana proba zawierata adresy siedzib zlikwidowanych firm, ktére
zostaty wylosowane przez CIS proporcjonalnie do operatu przyjetego
w zakresie liczby analizowanych przedsiebiorstw w poszczeg6lnych woje-
woédztwach na terenie kraju. Z tej préby uzyskano 68 odpowiedzi tgcznie,
z czego do badan wykorzystano prébe 65 wypehmionych kwestionariuszy.
Pytania w nich zawarte dotyczyly opinii przedsiebiorcéw na temat sktado-
wych Sciezek niepowodzenia gospodarczego. Wyniki badania iloSciowego
nr 2 zostaly nazwane badaniami na grupie zlikwidowanych firm.

Bardzo niewielki zwrot ankiet byt spowodowany trudnos$ciami z uzy-
skaniem pisemnej odpowiedzi na ztozone, a nierzadko przywotujace trau-
matyczne przezycia osobiste, pytania dotyczace zdarzen poprzedzajacych
niepowodzenie gospodarcze. Z uwagi na bardzo mata prébe badawcza,
skutkujgcg brakiem statystycznej poprawnosci oraz wysoki poziom subiek-
tywnosci odpowiedzi respondentéw, autor traktuje wyniki tych badan
jedynie jako uzupeinienie - prdébe spojrzenia na niepowodzenie firmy
z perspektywy samego przedsiebiorcy.

Ze wzgledu na tematyke badania, kryteria doboru respondentéw oraz
ich negatywne nastawienie do tematu niepowodzenia gospodarczego, autor
napotkat na liczne przeszkody w organizacji i samym przebiegu badan:

e adres siedziby nie byl powigzany z miejscem zamieszkania przedsie-
biorcy,

¢ firma istniata, tylko zmienita nr REGON (poprzedni zostat wykreslo-
ny, np. w wyniku zmiany formy organizacyjno-prawnej),

¢ byly wlasciciel odmawiat rozmowy,
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e byly wtasciciel przerywat rozmowe (pytania dotyczyty oceny roli
przedsiebiorcy w doj$ciu do niepowodzenia gospodarczego),

e w ocenie zdarzen z przesztos$ci respondent wskazywat gtéwnie przy-
czyny niepowodzenia pochodzace z otoczenia.

Kwestionariusz ankiety w badaniu ilo§ciowym nr 1 obejmowat m.in. ta-
kie obszary, jak:

e potencjalne przyczyny upadku matych firm - odpowiedzi rangowane,

e symptomy pogarszajgcej sie sytuacji, ostrzegajace przed mozliwym
upadkiem - odpowiedzi rangowane,

e wskazanie wplywu lokalizacji firmy na terenach zmarginalizowanych
na wystepowanie dodatkowych przyczyn upadku matych firm - odpowiedzi
rangowane.

Kwestionariusz ankiety w badaniu ilo§ciowym nr 2 obejmowat m.in. ta-
kie obszary, jak:
obszar dziatania firmy,
liczbe wtascicieli,
wiek wiasciciela/li w momencie zaktadania firmy,
do$wiadczenie wtasciciela/li,
motywy podjecia dziatalnosci,
ryzyka pojawiajace sie w trakcie prowadzenia dziatalnosci,
przyczyny wewnetrzne i zewnetrzne niepowodzenia gospodarczego,
opinie respondentéw na temat dostepu do Zrddet finansowania,
e opinie respondentéw na temat efektywnego zapobiegania niepowo-
dzeniu gospodarczemu,
¢ potencjalne przyczyny upadku matych firm - odpowiedzi rangowane,
e symptomy pogarszajacej sie sytuacji, ostrzegajace przed mozliwym
upadkiem - odpowiedzi rangowane.

Analiza przyczyn niepowodzen gospodarczych uzyskanych w wyniku
badan przeprowadzonych ws$rédd istniejacych matych przedsiebiorstw
wskazuje na wystgpienie duzego wyeksponowania czynnikéw znajdujacych
sie po stronie wtasciciela-menedzera dotyczacych niedostatecznej wiedzy
z zakresu zarzgdzania czy braku do$wiadczenia w branzy, czego skutkiem
jest brak strategii funkcjonowania firmy, niedostrzeganie znaczenia czynni-
kow odpowiedzialnych za pozycje konkurencyjna biznesu, takich jak inno-
wacje i zarzadzanie wiedzg (por. Ropega 2012).

Dodatkowo w przypadku wynikéw badan zlikwidowanych firm ujaw-
niony zostat brak u bytych wtascicieli-menedzeréw wiedzy ogélnej i szcze-
gbétowej z zakresu zarzadzania, niezbednej do koordynacji dziatan w obsza-
rze operacyjnym, finansOw czy marketingu. Potwierdzeniem tej istotnej
przyczyny niepowodzenia byto 80% wskazan ze strony bytych wiascicieli



72

firm. Réwniez wysokie wskazania zostaty zanotowane w aspekcie niedo-
statkow w zakresie umiejetnosci przedsiebiorcéw: komunikacji, elastyczno-
$ci w podejmowaniu decyzji oraz kontroli. Braki w tym zakresie mogg
wynika¢ zaré6wno z niedo$wiadczenia przedsiebiorcow w prowadzeniu
dziatalnosci, jak i cech charakteru, ktére wptywaja na postawy i zachowa-
nia. Nieche¢ do delegowania uprawnien, niekorzystanie z doradztwa czy
staby nadzor nad pracownikami sg typowymi przyktadami wrodzonych
wad matych firm zwigzanych z osoba wtasciciela, ktory nie chce stracic¢
kontroli nad przedsiebiorstwem, a jednocze$nie ma zbyt duzo obowigzkéw
i nie dostrzega pewnych problemoéw.

Staby nacisk na jakos$¢ 37,4 | 14,3 | 48,3 |

Staby nadzér pracownikdéw 15,7 | 15,4 | 68,9 |
Niewykorzystanie doradztwa zewnetrznego | 8,5 | 17,7 | 73,8 |
Nieche¢ do delegowania uprawnien ,1. 9,0 | 87,9 |

Brak wizii 4,4 7,7] 87,7 |

ettt | o |

Niedostatki w umiejetnosci komunikacji 15,5 |6,2| 78,3 |
Niedostatki w umiejetnosci kontroli | 11,0 | 12,2 | 76,8 |
Niedostatki w zdolnosci przystosowania sie 31,1 | 134 | 55,5 |
Niedostatki w rozlegtosci i gtebokosci wiedzy 6,2| 138 | 80,0 |

(finansowej, marketingowej, operacyjne;j itd.)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
O brak wptywu O miato wptyw @ miato duzy wptyw

Rysunek 2.4. Przyczyny niepowodzenia matych firm zwigzane z niedostatkami
w wiedzy, umiejetnoS$ciach oraz postawami przedsiebiorcow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych wéréd
zlikwidowanych firm.

Motywy podjecia dziatalno$ci réwniez moga mie¢ wplyw, zdaniem czesci
autoréw, na przyszite powodzenie przedsiewziecia. Wedtug D. Smallbone’a
(1995) wieksze szanse przezycia majg firmy zatozone przez przedsiebiorce,
ktéry dostrzegt szanse plynace z otoczenia i z tego powodu zatozyt firme,
niz gdy motywacja byto podjecie samozatrudnienia jako sposobu na unik-
niecie bezrobocia. D. Storey (1994) klasyfikuje te motywacje jako pozytyw-
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ne (pull factors) i negatywne (push factors)10. Motywacje pozytywne wyni-
kaja z ,potrzeby zostania przedsiebiorcg” (Wasilczuk 2005), swiadomego
wyboru lepszej alternatywy, dostrzezenia szansy na udane przedsiewziecie
(Bactawski i in. 2005)11. Takie czynniki podejmowania dziatalnosci, jak:
potrzeba niezaleznosci, sprawdzenia sie we wtasnym biznesie czy marzenie
o konkretnym rodzaju dziatalnos$ci (Orhan, Scott 2001), wypetnienie niszy
rynkowej, rozwoj osobisty (Carter i in. 2003) powodujg wiekszy potencjat
wzrostu i wyzsze wskazniki przetrwania niz motywy negatywne (Bactawski
i in. 2005). Konieczno$¢ (przymus) zatozenia dzialalno$ci wynika gtéwnie
z sytuacji na rynku pracy. Wedtug autoréw raportu Global Entrepreneur-
ship Monitor (Bactawski i in. 2005) motywacje negatywne opierajg sie na
zatozeniu, ze dtugo utrzymujace sie wysokie bezrobocie albo zagrozenie
utratg pracy stymuluje dazenie do samodzielno$ci gospodarczej!?, czyli
tworzenie przedsiebiorstw jest reakcja na trudnosci socjalne oraz mate
szanse na rynku pracy!3. 0. Giacomin i in. (2007) dodajg do grupy czynni-
kéw negatywnych rowniez naciski krewnych do kontynuacji biznesu ro-
dzinnego. W badaniach K. Watson i in. (1998) takie motywy rozpoczecia
dzialalnosci, jak potrzeba niezaleznosci, niezadowolenie z dotychczasowej
pracy zawodowej czy che¢ spozytkowania swoich kreatywnych umiejetnosci

10 Inaczej czynniki szansy (opportunity) lub koniecznosci (necessity) (Bactawski i in.
2005, Verheul i in. 2010).

11 0. Giacomin i in. (2007) wymieniajg takie grupy czynnikéw ,przyciagajacych” (pull
factors), jak: zwigzane z szansami rynkowymi, zwigzane z polepszeniem statusu materialne-
go. N. M. Carter i in. (2003) Kklasyfikuja nastepujace kategorie motywacji: innowacje (che¢
wprowadzenia nowego produktu lub ustugi), niezaleznos¢ (wolno$¢, kontrola wtasnego
czasu, wieksza elastyczno$¢ pomiedzy czasem pracy i czasem po$wieconym rodzinie),
uznanie (w oczach rodziny i znajomych, wyzsza pozycja w spotecznosci), role (nasladowa-
nie innych), sukces finansowy, samorealizacja. Podobnych Kklasyfikacji dokonuja S. Birley
i P. Westhead (1994) oraz L. Verheul i in. (2010).

12 Jest to nawiazanie to teorii Knighta (cyt. za: Storey 1994), wedtug ktérego osoby do-
konuja wyboru aktywnosci zawodowej pomiedzy: byciem bezrobotnym, byciem zatrudnio-
nym lub byciem samozatrudnionym.

13 Do czynnikéw ,wypychajacych” (push factors) zwiazanych z sytuacja na rynku pracy
mozna zaliczyé: bezrobocie, niezadowalajace zarobki, niezadowolenie z obecnej pracy,
trudnosci z pogodzeniem rél zawodowych i rodzinnych (Verheul i in. 2010, Giacomin i in.
2007). Ostatni czynnik szczegélnie dotyczy kobiet, ktdre czesto nie s3 w stanie pogodzic¢
pracy najemnej z wychowaniem dzieci (por. Balcerzak-Paradowska [red.] 2011, Bactawski
iin. 2005, Carter i in. 2003). Wedtug badan dla , Global Entrepreneurship Monitor” w 2004 r.
$rednio dla 34 krajéw bioracych udzial w projekcie, 75,2% przedsiewzie¢ podejmowanych
byto w wyniku pojawiajacej sie szansy, 20,9% podjeto z koniecznosci, a 3,9% z innych
przyczyn. W Polsce 64,7% to przedsiewziecia z wyboru, natomiast 35,3% to przedsiewziecia
podejmowane z konieczno$ci. Kobiety cze$ciej niz mezczyZni zaktadaja firmy z koniecznosci.
Jesli chodzi o wiek przedsiebiorcéw, to najwiekszy odsetek oséb podejmujacych dziatalnosé
z powodu czynnikéw ,wypychajacych” zanotowano wéréd kategorii wiekowej 55-64 lata -
54,5%.
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byty cze$ciej wskazywane przez przedsiebiorcow, ktérzy kontynuowali
dziatalno$¢ niz przez tych, ktérzy odniesli niepowodzenie. Badania G. Halla
(1994) dowiodly, ze wiekszg sktonno$¢ do niepowodzenia mialy firmy
zatozone przez przedsiebiorcow, ktérzy byli do tego zmuszeni, np. z powo-
du redukcji zatrudnienia, niz w przypadku gdy motywy podjecia dziatalno-
$ci byly ,pozytywne”, np. che¢ zwiekszenia zarobkéw z tytutu zatrudnienia
czy potrzeba niezalezno$ci.

Cechy charakteru przedsiebiorcy moga réwniez mie¢ znaczacy wptyw
na podejmowanie decyzji w firmie, a tym samym na osiggane wyniki oraz
sukces lub porazke biznesu. C. M. Larson i R. C. Clute (1979, s. 37) wymie-
niajg takie cechy przedsiebiorcy sprzyjajace niepowodzeniu, jak: poleganie
na wtasnym guscie i opinii co do wyboru produktu, podejmowanie decyzji
jedynie w oparciu o intuicje i emocje, a nie obiektywne przestanki, nie-
przyjmowanie porad od doradcéw zewnetrznych, nieelastyczno$¢ w po-
dejmowaniu decyzji, koncentracja na przesztosci i ignorowanie przysztych
zdarzen. Dodatkowo mozna wskazac¢ zbyt matg lub zbyt duza sktonnos$¢ do
ryzyka (Ibrahim, Goodwin 1986), brak charyzmy (O’Neill, Duker 1986) czy
autokratyczny i dominujgcy charakter (Argenti 1976). Ray (cyt. za: Watson
i in. 1998) sugeruje, Ze nie ma idealnego typu osobowosci lub zespotu cech,
ktore gwarantuja sukces nowego przedsiewziecia. Aby zrozumie¢, dlaczego
jedni przedsiebiorcy osiagaja sukces, a inni ponosza porazki, nalezy pota-
czy¢ trzy elementy: cechy osobowosci, wiedze i doSwiadczenie oraz umie-
jetnos$ci. Wedtug Raya prawdopodobienstwo sukcesu lub porazki nie zalezy
od ustalonych atrybutéw, lecz od nieskoniczonej ré6znorodnosci kombinaciji,
w ktdérych pozytywne atrybuty danej osoby moga przewaza¢ nad cechami
negatywnymi.

Wyniki badan nielicznych autoréw nie potwierdzajg znaczacego wpty-
wu plci przedsiebiorcy na zdolno$¢ przezycia firmy. Mimo nieznacznie
wyzszych wskaznikow likwidacji firm prowadzonych przez kobiety w ba-
daniach niektérych autoréw (Boden, Nucci 2000, Carter i in. 1997), inne
badania nie potwierdzajg tej zaleznosci (Kalleberg, Leicht 1991, Cooper i in.
1994, Watson 2003a, Warunki powstania..., 2012).

Wiek przedsiebiorcy réwniez byt obiektem badan jako jeden z czyn-
nikéw tzw. biograficznych. P. Preisendorfer i T. Voss (1990) oraz T. Bates
(1990) dowiedli, ze krzywa wskaZnika Smierci firm w zaleznosci od wieku
zatozyciela przyjmuje ksztatt litery ,U”, tzn. najwieksze ryzyko nie-
powodzenia wystepuje wsrod mtodych (18-25 lat) i najstarszych (56-65)
przedsiebiorcéw. Podobnych wynikéw dostarczajg badania panelowe GUS,
gdzie najnizszy wskaznik przezycia zanotowano wsréd firm prowadzonych
przez osoby do 29 roku zycia oraz powyzej 50 lat (Warunki powstania...,
2012).



75

Nalezy zauwazy¢, Ze takie czynniki, jak do$wiadczenie, motywacja,
wiek, pte¢ czy cechy charakteru przedsiebiorcy nie sg bezposrednimi przy-
czynami sukcesu lub porazki przedsiewziecia. Wyniki badan uwzgledniaja-
ce te czynniki moéwia raczej o wspétzaleznosci miedzy nimi a niepowodze-
niem niz o faktycznym wptywie na to zjawisko. Czynniki te rzutuja jednak
na decyzje podejmowane przez przedsiebiorce, oddzialuja wiec na jakos¢
zarzgdzania firmg, np. mtody wiek wigze sie czesto z brakiem do$wiadcze-
nia i umiejetnosci technicznych lub zarzadczych, natomiast u starszych oséb
mozna zaobserwowaé spadek umiejetnosci oraz mniejsza sktonno$¢ do
ryzyka. Motywy podejmowania dziatalno$ci rzutuja zaré6wno na cele, jak
i jako$¢ zarzadzania. D. Storey (1994) twierdzi, Ze przedsiebiorcy tworzacy
firmy z pobudek pozytywnych s3 bardziej nastawieni na wzrost i wyzsze
zyski niz osoby zaktadajgce firmy z koniecznosci. Ci ostatni nastawiajg sie
raczej na przetrwanie i zadowalajg sie nizszym zyskiem. Moze sie to wigzac
z mniejszymi umiejetno$ciami, kwalifikacjami czy doSwiadczeniem, wiedzg
o branzy lub o prowadzeniu biznesu. Znaczgce jest rowniez, jak wiele
osobistych cech silnie oddziatuje na funkcjonowanie przedsiebiorstwa.
Poleganie na rutynie, zbytni optymizm, niewychwytywanie informacji
z otoczenia moga odgrywac kluczowa role dla dalszego funkcjonowania
firmy.

Polityka i zasoby firmy

Polityka matej firmy jest przygotowywana i prowadzona gtéwnie przez
wlasciciela-przedsiebiorce i zawiera takie aspekty, jak strategia, inwestycje,
produkcja, marketing, sprzedaz, finanse, zasoby ludzkie. Brak przedsie-
biorczych albo kierowniczych umiejetnosci w ktérym$ z tych obszaréw
i osobiste cechy przedsiebiorcow moga - jak wskazano powyzej — wywotaé
nieoczekiwane problemy, ktére zmniejsza szanse przetrwania przedsie-
biorstwa.

Literatura tematu dostarcza wielu przekrojowych analiz dotyczacych
przyczyn zwigzanych z bledami w zarzadzaniu oraz niedostatkami zasobow
w poszczegblnych obszarach firmy.

W wymiarze strategicznym na pierwszy plan wysuwaja sie: (i) ogélny
brak strategii rozwoju i wizji firmy (Zelek 2003b, Nelton 1992, van Hoorn
1979, Baghai i in. 1999, Hashi 1995, Healy, Lynas 1997, Baldwin i in. 1997,
Ooghe, De Prijcker 2006, Turner 2005, Boyle, Desai 1991), (ii) brak plano-
wania (Larson, Clute 1979, Sharma, Mahajan 1980, Lussier, Pfeifer 2001,
Gaskill i in. 1993, Perry 2001), (iii) brak czytelnych celéw (Weitzel, Jonsson
1989), (iv) zte zarzadzanie wzrostem firmy (Miller 1977, Laitinen 1991).
W przypadku matych przedsiebiorstw braki w zarzadzaniu strategicznym,
mogace by¢ przyczyng niepowodzenia, spowodowane s3 czesto wymienio-
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nymi w podrozdziale 2.1 cechami matych przedsiebiorstw i powigzanymi
z nimi problemami. DuZe znaczenie ma tu zwlaszcza osobiste zaangazowa-
nie przedsiebiorcy w dziatalno$¢ operacyjng i orientacja na rozwigzywanie
biezacych probleméw, potaczone z niewielka wiedza i umiejetno$ciami
w zakresie planowania strategicznego. C. Wang i in. (2007) stawiaja teze, ze
brak planowania strategicznego w matych firmach spowodowany jest
gltéwnie motywami prowadzenia dziatalnoSci przez przedsiebiorcow. Dzielg
oni przedsiebiorcow na dwie grupy: (i) tych, ktérzy daza do maksymalizacji
zysku i wzrostu firmy oraz (ii) tych, ktérzy chca zaspokoi¢ osobiste cele.
W pierwszym przypadku strategia bedzie odgrywata istotna role w osiaga-
niu zatozonych celéw. Poniewaz jednak niewielki procent matych przedsie-
biorstw to tzw. ,gazele” (tj. dynamiczne rozwijajace sie firmy), a wiekszos¢
zadowala sie faktem, ze biznes przetrwat (Storey 1994), moze to by¢ wy-
ttumaczenie braku planowania strategicznego obserwowanego w matych
firmach. Jak jednak dowodza wyniki badan autora dotyczacych zlikwido-
wanych firm, same motywy nie s3 w stanie wptyna¢ na stosowanie lub
niestosowanie strategii we wtasnej firmie. Potrzebna jest takze wiedza
przedsiebiorcy. Wyodrebniajgc poziom wyksztatcenia (podstawowe, $red-
nie, wyzsze) i poroéwnujac je z motywami rozpoczecia dziatalnosci (che¢
osiagniecia czego$ wiecej, zysku, alternatywa bezrobocia, samozatrudnienie
- utrzymanie pracy), uzyskano korelacje dodatnig na poziomie Srednim,
tj. 0,43, co wskazuje na zwigzek czynnika wyksztatcenia z motywami podje-
cia dziatalnosci gospodarczej. Osoby z wyksztatceniem $rednim i wyzszym
cze$ciej podawaty jako motyw rozpoczecia dziatalnosci che¢ osiggniecia
czego$ wiecej czy zysku. Jednocze$nie badania potwierdzity wptyw wiedzy
i doswiadczenia w zarzadzaniu na unikanie btedéw w zakresie strategii
firmy i ekspansji.

Obszar finansow przedsiebiorstwa i btedy popetiane przy planowa-
niu i zarzadzaniu finansami pojawiajg sie w wynikach badan jako jedne
z najwazniejszych czynnikéw niepowodzenia. Kanadyjskie badania (Bald-
win i in. 1997) wskazujg na trzy gtéwne bledy w zarzadzaniu finansami:

¢ niezdolnos¢ zarzadzania kapitatem obrotowym (63,8% wskazan),

e niedokapitalizowanie (61,2% przypadkéw),

e nieprawidtowa struktura kapitatowa (53,0% wskazan).

0 ile pierwszy czynnik, czyli zte zarzadzanie kapitatem obrotowym, ma
swoje podtoze raczej w braku umiejetnosci zarzadzania, o tyle dwa nastep-
ne moga by¢, wedtug kanadyjskich badaczy, wynikiem zaréwno btedéow
w zarzadzaniu, jak i niedoskonatego rynku kapitatowego. Badacze przeana-
lizowali problemy z dostepem do kredytu, na jakie napotykaty upadte firmy.
Wyniki tych analiz przedstawia tab. 2.6.
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Tabela 2.6. Zewnetrzne i wewnetrzne problemy upadtych przedsiebiorstw w uzyskaniu

dostepu do kredytu
Nie stanowi | Mniejsze Duze
Zmienna problemu | znaczenie | znaczenie
(w %)

Problemy zewnetrzne
Bariery tworzone przez instytucje finansowe 57,3 25,5 17,3
Ogo6lna nieche¢ do kredytowania przez inwesto-
réw/pozyczkodawcéw 54,4 27,7 17,9
Ograniczona mozliwo$¢ uzyskania alternatyw-
nych zrédet finansowania 359 29,3 34,8
Wysokie koszty 60,7 30,9 8,3
Problemy wewnetrzne
Brak zasobow (kapitalu wtasnego) do siegania po
rézne opcje finansowania 36,1 30,1 33,7
Brak informacji o r6znych opcjach finansowania 59,2 28,8 12,0
Nieche¢ do pozyskania alternatywnych zZrddet
finansowania 70,2 24,0 5,8
Niechec¢ do oddania kontroli nad firmg 66,3 20,7 13,0
Nieche¢ do zadtuzania sie 79,9 14,8 52

Zrodto: Baldwin i in. 1997, s. 27.

Wsrdéd zewnetrznych probleméw w finansowaniu dziatalnosci za po-
mocg kredytu najwieksza liczba wskazan dotyczyta ograniczonej mozliwo-
$ci skorzystania z alternatywnych zrodet finansowania, co moze wynikaé
z niedoskonatos$ci rynku finansowego, jednakze nie jest to jedynym powo-
dem takiej sytuacji. Wigze sie ona bowiem z duza liczbg wskazan (wsréd
probleméw wewnetrznych) na brak informacji o réznych opcjach finanso-
wania oraz brak zasobéw dla mozliwosci pozyskania innych zZrédet finan-
sowania. Ten drugi aspekt jest szczegdlnie zauwazalny wsréd matych
przedsiebiorstw, ktére czesto nie dysponujg wystarczajaca wartoscig firmy,
aby pozyska¢ inwestoréw. Kolejnym czynnikiem ograniczajacym dostep do
kredytu obserwowanym ws$réd matych firm jest nieche¢ do oddania kontro-
li nad firma1+.

Inni badacze wymieniajg takie przyczyny niepowodzenia zwigzane
z obszarem finanséw, jak: (i) brak kontroli finansowej - zte zarzadzanie
kapitatem przedsiebiorstwa, brak odpowiedniej polityki finansowej (Lu-
czak, cyt. za: Knap-Stefaniuk 2007, Korol, Prusak 2005, Stanford, cyt. za:
Jennings, Beaver 1995, Ooghe, De Prijcker 2006, Boyle, Desai 1991, Hall,

14 T. Luczka (2001) wskazuje, ze na sktonno$¢ do finansowania dziatalnosci kapitatem
wihasnym wplywa nieche¢ przedsiebiorcéw, a szczegdlnie mikroprzedsiebiorcéw, do zadtu-
zania. Nieche¢ ta wynika z przyczyn ekonomicznych (koszty obstugi) i socjokulturowych
(przywiazywanie duzej wagi do zachowania suwerennosci).
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Young 1991, Bauer, cyt. za: Rogowski i in. 2011), (ii) brak kapitatu lub
innych zasobow (Zelek 2003b, Koksal, Arditi 2004, Nelton 1992, Dominiak
2005, Keasey, Watson 1987, Ooghe, De Prijcker 2006, Carter, van Auken
2006, Hall, Young 1991), (iii) zbyt niski kapital poczatkowy (Hall, Young
1991, Theng, Boon 1996, North i in. 1991, Servon i in. 2010), (iv) zbyt duze
zadluzenie (Ooghe, De Prijcker 2006), (v), zte zarzadzanie przeptywami
gotowki i kapitatem pracujagcym (Amrhein, Katz 1998). K. Bauer (cyt. za:
Rogowski i in. 2011) wymienia réwniez takie btedy w zarzadzaniu finansa-
mi w matych i $rednich przedsiebiorstwach w Polsce, jak: nadmierne inwe-
stycje w zestawieniu z mozliwo$ciami finansowymi, zwlaszcza w drogie
$rodki trwate, np. samochody, grunty, budynki, nieuwzglednienie sezono-
wosci produkcji - przychoddéw w poréwnaniu z kosztami statymi dziatalnosci
gospodarcze;.

Badania przeprowadzone wsrod istniejacych malych przedsie-
biorstw dowiodty, Ze dominujaca grupa przyczyn niepowodzenia w opinii
respondentéw s3: zbyt duze zadtuzenie (33,5%) i niewtasciwe zarzadzanie
kapitatem (33,0%). Z punktu widzenia poczatkowych okreséw funkcjono-
wania firmy istotng przyczyng moze by¢ zbyt niski kapital poczatkowy
(16,3% odpowiedzi), czesto niedostosowany do nadmiernych inwestycji
(16,2%). Zarzadzanie kapitatem, a zwlaszcza decyzje o strukturze kapitatu,
czyli stosunku kapitatéw wiasnych do obcych, majg kluczowe znaczenie dla
sprawnego funkcjonowania przedsiebiorstwa (por. Ropega 2012).

Jezeli chodzi o zlikwidowane firmy, to wsréd odpowiedzi przedsie-
biorcow dotyczacych sfery finansowej niepowodzenia i przyczyn niewypta-
calnosci najwiekszy udzial miato niedokapitalizowanie przedsiebiorstwa
oraz duze wyptaty gotdwki na rzecz witascicieli. Wigze sie to ze specyfika
matych firm, ktére czesto startujg jedynie z niewielkim kapitatem pocho-
dzacym z oszczedno$ci wtasciciela i jego rodziny, a przedsiebiorstwo jest
niejednokrotnie jedynym zZrédtem dochoddéw rodziny. Do$¢ wysoki odsetek
wskazan na nieprawidtowa strukture kapitatowa $wiadczy¢ moze zaré6wno
o braku wiedzy i umiejetnosci zarzadzania finansami, jak i trudno$ciach
w otrzymaniu dtugoterminowych kredytéw inwestycyjnych przez mate
firmy, podczas gdy uzyskanie w banku kredytu obrotowego nawet dla
nowej firmy jest stosunkowo tatwe.

Kolejnym obszarem funkcjonowania przedsiebiorstwa poddawanym
analizom jest polityka marketingowa. 47,4% upadtych kanadyjskich firm
wskazato ten obszar jako przyczyne niepowodzenia (Baldwin i in. 1997).
Najistotniejszymi czynnikami byly: staba strategia cenowa (35,3%), brak
produktu z niszy rynkowej (33,0%), zta lokalizacja (26,7%), stabe ustugi
serwisowe dla klientow (21,2%) oraz niepowodzenie przy wprowadzeniu
nowego produktu na rynek (19,2%). Badania D. B. Bradleya Il i H. L. Moo-
re’a (1998) wykazaty duze braki w obszarze planowania marketingowego
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wsrod upadlych matych przedsiebiorstw. 48% respondentéw nigdy nie
zidentyfikowato grupy docelowej klientéw, 62% nie sporzadzito pisemnego
planu marketingowego, a 55% nie znato charakterystyki swoich klientéw,
ich cech demograficznych, potrzeb i upodoban. Wyniki wskazujg na skon-
centrowanie uwagi wiascicieli matych firm na samym produkcie i wyraz-
nym braku rozpoznania rynku.

Niedokapitalizowanie 2,19,2 88,7

Zbyt duze wyptaty
gotowki dla wiascicieli

8,6 18,6 72,8

Niezdolno$¢ do zarzadzania

kapitatem obrotowym 411 o Sy

Zfa struktura kapitatowa
(np. finansowanie aktywdw trwatych |8,0 25,6 66,4
krétkoterminowymi pozyczkami)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

O brak wptywu O miato wptyw @ miato duzy wplyw

Rysunek 2.5. Przyczyny niepowodzenia matych firm zwigzane z zarzadzaniem finansami

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych wéréd
zlikwidowanych firm.

Obszar marketingu i dystrybucji silnie ksztattuje pozycje firmy na ryn-
ku. Badania ws$rdd istniejacych przedsiebiorstw réwniez potwierdzity
duzy wptyw tego czynnika na niepowodzenie przedsiewziecia. Podstawo-
wym btedem w tym obszarze jest niedostosowanie przez przedsiebiorcéw
oferty swoich produktéw do potrzeb rynku (21,6% wskazan). Czynnik ten
czesto taczy sie z niewtasciwa polityka cenowa firmy. Wystepowanie tych
bledéw moze sie wigza¢ z brakiem reakcji przedsiebiorcy na potrzeby
i warunki panujace na rynku. Sprzyjaja temu pewne cechy i postawy, jak np.
brak elastycznos$ci, poleganie na wtasnym gus$cie i opinii oraz podejmowa-
nie decyzji w oparciu o intuicje, a nie obiektywne przestanki (por. Ropega
2012).

W badaniach autora wsréd zlikwidowanych przedsiebiorstw na
pierwszy plan wysuwajg sie takie przyczyny niepowodzenia, jak staba
strategia cenowa oraz - w mniejszym stopniu - stabe ustugi serwisowe lub
ich brak. Niewatpliwie jest to zwigzane z niedostateczng wiedza i umiejet-
noSciami z zakresu zarzgdzania w obszarze marketingu. W przypadku
niewtasciwego serwisu problemy moga wynika¢ ze skupienia uwagi gtow-
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nie na samym produkcie i niedocenianiu wartosci ustug posprzedazowych.
Ustalenie odpowiedniej polityki cenowej moze by¢ utrudnione w przypadku
matych firm dziatajacych na rynku o duzej konkurencji, w ktérym trudno
jest przeprowadzi¢ nawet podstawowe analizy benchmarkingowe. Jedno-
cze$nie, w opinii bytych przedsiebiorcow nie odnotowano wielu przypad-
koéw wystapienia takich przyczyn, jak: zla jako$¢ produktu/ustugi, zta
lokalizacja czy nietrafiony produkt.

Zta jako$¢ produktu/ustugi 86,2 12,3 1p
Nietrafiony produkt/ustuga 90,8 1,67,7
Zta, niedogodna lokalizacja 90,8 9,2
oo (oo s
Stabe lub brak ustug serwisowych 24,4 26,9 48,7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Obrak wptywu O miato wptyw @ miato duzy wptyw

Rysunek 2.6. Przyczyny niepowodzenia matych firm zwigzane z obszarem marketingu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych wéréd
zlikwidowanych firm.

Obszar zasob6w ludzkich i wystepujgce w nim problemy nie majg re-
latywnie duzego znaczenia wsrdd czynnikéw warunkujgcych niepowodze-
nie matych firm. Na uwage zastuguja tu, szczegdlnie w odniesieniu do firm
najmniejszych, zarzadzanych jedynie przez wiasciciela-menedzera, jego
problemy osobiste, ktére moga zawazy¢ na egzystencji przedsiebiorstwa.
Potwierdzaja to badania kanadyjskie (Baldwin i in. 1997), gdzie czynnik ten
stanowit 28,1% wskazan. Inne przyczyny niepowodzenia w tym obszarze
to: (i) brak wykwalifikowanej kadry (Luczak, cyt. za: Knap-Stefaniuk 2007,
Baldwin i in. 1997, Ooghe, De Prijcker 2006), (ii) konflikty personalne
(Zelek 2003b), (iii) oszustwa pracownikow (Koksal, Arditi 2004, Stanford,
cyt. za: Jennings, Beaver 1995), (iv) wysokie koszty zatrudnienia (Baldwin
iin. 1997).
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W badaniach wérdd istniejacych przedsiebiorstw potencjat ludzki nie
byt chetnie wymieniany przez przedsiebiorcéw jako czynnik majacy klu-
czowy wptyw na losy firmy. Jednak osoby, ktore wskazaly te przyczyne,
dostrzegaja jej zwigzek z btedami w zarzadzaniu, polegajacymi na braku
motywowania pracownikéw (39% odpowiedzi). W efekcie, takze w wyniku
pOZniejszej fluktuacji, moze pojawi¢ sie brak wykwalifikowanej kadry (37%
odpowiedzi) (por. Ropega 2012).

Uzyskane rezultaty badania wsrod zlikwidowanych przedsiebiorstw
daja obraz probleméw zwigzanych z wysokimi kosztami zatrudnienia oraz
pozyskaniem pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach. Wysokie koszty
pracy czesto sklaniaja matych przedsiebiorcéw do zanizania oficjalnych
ptac w celu zmniejszenia obciazen podatkowych i ubezpieczeniowych.
W ten sposob firmy dziatajgce w szarej strefie stwarzaja nieuczciwg konku-
rencje wobec przedsiebiorcow niestosujacych takich praktyk, mogac zaofe-
rowaé nizsze stawki za te same produkty lub ustugi. Drugi z problemow
- brak wykwalifikowanej kadry - moze wynika¢ z nizszych przecietnych
wynagrodzen niz w duzych firmach oraz niedostatku $srodkéw na szkolenia
pracownikéw.

Osobiste problemy wtasciciela 55,4 | 30,8 | 13,8 |
Staba wydajno$é pracownikow 78,5 | 13,8 | 7,7
] Qdejs’cie kIuczowych/. , 86,2 | 123 ]|,5
doswiadczonych pracownikéw
Brak wykwalifikowanej kadry 55,9 | 2ns | 26 |
Koszty”zatrudnienia v.v.yisze 26,2 29,2 | 44,6 |
niz u konkurencji
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Obrak wptywu O miato wptyw O miato duzy wptyw

Rysunek 2.7. Przyczyny niepowodzenia matych firm zwigzane z obszarem zasobow ludzkich

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych wéréd
zlikwidowanych firm.

Otoczenie makroekonomiczne
Otoczenie makroekonomiczne ksztattuje warunki, w jakich funkcjonujg
przedsiebiorstwals. Sg to: tempo wzrostu gospodarczego, polityka ekono-

15 W literaturze anglojezycznej mozna spotkaé pojecie context w odniesieniu do warun-
kéw otoczenia, ktére wplywaja na dziatania przedsiebiorstw (por. Liao 2004).
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miczna wobec przedsiebiorstw, polityka fiskalna, poziom dochodéw ludno-
$ci, sktonnos¢ do oszczedzania i konsumowania dochodéw (Urbanowska-
-Sojkin 2003, s. 21). Charakterystyczna cecha makrootoczenia jest to, ze
przedsiebiorstwa jako jednostki nie maja na nie bezposredniego wpltywu.
Przyczyny niepowodzenia pochodzace z otoczenia identyfikuje sie czesto
z barierami zewnetrznymi funkcjonowania i rozwoju firm. W literaturze
istnieje wiele opracowan odnoszacych sie do tej grupy barier (por. Luczka
[red.] 2007, Safin 2008, Daszkiewicz 2004, Bartlett, Bukovi¢ 2001). Barie-
rami zewnetrznymi najcze$ciej wskazywanymi w literaturze przedmiotu
oraz przez samych przedsiebiorcow sg bariery prawne, administracyjne
i finansowe (por. Lisowska 2012).

Zrédtami niepowodzenia najczeéciej wymienianymi w badaniach
J. R. Baldwina i in. (1997) byty: spadek koniunktury (68,4%), ogélne zmiany
warunkow rynkowych (23,4%), regulacje rzadu (22,2%). Na takie przyczy-
ny wskazujg réwniez H. Ooghe i S. De Prijcker (2006), A. Koksal i D. Arditi
(2004), R. D. Boyle i H. B. Desai (1991), S. Slatter i D. Lovett (2001),
W. Rogowski i in. (2011), K. Mellahi i A. Wilkinson (2004), H. M. O’Neill
i J. Duker (1986), G. Hall i B. Young (1991), ]. Everett i ]. Watson (1998),
T. Korol (2010), M. Szczerbak (2007). Badania wsrod istniejacych matych
przedsiebiorstw dowiodtly, Ze zta koniunktura gospodarcza jest gtéwnym
czynnikiem powodujacym niepowodzenie, nastepnie wskazywano na zte
decyzje rzadowe oraz usytuowanie firmy na terenach stabiej rozwinietych
gospodarczo (por. Ropega 2012). Odpowiedzi respondentéw ze zlikwido-
wanych przedsiebiorstw potwierdzaja, ze do najistotniejszych przyczyn
niepowodzenia pochodzgcych z otoczenia ogdlnego nalezg recesja w gospo-
darce i niekorzystne regulacje prawne w aspekcie podatkéw lub prawa pracy.

Regulacje prawne dotyczace
zatrudnienia lub podatkéw 9.2 |6,2 i
Ni L koli -
|eprzeW|dZ|'ar.1eo. olicznosci 90,8 6
(np. kleski zywiotowe)
Recesja w gospodarce 4,4 7,7 87,7
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Rysunek 2.8. Przyczyny niepowodzenia matych firm zwigzane z otoczeniem ogélnym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych wéréd
zlikwidowanych firm.
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Niewatpliwie na taki rozktad odpowiedzi mogly mie¢ wptyw skutki
kryzysu finansowego z 2008 r., ktére w przypadku pierwszego badania
(dotyczacego istniejacych firm) zaczety juz by¢ widoczne w polskiej gospo-
darce, a w przypadku drugiego badania (dotyczacego zlikwidowanych
przedsiebiorstw) znacznie sie nasility.

Upatrywanie przyczyn niepowodzenia w ztej koniunkturze i ogodlnie
ztym klimacie stworzonym przez panstwo dla prowadzacych dziatalno$¢
byto szczegdlnie widoczne w badaniach przeprowadzonych za pomoca case
study. Wida¢ byto wyrazng tendencje przedsiebiorcéw do przerzucania
odpowiedzialno$ci za porazke biznesowa na czynniki pozostajace poza
kontrolg firmy. Nalezatoby jednak w takim razie odpowiedzie¢ na pytanie,
dlaczego wsréd firm, ktére funkcjonuja w tych samych warunkach otocze-
nia gospodarczego, jedne odnosza sukces, a inne porazke?

Warunki makroekonomiczne tworza tto/kontekst dziatania przedsie-
biorstw. Inflacja oznacza dla wielu firm wzrost cen surowcéw lub materia-
16w czy zwiekszenie presji ptacowej, powoduje rowniez na ogot podniesie-
nie stép procentowych i zwigzany z tym wzrost kosztow finansowych
w przedsiebiorstwach oraz problemy z obstuga zadtuzenia. Na przedsie-
biorstwa importujace lub eksportujgce wahania kurséw walutowych moga
oddziatywaé niekorzystnie; dotyczy to zwlaszcza tych podmiotow, ktérych
przychody i koszty powstajag w innych walutach. W wielu gospodarkach
Swiatowych obserwuje sie $cistg zalezno$¢ pomiedzy cyklami koniunktu-
ralnymi a liczba upadajacych przedsiebiorstw (por. Gotebiowski 2006).
Réwniez w Polsce, zaréwno w fazie spowolnienia przypadajacej na lata
2000-2002, jak i po kryzysie finansowym w 2008 r. zanotowano wyrazny
wzrost liczby firm oglaszajacych upadtosé (Zelek 2011a). Wzmozona skala
tego zjawiska jest praktycznie zawsze obserwowana w okresach deko-
niunktury. Gtéwng role odgrywajg tu czynniki popytowe, ktére przektadajg
sie na mozliwo$c¢ zbytu produktéw przez mate firmy. Powigzania z innymi
podmiotami szczegélnie czesto sa ksztattowane przez koniunkture na
rynku. W szczeg6lnosci mate firmy sa czesto tymi, ktére kooperujac
z duzymi podmiotami, podpisuja umowy krétko- lub Sredniookresowe,
niezawierajace specjalnych zapiséw dotyczacych ztozonej procedury za-
konczenia wspoétpracy. W efekcie reakcja na zblizajace sie ograniczenie
zbytu na rynku jest nieprzedtuzanie takich uméw. Jak pokazaty opisane
w badaniach jakosciowych studia przypadkoéw, taka sytuacja jest czesto
istotnym zagrozeniem dla matych firm i w powigzaniu z przyczyna w posta-
ci braku dywersyfikacji odbiorcow powoduje niepowodzenie gospodarcze
wielu matych podmiotéw. Z drugiej strony, narastajagce negatywne nastep-
stwa spowolnienia polskiej gospodarki w 2008 r. zostaly niedostrzezone
przez wielu wtascicieli matych firm, ktérzy przygotowania do nadchodzace-
go spowolnienia starali sie opdzni¢ (zywigc nadzieje, ze kryzys ominie
polska gospodarke i Ze wskazywane w tamtym czasie analizy ekonomiczne
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nie sg racjonalne), liczac na utrzymanie wzrostowego trendu. Innym podej-
$ciem byt brak reakcji ze wzgledu na niewiedze wtascicieli dotyczaca tego,
jak przygotowac¢ sie do utrzymania dziatalnosSci gospodarczej w zmieniajg-
cych sie warunkach poprzez dostosowanie firmy w zakresie rynkowym
i organizacyjnym. Wnioskujac z wynikéow badan jakoSciowych mozna
stwierdzi¢, ze wiele niepowodzen gospodarczych bylo spowodowanych
zaniechaniem obserwacji zmian w otoczeniu pod katem dopasowania
swojego produktu i wprowadzenia zmian organizacyjnych (szybka sprzedaz
czesci zbednych zasob6éw, nawet ponizej ich aktualnej warto$ci rynkowej,
korygowanej przez spowolnienie gospodarcze w kraju i na $wiecie).

Otoczenie mikroekonomiczne

Mozna powiedzie¢, ze zmiany w bliskim otoczeniu przedsiebiorstwa
majg duzo wiekszy i silniejszy wptyw na jego funkcjonowanie niZz ogélna
koniunktura panujaca w kraju i na $wiecie, czy tez raczej charakter tego
wptywu jest inny. Relacje z dostawcami i nabywcami, poziom konkurencji
w branzy, dostepnos$¢ i ceny zasobdéw - to czynniki, ktére powoduja ko-
nieczno$¢ dostosowania do nich decyzji i proceséw zachodzacych w organi-
zacji. Wsrod przyczyn niepowodzenia pochodzacych z otoczenia mikroeko-
nomicznego mozna wyroéznic: (i) wzrost konkurencji (Baldwin i in. 1997,
Ooghe, De Prijcker 2006, Zelek 2003c), zmiany popytu na produkty/ustugi
(Slatter, Lovett 2001, Korol, Prusak 2005), (ii) trudnosci lub upadek gtow-
nych klientéw czy dostawcéw (Baldwin i in. 1997, Ooghe, De Prijcker 2006,
Boyle, Desai 1991, Pasanen 2005, Bauer, cyt. za: Rogowski i in. 2011, Ma-
czyniska 2008a), (iii) zatory ptatnicze (Zelek 2003a, Maczynska 2008a),
(iv) nieufnos¢, niezadowolenie klientéw (Ooghe, De Prijcker 2006, Korol
2010), (v) niekorzystne zmiany cen surowcéw i innych materiatéw (Slatter,
Lovett 2001, Ooghe, De Prijcker 2006). Problem zatoréw ptatniczych jako
kluczowy czynnik sprzyjajacy niepowodzeniom jest akcentowany gtéwnie
w polskiej literaturze tematu. Najdotkliwiej jest on odczuwany przez mate
firmy znajdujgce sie na koncu tancucha ptatnosci, bedace dostawcami lub
podwykonawcami wiekszych przedsiebiorstw. Czesto, aby doszto do za-
warcia umowy z wiekszym przedsiebiorstwem, przy duzej konkurencji na
rynku, mate firmy zmuszone sg do zaakceptowania coraz bardziej wydtuzo-
nych terminéw ptatnosci. Ponadto, realizacja duzego kontraktu bywa
decydujaca dla przetrwania matej firmy na rynku, jednocze$nie musi ona
zaangazowac cale swoje zasoby w jego wykonanie. Dochodzi tu wiec do
niebezpiecznego uzaleznienia bytu matego przedsiebiorstwa od termino-
wosci w regulowaniu ptatnosci przez kontrahenta, zwtaszcza ze mate firmy
finansuja swoja dziatalnos¢ gtéwnie z biezgcych srodkéw. Majgc na uwadze,
widoczne zwtaszcza w branzy budowlanej, liczne problemy matych firm
z wyegzekwowaniem terminowych zaptat od gltéwnych wykonawcéow,
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Ministerstwo Finanséw od 1 stycznia 2013 r. wprowadzito nowe przepisy
w podatkach dochodowych!é, majgce zapobiega¢ zjawisku zatoréw ptatni-
czych. Wprowadzaja one rozwigzanie polegajgce na obowigzku dokonywa-
nia korekty kosztoéw uzyskania przychodéw w przypadku nieuregulowania
kwoty wynikajacej z faktury lub innego dokumentu w ciggu 30 dni od daty
uplywu terminu ptatnosci ustalonego przez strony, a w przypadku gdy
termin ptatnosci jest diuzszy niz 60 dni — w razie nieuregulowania jej
w ciggu 90 dni od dnia zaliczenia kwoty wynikajgcej z faktury do kosztéw
uzyskania przychodow.

W badaniach przeprowadzonych wsréd istniejacych przedsiebiorstw
najwazniejsza przyczyna podawang przez respondentdéw byly zatory ptatni-
cze w sektorze, wysokie koszty materialéw, ustug oraz wprowadzania inno-
wacyjnych rozwigzan, a takze wzrost konkurencji. Do$¢ duzy nacisk potozony
zostat réwniez na czynniki zwigzane z typowymi barierami funkcjonowania
matych przedsiebiorstw, takimi jak niewystarczajagcy poziom wsparcia
finansowego czy brak dostepu do pomocy publicznej (por. Ropega 2012).

Réwniez badania wsrod zlikwidowanych przedsiebiorstw ujawnity
problemy u kluczowych odbiorcéw jako wazna, obok rosnacej konkurencji,
przyczyne niepowodzenia. Wysokie ceny materiatéw i towaréw réwniez
byty wskazywane jako istotne i bardzo istotne czynniki, ktére wptynety na
niepowodzenie biznesu.

Bariery tworzone
, o 64,2 | 28,1 [7,7]
przez instytucje finansowe
Starzenie sie produktu/ustugi 77,5 |6,2| 16,3 |
Fundamentalne zmiany
e emany 83,1 l6,2] 10,7 ]
w technologii danej branzy
Utrata lub problem
provemy 31,0 [ 227 46,3 |
kluczowych odbiorcéw
Utrata lub problemy
) 80,0 [s0] 120]
kluczowych dostawcéw
Wozrost konkurencji | 7,9 18,5 | 73,6 |
Wysokie koszty materiatéw 40,0 | 27,9 | 32,1 |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Obrak wptywu O miato wptyw B miato duzy wptyw

Rysunek 2.9. Przyczyny niepowodzenia matych firm zwigzane z obszarem otoczenia blizszego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych wéréd
zlikwidowanych firm.

16 Ustawa z dn. 16 listopada 2012 r. o redukcji niektérych obcigzen administracyjnych
w gospodarce, Dz. U.z 2012 r., poz. 1342.
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Jak wida¢ z powyzszych rozwazan na temat przyczyn niepowodzenia
matych firm, na zjawisko to sktada sie wiele powigzanych ze sobg i wza-
jemnie oddziatujgcych czynnikéw. Konfiguracja zjawisk, jakie zachodza
w organizacji i jej otoczeniu, warunkujaca wystapienie niepowodzenia, jest
okreslana jako warunki wstepne, poprzedzajace (ang. preconditions)
(Pretorius 2008b), czynniki kontekstowe (ang. contextual factors) (Fran-
cis, Desai 2005) czy tez metafory (Argenti 1976, Richardson i in. 1994,
Ooghe, de Prijcker 2006).

S. Thornhill i R. Amit (2003b) dowodza, Ze niepowodzenie jest bardziej
prawdopodobne w przypadku, gdy wystepuje brak wspdlnego mianownika
miedzy tym, co firma ,potrafi robi¢” a tym, czego oczekuje bliskie otoczenie
i gdy w zwiagzku z tym nie moze ustanowi¢ odpowiedniej pozycji konkuren-
cyjnej na rynku?!’. Na dziatanie przedsiebiorstwa skladaja sie zasoby i moz-
liwosci, a doktadniej to, jak mozliwosci sg uzyte do wdrozenia i eksploatacji
zasobdw (Amit, Schoemaker 1993). R. M. Grant (1991), nawigzujac do
ewolucyjnej teorii R. R. Nelsona i S. G. Wintera, okresla mozliwosci jako
zbiory wzajemnie na siebie oddziatujacych rutyn, wzorce koordynacji
miedzy ludZmi oraz miedzy ludZmi a innymi zasobami. Typ, wielko$¢
i jako$¢ zasobow dostepnych w organizacji ma istotne znaczenie w poko-
nywaniu ograniczen przy tworzeniu rutyn, a takze ma wptyw na ich stan-
dard. Interakcje i zalezno$ci miedzy zasobami i mozliwo$ciami oraz strate-
giczne czynniki otoczenia ksztaltujg niezbedne do generowania zyskéw
strategiczne aktywa. Jesli firma nie moze ustanowi¢ odpowiedniej kombina-
cji zasobéw - upada (Sheppard 1995). Z punktu widzenia zasobow, aby
firma mogta ustanowic¢ trwalg przewage konkurencyjng, powinny one by¢:
wartoSciowe (ang. valuable), rzadkie (ang. rare), trudno imitowalne (ang.
inimitable) oraz trudne do zastapienia (ang. non-substitutable) (Barney
1991). Wedlug ]. Barneya (1991; 2001) wszystkie powyzsze kryteria sg
wazne dla przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu, lecz najistotniejszym
jest trudnos$¢ do skopiowania, imitacji danych zasobéw przez konkurencje.
Unikalno$¢, oryginalno$¢ zasobdw rzeczowych jest raczej trudna do osig-
gniecia (s3 na ogoél, poza nielicznymi wyjatkami, powszechnie dostepne),
natomiast unikalne kombinacje zasob6w niematerialnych moga wzmocnic¢
pozycje konkurencyjng firmy. R. Krupski (2007, s. 14-15), ze wzgledu na
potencjalng oryginalno$¢, bierze pod uwage nastepujace zasoby:

e wiedza, umiejetnosci i talenty pracownikéw (specjalistyczne, elitar-
ne, oryginalne),

17 C. Sikorski i J. Bienkowska (2012) przytaczaja koncepcje przestrzeni organizacyjnej
(rynkowej i spotecznej), tj. obszaru i rodzaju dziatan organizacji, stanowigcych rezultat jej
relacji z najblizszym otoczeniem. Efektywnos$¢ i konkurencyjno$¢ organizacji uzalezniona
jest od zgodnos$ci miedzy przestrzenig rynkowa a spoteczng, co pozwala dopasowac zacho-
wania organizacyjne do uwarunkowan zewnetrznych.
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e postawy i zachowania pracownicze, motywacje i inne elementy kul-
tury organizacyjnej,

e uprzywilejowane relacje z otoczeniem, sformalizowane - koncesje,
certyfikaty,

e uprzywilejowane relacje z otoczeniem, niesformalizowane - kontak-
ty osobiste, wynikajace z zaufania i lojalnoSci itp.,

e technologie branZowe - np. patenty,
technologie informatyczne - autorskie oprogramowanie,
wtasne lub bedace do dyspozycji zasoby naturalne,
lokalizacja,
image firmy - znaki handlowe, historia, reputacja,

Zrédia finansowania,
rutyny, rozwigzania wewngtrzorganizacyjne.

Z przeprowadzonych przez R. Krupskiego (2007) badan wynika, zZe
wsérod matych i mikroprzedsiebiorstw najbardziej warto$ciowe, rzadkie
i trudne do skopiowania sg niesformalizowane uprzywilejowane relacje
z otoczeniem. Zasoby te zostaty rowniez ocenione jako najbardziej uzytecz-
ne w tych firmach w celu wykorzystywania okazji oraz, obok wiedzy, do
redukcji zagrozen. Kolejnym waznym pod wzgledem oryginalnosci i warto-
$ci zasobem wskazywanym przez mate firmy sg postawy i zachowania
pracownikdw. Bardziej kosztochtonne zasoby, takie jak technologie czy sys-
temy informatyczne, nie byly podawane przez respondentéw z matych firm
jako warto$ciowe i oryginalne, co potwierdza istnienie barier w tym obszarze.

Wedtug K. Heine i H. Rindfleisch (2013) przedsiebiorstwa upadaja
z powodu zbyt ubogiej puli zasobow lub Zle przystosowanych kompetencji.
W pierwszym przypadku firmy uzywaja niewystarczajacych, nieodpowied-
nich zasobéw i nie majg dostatecznych mozliwos$ci do zbudowania przewagi
konkurencyjnej. Firmy nie zdotaty skutecznie zakumulowa¢ szczegdlnych,
indywidualnych zasobéw, brakuje w nich dziatan innowacyjnych, ktérych
komponentem jest zdolno$¢ organizacji do wartosciowania, asymilacji
i zastosowania nowych informacji lub wiedzy. Organizacja nie wykorzystuje
w peti posiadanych zasobéw, jak rowniez nie podejmuje dziatann prowa-
dzacych do stworzenia nowych warto$ciowych zasobow, przez co nie jest
w stanie utrzymac lub uzyskaé przewagi konkurencyjnej. Drugi przypadek
to niedopasowanie wystepujacych w organizacji kompetencji i oczekiwan
ze strony otoczenia. Firmy czesto stosujg zestawy rutyn i mozliwosci, ktére
byty skuteczne w przesztosci i zapewnity im sukces rynkowy, nie dostoso-
wujac ich do zmian zachodzacych w otoczeniu. Z jednej strony rutyny
pomagaja stworzy¢ podstawy powodzenia dziatan organizacji, z drugiej za$
- powoduja inercje i sztywno$¢ organizacji, co utrudnia reakcje na nowe
oczekiwania ze strony otoczenia konkurencyjnego. Ponadto, mimo posiada-
nia odpowiednich zasobéw, zarzadzajacy nie sg w stanie stworzy¢ nowych
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ich kombinacji, lecz daza raczej do utrzymania status quo, przez co maleje
prawdopodobienstwo odkrycia nowych zyskownych obszaréw dziatalnosci
firmy?18.

2.3. Symptomy niepowodzenia matych firm

Pogorszenie sytuacji firmy na poczatku z pozoru nie daje zadnych
oznak zaréwno dla obserwatoréw zewnetrznych, jak i dla wtasciciela
(Maczynska 2008a, Lorange, Nelson 1987, Pretorius 2008b). W wielu
przypadkach wazne jest wczesne dostrzezenie sygnatéw pogorszenia
kondycji, zwtaszcza niefinansowych, oraz odpowiednia reakcja na nie,
poniewaz czesto zdarza sie, ze gdy finansowe efekty upadku sg widoczne,
jest juz zbyt pézno na podjecie dziatan naprawczych. Rola identyfikacji
symptomoéw jest szczegdlnie istotna dla przewidywania niepowodzenia, ze
wzgledu na powszechnie wystepujgce trudnosci ze wskazaniem witasciwych
przyczyn pogorszenia kondycji firmy.

W literaturze tematu mozna spotka¢ takie okres$lenia, jak sygnat, ozna-
ka, symptom, objaw pogorszenia sytuacji przedsiebiorstwa. Najczesciej
stosowanym terminem jest symptom, ktory w Stowniku jezyka polskiego
(1999, s. 355) definiuje sie jako oznake czego$, zwykle ujemnego zjawiska.
Symptomy nie powoduja niepowodzenia, wskazuja jednak, Ze istnieja
jakie$ przyczyny danej sytuacji. Jak zauwazajg S. Slatter i D. Lovett (2001),
nalezy odrézni¢ przyczyny ztej kondycji przedsiebiorstwa od jej objawow,
a samo zlikwidowanie oznak ostabienia nie spowoduje wyprowadzenia
firmy z sytuacji kryzysowe;.

Dla wtasciciela matej firmy réwnie wazne mogg by¢ symptomy finan-
sowe i pozafinansowe. Znaczenie pozafinansowych symptoméw pogarsza-
jacej sie sytuacji firmy wydaje sie szczegélnie przydatne w matych przed-
siebiorstwach, gdyz stosowanie analizy wskaZnikdw finansowych moze by¢
utrudnione przez powszechne wybieranie w tej grupie przedsiebiorcow
uproszczonych form ewidencji ksiegowej!® (np. zryczattowany podatek
dochodowy, gdzie ewidencjonowane s3 jedynie osiggane przychody, czy tez
w skrajnym przypadku karta podatkowa - bez jakiejkolwiek ewidencji
ksiegowej przychodéw i kosztéw). Przedsiebiorcy na ogét prowadza na
wiasne potrzeby analizy finansowe swojej dziatalno$ci, czesto jednak maja one

18 R. Kozielski (2012, s. 37) nazywa to zjawisko ,konserwatyzmem strategicznym”, kto-
ry oznacza nieche¢ do podejmowania ryzyka, dziatanie jedynie na podstawie sprawdzonych
wcze$niej metod, op6r przed zmiang i uczeniem sie, a takze utrate wyczucia biznesu przez
organizacje.

19 Nalezy tez zwréci¢ uwage na adekwatno$¢ danych w stosunku do rzeczywistych wy-
nikéw firmy z powodu powszechnych w tych grupach przedsiebiorstw zachowan szarostre-
fowych, zmierzajacych do zmniejszenia obcigzen podatkowych (por. Stawasz, Stos 2010).
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charakter czastkowy, sprowadzajacy sie niejednokrotnie do prostego osza-
cowania, czy przychody sg wyzsze od kosztéw prowadzonej dziatalno$ci20.

Z drugiej jednak strony ocena symptomoéw pozafinansowych jest meto-
da wysoce subiektywna, s3 one trudniejsze do zidentyfikowania, natomiast
w potaczeniu z analizg choéby podstawowych wartosci finansowych, takich
jak spadek sprzedazy i zysku czy utrata ptynnosci, moga sktoni¢ wtasciciela
do podjecia dziatan naprawczych.

Symptomy finansowe

Analiza finansowa jest najpowszechniej wykorzystywanym narzedziem
do oceny kondycji przedsiebiorstwa. Wsrdod najistotniejszych objawow
zagrozenia dziatalno$ci przedsiebiorstwa o charakterze finansowym mozna
wyroznic:

¢ spadek sprzedazy w ujeciu iloSciowym oraz spadek przychodow
ze sprzedazy (Crutzen, van Caillie 2007, Ooghe, De Prijcker 2006, Sori i in.
2006, Nahotko 2004, Bednarski 2001, Zelek 2003a). Spadek przychodow
(jesli nie jest powigzany proporcjonalnym zmniejszeniem kosztow dziatal-
nosci) jest pierwszym sygnatem pogorszenia sytuacji firmy, ktéry powinien
wzbudzi¢ czujnos$¢ witasciciela, szczegbélnie gdy nie towarzyszy mu ogélne
pogorszenie kondycji w branzy czy gospodarce. Zmniejszajgca sie sprzedaz
powoduje réwniez okreslone nastepstwa, takie jak zmniejszenie zysku
operacyjnego czy problemy z utrzymaniem plynnosci finansowej (Nahotko
2004, Zelek 2003a);

¢ brak zyskownosci lub jej spadek (Crutzen, van Caillie 2007, Ooghe,
De Prijcker 2006, Nahotko 2004, Bednarski 2001, Zelek 2003a, Nowak
2008). Znaczace zmniejszenie kwoty zysku lub powstawanie straty swiad-
czy o pogarszajacej sie kondycji finansowej firmy, co w potgczeniu ze spad-
kiem sprzedazy prowadzi do zmniejszenia udziatu w rynku i obnizenia
konkurencyjnosci;

e pogorszenie przeplywow pienieznych i zwigzana z tym utrata
plynnosci finansowej (Bednarski 2001, Crutzen, van Caillie 2007, Zelek
2003a). Biezacy brak srodkéw pienieznych objawia sie w matych firmach
gltownie zaleganiem z platno$ciami wobec budzetu (ZUS, podatki), opdz-
nieniami w sptacie rat kredytéw bankowych, a takze wstrzymaniem lub
op6znianiem wyplat pensji pracownikom. W dalszej kolejnosSci nastepujg

20 S, Nahotko (2004) podkresla wage symptomdéw pozafinansowych w przewidywaniu
upadku firm ze wzgledu na: (i) brak pewnosci, ze dane finansowe sg wiarygodne, (ii) brak
pewnych rodzajéw informacji, ktére nie wynikaja ze wskaznikéw finansowych, (iii) duza
réznice czasu miedzy datg sporzadzenia sprawozdan finansowych a ich opublikowaniem
(dotyczy w wiekszos$ci duzych przedsiebiorstw).
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opdznienia w regulowaniu zobowigzan wobec dostawcoéw. Wszystkie te
dziatania powodujg pogorszenie relacji i utrate zaufania kontrahentéw?1;

o zwiekszenie zapotrzebowania na kredyty i pozyczki (zwtaszcza
krétkoterminowe) oraz zaktdcenia w ich sptacie (Bednarski 2001, Crutzen,
van Caillie 2007, Nahotko 2004). Jest to konsekwencja utraty ptynnosci
i poszukiwania $rodkéw na finansowanie biezgcej dziatalnosci;

¢ wzrost kosztow operacji finansowych (Bednarski 2001, Crutzen,
van Caillie 2007, Nahotko 2004),

¢ wzrost kosztow dziatalnosci (Nahotko 2004, Zelek 2003a),

e wzrost stanu zapaséw (Zelek 2003a, Nahotko 2004, Bednarski
2001), zwtaszcza trudno zbywalnych. Niepokojacym sygnatem jest tez ko-
niecznos¢ ,ratunkowej” wyprzedazy zapaséw ponizej kosztéw wytworzenia.

Wielu autoréw (Crutzen, van Caillie 2007, Nahotko 2004, Zelek 2003a,
Ooghe, De Prijcker 2006, Korol, Prusak 2005, Pompe, Bilderbeek 2005a;
2005b) zauwaza chronologie pojawiania sie symptomoéw finansowych
oraz fakt, ze pierwsze objawy (np. spadek sprzedazy) powoduja pogtebienie
probleméw oraz wystapienie kolejnych negatywnych sygnatéw pogorszenia
sytuacji firmy. Ooghe i van Wymeerch (1986, cyt za: Crutzen, van Caillie
2007) argumentujg, ze sekwencja pojawiania sie finansowych symptomdéw
jest podobna w réznych firmach, ktore odniosty niepowodzenie i proponujg
schemat ogodlnej Sciezki niepowodzenia finansowego. Finansowa ,spirala
$mierci” rozpoczyna sie przy niedostatecznym poziomie sprzedazy w porow-
naniu z poziomem kosztéw, ktére firma musi ponosi¢. To prowadzi do
zmniejszenia zyskownosci lub jej braku. Niewystarczajace lub zmniejszajgce
sie wyniki finansowe powodujg pogorszenie przeptywdéw pienieznych, ktore,
niekiedy w polaczeniu ze zbyt duzymi wydatkami inwestycyjnymi, prowadza
do utraty ptynnosci. Wtedy, poniewaz biezaca dziatalno$¢ wymaga Srodkéow
pienieznych, nastepuje poszukiwanie zewnetrznych Zrddet finansowania,
wzrasta poziom zadtuzenia, a wyptacalno$¢ firmy spada. Wieksze pozyczki
i kredyty generujg wyzsze koszty finansowe, co w polaczeniu ze stabnacg
sytuacja organizacji powoduje jeszcze wiekszy spadek zysku i konkurencyj-
nosci, wieksze problemy z ptynnoscig, a firma posuwa sie w dét spirali spad-
kowej. Etapy zachodzace na spirali spadkowej prezentuje rys. 2.10.

21 T. Korol (2008) podaje charakterystyczne cechy braku ptynnosci finansowej, ktére
powoduja brak elastycznos$ci dziatan przedsiebiorstwa i w konsekwencji spadek konkuren-
cyjnosci: (i) brak elastyczno$ci oraz uzaleznienie od dostawcéw kapitatu w zarzadzaniu
finansami, (ii) ubieganie sie o odraczanie terminéw wymagalnosci zobowiazan, (iii) zadanie
przez dostawcéw natychmiastowej zaptaty za dalsze $wiadczenia, (iv) wycofywanie sie kre-
dytodawcow z dalszego kredytowania i wypowiadanie dotychczasowych kredytéw, (v) wy-
sokie koszty zwigzane z pozyskaniem dodatkowych kapitatéw, (vi) utrata wiarygodnosci
z dalszymi skutkami.
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Niewystarczajgca
sprzedaz

Zbyt wysokie koszty

Niewystarczajace zyski

Nadmierne wydatki
inwestycyjne

Brak samofinansowania

Brak ptynnosci

Niewyptacalnos¢

Nadmierny wzrost
zadtuzenia

Smier¢

Rysunek 2.10. Finansowa ,spirala $mierci”

Zrédto: Ooghe, van Wymeerch 1995, cyt. za: van Caillie 1999, s. 7.

Wyniki badan A. Zelek (2003a) na 126 polskich przedsiebiorstwach po-
kazuja, Zze 72% upadtych firm obserwowato wcze$niej spadek sprzedazy,
czego nastepstwem byt spadek obrotow (68,8% badanych), spadek zysku
(38,4% wskazan) oraz utrata ptynnosci finansowej (47,2% przypadkéw).

Kwestia zalezno$ci miedzy poziomem zysku a niepowodzeniem moze
by¢ przedmiotem dyskusji. Wiele firm w krajach rozwinietych wykazuje
zyski w momencie bankructwa, za$ upadajg one z powodu braku gotowkiz2z.
Podobnego zdania jest E. Maczynska (2010): ,Ponad 50 proc. firm, ktére
bankrutuja na $wiecie, ma zyski. Bankrutujg, bo nie majg pieniedzy na
sptate zobowigzan biezacych. W Polsce obowigzuje ksiegowo$¢ memoria-
towa. Ksieguje sie zysk bez wzgledu na to, czy firma otrzymata pienigdze
czy nie. Wynik przedsiebiorstwa oblicza sie w ten sposoéb, ze od przycho-
doéw odejmuje sie koszty i to daje zysk lub strate. Jezeli odbiorca nie zaptacit
za produkt czy ustuge, a przychody zostaty zafakturowane, to powstaje zysk
na papierze. Dopoki odbiorca nie zaptaci, producent czy ustugodawca nie
ma z tego tytutu pieniedzy i w skrajnym przypadku moze zbankrutowad, nie

22 )W Wielkiej Brytanii $rednio 75-80 proc. upadajacych firm byto zyskownych w mo-
mencie bankructwa. We Francji okoto 60 proc. bankrutujacych przedsiebiorstw charaktery-
zowato sie dostateczna rentownoscig, a mimo to utracity zdolnos$¢ do terminowego regulo-
wania zobowigzan biezacych” (opinie specjalistow seminarium Fundacji Rozwoju Rachun-
kowosci, ,Rzeczpospolita”, 12.05.1999, nr 1694).
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mogac oplaci¢ wlasnych zobowigzan. Jego kontrahent, ktéry nie odzyskuje
przez to swych wierzytelno$ci, moze wystapi¢ do sagdu z wnioskiem
0 wszczecie postepowania upadiosciowego. A wiec zysk i upadtos¢ to dwie
rézne sprawy, chociaz oczywiscie jesli w dtuzszym okresie przedsiebior-
stwo ma straty, wéwczas moze to doprowadzic¢ to do jego upadtosci”.

D. Wedzki (2008) potwierdzit w swoich badaniach, ze przeptywy pie-
niezne netto istotnie réznig sie od wyniku finansowego netto, co uzasadnia
potrzebe sporzadzania rachunku przeptywu srodkéw pienieznych do oceny
sytuacji finansowej przedsiebiorstw. A. Zelek (2003a) w ramach swoich
badan zgromadzita opinie ekspertow, wedtug ktérych typowymi sympto-
mami kryzysu sa:

e utrata ptynnoSci finansowej,

e spadek udziatu w rynku,

e wzrost kosztow dziatalnosci,

e spadek przychoddw ze sprzedazy.

Wyniki badan wsrod istniejacych przedsiebiorstw potwierdzaja duza
wage symptomoéw finansowych jako objawu pogarszajacej sie kondycji
matego przedsiebiorstwa, prowadzacej do jego upadku. Spadek sprzedazy
nie jest najistotniejszym sygnatem zgtaszanym przez respondentéw, z czego
mozna wnioskowaé, Ze jest on ignorowany przez czes¢ przedsiebiorcow, co
w efekcie powoduje pogorszenie kondycji finansowej firmy. Dominujgcym
symptomem sg braki gotéwki na biezaca dziatalno$¢ oraz spadek zysku,
a wiec efekty wcze$niejszego zmniejszenia wartoSci sprzedazy. Zbyt p6Zne

Wzrost stanu zapaséw 64,5 |12,7| 22,8 |
Wzrost kosztéw dziatalnosci 52,3 | 16,8 | 30,9 |
Wzrost kosztéw operacji finansowych 42,5 | 22,8 | 34,7 |
Zwiekszenie zapotrzebowania na kredyty i pozyczki

(zwtaszcza krotkoterminowe) oraz zaktécenia w ich sptacie 21,7 | B2 | 451 |
Brak lub spadek zyskownosci firmy ,]| 15,4 | 78,5 |

Spadek sprzedazy w ujeciu iloSciowym
i spadek przychoddéw ze sprzedazy 12’3k'4 B2 |
Pogorszenie przeptywow pienieznych 47 7| el |

i zwigzana z tym utrata ptynnosci finansowej =12 2
0% 50% 100%

O niezauwazone DOzauwazone DO szczegdlnie zauwazone
Rysunek 2.11. Znaczenie symptomoéw finansowych w rozpoznawaniu niepowodzenia
w matych firmach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych wéréd
zlikwidowanych firm.
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dostrzeganie wymienionych wskaznikow potwierdza niedostatek wiedzy
wsrod wielu przedsiebiorcow na temat mozliwosci ich zastosowania
W procesie tworzenia systemu ostrzegawczego przed wejSciem firmy na
$ciezke niepowodzenia gospodarczego (por. Ropega 2012).

Wyniki badania ws$réd zlikwidowanych przedsiebiorstw rowniez
wskazuja na problemy z ptynno$cia jako najistotniejszy sygnat poprzedza-
jacy niepowodzenie. Kolejnym waznym symptomem jest spadek sprzedazy,
w mniejszym stopniu - spadek zysku, wzrost zapotrzebowania na kredyty
oraz zwigzany z tym wzrost kosztéw operacji finansowych.

Przeprowadzone badania potwierdzity panujace opinie, ze sytuacja
kryzysowa w przedsiebiorstwie staje sie zauwazalna dopiero wtedy,
gdy istnieja juz do$¢ oczywiste jej objawy. Jak wida¢ we wskazanych na
rys. 2.11 przypadkach, najbardziej odczuwalne sg symptomy finansowe,
ktére bezposrednio wptywaja na mozliwo$¢ realizacji przez firme jej pod-
stawowych proceséw produkcyjnych i/lub ustugowych. Z reguty ilustruja
one bardzo wyrazne pogorszenie sie sytuacji w firmie. Wzrost zapasow czy
zwiekszenie sie z nieznanych przyczyn kosztéw dziatalno$ci powinny
natychmiast zaniepokoi¢ przedsiebiorcow i stanowi¢ przejaw pierwszego
sygnatu ostrzegawczego. Reagowanie na bezposrednio zwigzane z wyko-
nywanym procesem sygnaly finansowe moze utrudni¢ podjecie z odpo-
wiednim wyprzedzeniem krokéw naprawczych, zmierzajacych do odwré-
cenia procesu pogorszenia sytuacji w firmie.

Symptomy pozafinansowe

Obok wymienionych powyzej sygnatéw finansowych, kolejng grupa
oznak wejscia firmy na droge prowadzaca do niepowodzenia sg symptomy
pozafinansowe. Szybka reakcja na te symptomy pozwala w praktyce ograni-
czy¢ przyszte straty finansowe firmy. Symptomy pogarszajacej sie sytuacji
przedsiebiorstwa moga by¢ obserwowane w wielu sferach funkcjonowania
organizacji. Problemy moga ujawnia¢ sie jednoczesnie lub sekwencyjnie
w wielu ptaszczyznach, spowodowane reakcjg tancuchowa wynikajaca
z wystapienia wczesniej Zrodtowych, krytycznych czynnikow (Zelek 2003a).

Opisywane w literaturze symptomy pozafinansowe mozna pogrupowac
na obszary odpowiadajace zasobom i sferom funkcjonowania organizacji.
Tabela 2.7 zawiera zestawienie symptomoéw pozafinansowych w poszcze-
gbélnych obszarach, wykonane przez autora po przeprowadzeniu analizy
literatury Swiatowej i polskie;.

Wielo$¢ obszaréw, w ktérych pojawiaja sie sygnaty pozafinansowe za-
réwno sprzyja ich wykorzystaniu w praktyce gospodarczej, jak i stanowi
czynnik je ograniczajgcy. Przede wszystkim nie ma wyraznych granic, ktore
okres$latyby, jakie warto$ci wskazujg negatywng zmiane w danym obszarze.
Trudnosci z ich kwantyfikowalnos$cia, powigzane z réznorodnoscia obsza-
réw ich wystepowania powodujg, ze przedsiebiorca moze mie¢ problemy
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Tabela 2.7. Przeglad pozafinansowych symptoméw pogarszajacej sie sytuacji przedsiebiorstwa

Symptomy w obszarze

Symptomy w obszarze

Symptomy w obszarze

komunikacji,

— niedostosowana struk-

tura organizacyjna,

— tolerancja niekompe-

Autor zasobow ludzkich techniki i produkcji relacji z otoczeniem
1 2 3 4
. — spadek jakosci — spadek udziatu
Argenti (1976) produktéw w rynku
Lorange, — zbyt duza liczba
Nelson (1987) zatrudnionych,
— brak efektywnej

tencji
Bruno, Leidec- |— problemy personalne |- starzenie sie
ker (1988) produktu
Boyle, Desai — brak delegowania — spadek udziatu
(1991) uprawnien, w rynku

— odejscie kluczowych

pracownikéow
Hisrich, Peters |- odejscie kluczowych — zawieranie umow
(2002) pracownikéw na mato korzystnych

warunkach w celu
wygenerowania
gotowki,

— udzielanie duzych
upustow klientom
w zamian za zaptate
w krétkim terminie,

— dostawcy wymagaja
zaptaty gotéwka,

— zwiekszona liczba
reklamacji zwigza-
nych z jako$cig pro-
duktéw

Zelek, Gwarek
(2000)

— obnizenie wydajnosci

pracy,

— spadek morale

pracownikéw,

— konflikty interperso-

nalne i miedzygru-
powe,

— wzrost znaczenia grup

nieformalnych,

— lekcewazenie przez

kierownictwo oddol-
nych sygnatow,

— rozbieznos$¢ celow

wiascicieli, zarzadu
i pracownikow,

— zaniedbanie szkolen

— pogorszenie wize-
runku firmy

— utrata zaufania
kontrahentéw
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1 2 3 4
Bednarski — czeste zmiany na — przestarzaty i za- — utrata najwazniej-
(2001) stanowiskach kierow- niedbany majatek szych odbiorcéw

niczych, trwaty
— duza rotacja pracow-
nikéw
Zelek (2003a) |- konflikty personalne, |— wzrostzapaséw — spadek udziatu
— spadek morale w rynku,
pracownikow, — utrata pozytywnego
— obnizona wydajno$¢ wizerunku firmy
pracy
Slatter, Lovett |- niskie morale pra- — brak inwestycji — utrata kluczowych
(2001) cownikow, w nowe technologie, | klientéw i kontrak-
— utrata najwazniejsze- |— spadek jakosci tow,
go personelu, produktéw — opdzZnienia w za-
— zmiany na stanowi- ptacie zobowigzan,
skach kierowniczych — pogorszenie jako$ci
ustug,
— spory z dostawcami
skutkujgce wstrzy-
maniem dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne.

z ich stala obserwacja i podejmowaniem decyzji na ich podstawie. Doswiad-
czen praktycznych w ich zastosowaniu dostarczajg wyniki badan istnieja-
cych przedsiebiorstw. Zgodnie z nimi potencjat ludzki byt czesto niedo-
strzegang lub bagatelizowang skladowg systemu matych firm. W opinii
przedsiebiorcdw obnizenie wydajnosci pracy uznawane jest za istotne
w momencie pogorszenia wynikéw finansowych firmy. Moze to by¢ spowo-
dowane brakiem systemu monitoringu i oceny pracownikow. Najwyzszy
udziat tego symptomu wsrod udzielanych odpowiedzi (20,6%) potwierdza
dostrzeganie tego problemu. Jednoczes$nie respondenci nie wskazali powig-
zania tego czynnika z kolejnym wedtug kolejno$ci wskazan - brakiem
rozwoju pracownikéw (20,4%). Nastepnymi symptomami zauwazanymi
przez przedsiebiorcow byty: spadek morale pracownikow (18,9%) i czeste
zmiany na stanowiskach kierowniczych (18,95) (por. Ropega 2012).

W ocenie istniejacych przedsiebiorcow brak rozwigzan innowacyj-
nych oraz utrudnienia w realizacji procesu produkcji i/lub $wiadczenia
ustug stanowig widoczne i czesto mozliwe do przewidzenia symptomy po-
garszajace sytuacje firmy. Respondenci dostrzegali obnizenie jakosci pro-
duktéw lub ustug (34,5%), rosnace koszty dziatalnosci operacyjnej (32,9%),
wydtuzenie czasu realizacji zamoéwien lub ustug (32,2%). Rowniez nega-
tywna zmiana dotychczasowej polityki ze strony klientéw i kontrahentéw
w stosunku do firmy zostata uznana za przejaw pogarszajacej sie jej kondy-
cji. Najcze$ciej wskazywana byt utrata zaufania ze strony kontrahentéw
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(25,3%) jako sygnal obnizenia sie pozycji firmy. Niestety, respondenci
twierdzili, Ze wedtug ich wiedzy dopiero zerwanie kontraktu lub brak jego
kontynuacji powodowat podjecie dziatan ze strony zagrozonych niepowo-
dzeniem przedsiebiorcéw, co w przypadku uzaleznienia od jednego kontra-
henta moze szybko doprowadzi¢ do upadku firmy. W efekcie nieprawidto-
wosci w dziataniu firmy pojawiajg sie tez sygnaty ostrzegawcze zwigzane
z dystrybucja (23,1%) i w konsekwencji spadek udzialu w rynku (22,0%).
Ostatni wymieniony symptom jest wynikiem pogtebiania sie negatywnych
zmian w organizacji w wyniku reakcji fancuchowej, a jego wystapienie jest
czesto przez dlugi czas niedostrzegane przez przedsiebiorce (por. Rope-
ga 2012).

Podobnych wynikéw dostarczajg badania autora dotyczace firm zli-
kwidowanych. Zdaniem bylych przedsiebiorcow wsréd symptomow
pozafinansowych znalazt sie spadek udziatu w rynku (93,9%) oraz wydtu-
zenie czasu realizacji zamowien/ustug (82,1%). W obydwu przypadkach
negatywne sygnaty zostaty dostrzeZone przez bylych przedsiebiorcow, co
nie oznaczato adekwatnej do nich reakcji. Duzo gorzej przedstawia sie
obszar sygnatéw niedostrzezonych, ktory jest szczegdlnie wysoki w takich
aspektach, jak mniejsze naktady na reklame (74,9%) i obnizenie wydajnosci
pracy (55,4%). Szczegodlnie istotne jest negatywne oddzialywanie danej
grupy symptomow na bezposredniag mozliwo$¢ realizowania swojej dziatal-
nosci przez firme. W poréwnaniu z poprzednig grupa (silnie identyfikowa-
ng) grupa ta (stabo identyfikowana) moze dawac¢ sygnaty, ktére nie wywo-
laja istotnych ograniczen w funkcjonowaniu organizacji. Oznacza to, ze
firmy, ktére odnotowaly niepowodzenie gospodarcze, mogtyby unikngé
pogtebionego kryzysu i niepowodzenia, gdyby zidentyfikowaty te drugg
grupe sygnatéow. Jednoczes$nie warto zwroci¢ uwage na niezauwazenie
przez badanych sygnatéw bardzo odczuwalnych dla matych firm, takich jak
utrata najwazniejszych odbiorcéw (53,6%) i utrata zaufania ze strony
kontrahentow (35,1%). Moze to swiadczy¢ o braku przedsiebiorczych cech
i zachowan u oséb zarzadzajacych tymi firmami. Obszary te sg bowiem
uznawane za szczego6lnie istotne dla firm sektora MSP, gdyz czesto niewiel-
ka liczba kluczowych odbiorcéw i kontrahentéw tych firm powoduje silng
orientacje na wspoétprace z nimi. Ostatnig grupe symptomoéw istotnych
z punktu widzenia matych firm tworza czynniki ksztattujgce relacje z klien-
tami. Tak czesto podkre$lana w teorii przedsiebiorczosci elastyczno$c¢
i bezposrednio$¢ relacji z klientami zostata skonfrontowana z zaskakujaco
wysokimi wskaznikami odpowiedzi dotyczacych niezauwazenia przez
bytych wiascicieli pogarszajacych sie relacji z klientami, na przyktad
w zakresie wizerunku firmy (42,0%) czy obniZenia jako$ci produktu
(48,6%), ktore z pewnoscia zostaty zauwazone przez klientéw i wptynety
na ich opinie.
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Spadek udziatu w rynku ,2] 83,1 |10,7|

Pogarszajace sie relacje w zakresie wizerunku firmy 42,0 | 55,0 .HJ
Problemy z dystrybucja 37,0 | 56,8 k5,2|

Utrata najwazniejszych odbiorcéw 53,6 | 36,8 | 9,6 |

Mniejsze naktady na reklame 74,9 [ 226 73k

Utrata zaufania ze strony kontrahentéow 35,1 | 58,2 |6,7|

Obnizenie jakosci produktéw/ustug 48,6 [ 43,7 [7,7]

Wydtuzenie czasu realizacji zamoéwien/ustug 17,9 | 59,0 | 23,1 |
Spadek morale pracownikéw 50,0 [ 35,4 [146]

Obnizenie wydajnosci pracy 55,4 | 44,6 |

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Oniezauwazone [Ozauwazone [Mszczegdlnie zauwazone

Rysunek 2.12. Znaczenie symptoméw pozafinansowych w rozpoznawaniu niepowodzenia
w matych firmach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych wéréd
zlikwidowanych firm.

W rozwazaniach na temat przyczyn i symptomow niepowodzen gospo-
darczych matych firm warto zaprezentowac takze opinie osob, ktore sa
czesto na tzw. pierwszej linii kontaktéw z przedsiebiorcami, bedgc w spo-
s6b naturalny ich sprzymierzencami, a nie sprowadzajgc swoich funkcji do
dziatan kontrolnych, jak ma to miejsce w przypadku regulatoré6w. Badania
autora potwierdzily, ze do grupy tej naleza doradcy podatkowi i wiasciciele
biur rachunkowych. Wiedza z zakresu prowadzenia dziatalno$ci gospodar-
czej, w tym dostep do najnowszych informacji z zakresu zmian i rozwigzan
legislacyjnych, Zrédet finansowania itp., w potgczeniu ze znajomosScig
specyfiki funkcjonowania analizowanych firm daje mozliwo$¢ dostrzezenia
zwigzkow przyczynowo-skutkowych wydarzen zachodzacych w firmach.
Opinie dotyczace przyczyn i symptomoéw niepowodzen gospodarczych
Zaprezentowano ponizej?23.

Prezentowane opinie wyrazili wtasciciele i przedstawiciele doradcéw
podatkowych i biur rachunkowych usytuowanych w réznych wojewodz-
twach na terenie kraju. W efekcie pogtebione badania zostaty przeprowa-

23 W prezentowanym teks$cie zamieszczono cze$ciowy zapis wynikéw badan zawartych
w ramce 2.5 publikacji dotyczacej badan na istniejacych firmach (Ropega 2012, s. 54-55),
a takze wyniki badan przeprowadzonych w 2012 r. Oba badania zostaty wykonane wsréd
doradcow podatkowych i wlascicieli biur rachunkowych.
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dzone wsréd tych organizacji znajdujacych sie na terenie wojewddztw:
mazowieckiego, zachodniopomorskiego, t6dzkiego i podkarpackiego. Na
wstepie autor chcialby podkresli¢, ze na podstawie dokonanych badan w tej
grupie respondentdéw nie zidentyfikowat réznic w ocenie przyczyn i niepo-
wodzen gospodarczych matych firm ze wzgledu na ich lokalizacje. W wyni-
ku przeprowadzonych analiz zwrdcono uwage na nastepujace czynniki:
(i) osoba przedsiebiorcy, (ii) orientacja strategiczna, (iii) zarzadzanie firma,
(iv) dynamizm otoczenia.

Ad (i). Zdaniem respondentéw kluczowym czynnikiem sukcesu lub po-
razki matej firmy jest osoba przedsiebiorcy (wspo6lnikow). W szczegdlno-
$ci wymieniano tu cechy osobowo$ciowe, zachowania, postawy i motywy
przedsiebiorcéw. Zebrane informacje na ten temat potwierdzaja dobra
znajomos$¢ Klientéw badanych organizacji. Wymieniane przyktady poszcze-
gblnych klientéw pozwolity zbudowa¢ wykaz potencjalnych niebezpie-
czenstw dla przetrwania firmy, bezposrednio zwigzanych z osobg przedsie-
biorcyz4:

e nieche¢ do zdobywania wiedzy na temat prowadzenia dziatalnos$ci
gospodarczej - wiele oséb traktuje informacje formalnoprawne jako nie-
istotny element dziatalno$ci gospodarczej (koncentracja na produkcji i/lub
ustudze),

¢ zbytni optymizm i duza sktonno$¢ do ryzyka przy jednoczesnym bra-
ku dos$wiadczenia w prowadzeniu dziatalnosci oraz wcze$niej wymienio-
nym braku wiedzy,

e niski poziom orientacji na innowacje, z przewazajaca orientacjg na
powielanie istniejacych rozwiazan,

e mata zdolno$¢ do poszukiwania szans tworzonych przez otoczenie
i koncentrowanie sie na dziatalnos$ci operacyjne;j,

e duza roszczeniowos$¢ w stosunku do innych uczestnikow dziatalnosci
gospodarczej (niewystarczajagca pomoc ze strony instytucji administracji
publicznej, zbyt trudne warunki prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej itp.),

e wiara, Ze jednorazowe dziatania zapewnia utrzymanie dobrych wy-
nikéw firmy, np. zatozenie, Ze zainicjowana wspétpraca z klientem bedzie
utrzymana pomimo braku $ledzenia potrzeb, jakie on ma, a czesto wrecz
zglasza.

Ad (ii). Orientacja strategiczna jest bezposrednim nastepstwem wcze-
$niejszego zestawienia czynnikéw. Zdaniem respondentéw praktycznie nie
obserwuje sie w matych firmach uzywania poje¢ ,strategia” i ,zarzadzanie
strategiczne”. Wprawdzie istniejg plany na przyszto$¢, ale nie sg one trak-
towane w kategoriach strategii. Jak podkreslaja respondenci, istotnym

24 Podziat znajduje odzwierciedlenie w zachowaniach i typach przedsiebiorcéw (por.
Btawat 2003).



99

problemem w przygotowaniu takiej strategii jest nieche¢ do dyskutowania
z doradcami na temat pomystéw wiascicieli matych firm, a takze do ujaw-
nienia informacji o posiadanych zasobach. Jak podkreslat jeden z wtascicieli
biura rachunkowego, nie da sie pom6c w stworzeniu strategii bez danych
do analizy strategicznej. Z drugiej strony, w praktyce widoczna jest orienta-
cja produktowa ze strony przedsiebiorcéw, jednak jej stabo$¢ stanowi brak
zalozenia sekwencji dziatan, co moze wytworzy¢ luke w zakresie finanso-
wania prac nad wdrozeniem nowego produktu zyskami ze sprzedazy juz
istniejacych produktéw (brak odniesien do metod portfelowych). Widoczny
jest takze niedostatek przewidywania wariantowosci podejmowanych
w przyszlosci dziatan i proceséw. W efekcie obserwuje sie wskazane przez
M. Portera ,ugrzezniecie” w wyniku braku kontynuacji przyjetej strategii.
Ad (iii). Jak podkres$lali respondenci, w wielu matych firmach zarza-
dzanie praktycznie nie istnieje lub przyjmuje ono najprostsze formy, oparte
na roli witasciciela jako nadzorcy, ktéry za pomocg zatozonej przez siebie
firmy stara sie realizowac rézne, czesto blizej niesprecyzowane cele
(z reguty sa to cele wtasne wtasciciela). Do btedéw popetnianych w plano-
waniu mozna zaliczy¢ te, ktére moga doprowadzi¢ do niepowodzenia
przedsiebiorstwa. Wymieniono nastepujace czynniki: po pierwsze, s3 to
luki w planowaniu dziatalno$ci. Czesto przedsiebiorcy podejmujg decyzje
ad hoc, bez zastanowienia, pod wplywem opinii innych, bez dokonania
analizy pod wzgledem gospodarczym, prawnym czy podatkowym. Dotyczy
to zaréwno rozpoczynania dziatalnosci, jak i p6zniejszego jej prowadzenia.
Czesto firma sporzadza pierwszy biznesplan zmuszona sytuacjg, np. przy
staraniu sie o dotacje lub kredyt. Brakuje réwniez biezacej kontroli sytuacji
firmy. Nastepnym czynnikiem moze by¢ zbytni optymizm wtascicieli, ktorzy
nie dostrzegaja sygnatéw ptynacych z otoczenia lub tez nie reaguja na
zachodzace w nim zmiany. Bywaja klienci, ktédrzy mimo pogarszajgcej sie
sytuacji finansowej (o czym sami informujg), nadal zyja na wysokim pozio-
mie konsumpcji, czesto kosztem dalszego zadtluzania sie. Kolejny obszar to
dziatania rynkowe. Tutaj mozna zaobserwowac zte rozeznanie w rynku,
praktycznie brak dziatan promocyjnych. Zdarza sie, Zze wystepuje bardzo
duza nadprodukcja z powodu niedopasowania produktu do aktualnej mody
lub trendéw. Innym aspektem czesto spotykanym u klientéw jest uzalez-
nienie od jednego duzego dostawcy lub odbiorcy, co w razie zerwania
kontraktu szybko prowadzi do upadku w sytuacji nieznalezienia nastepne-
go kontrahenta w krétkim czasie. Z obszaru finanséw mozna zauwazy¢
wynikajace z braku planéw niedoszacowanie kosztéw dziatalnosci, a co za
tym idzie, zbyt duze zadtuzanie sie. Brakuje tez spo6jnosci w zarzadzaniu
nalezno$ciami i zobowigzaniami, np. ustalanie dla nalezno$ci dtuzszego
terminu sptaty niz dla swoich zobowiazan, co prowadzi do zatoréw ptatni-
czych i utraty ptynnosci. Bywa tez, ze forma opodatkowania, wybrana bez
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analizy i konsultacji, staje sie przyczyng ptacenia tak wysokich podatkdéw, ze
firma nie generuje zysku (np. wybdr ryczattu dla dziatalno$ci o wysokiej
stawce i przy bardzo duzych kosztach prowadzenia firmy). Dodatkowo,
badania z roku 2012 pozwolity wskaza¢ istotne btedy popelniane przy
podejmowaniu dziatalnosci gospodarczej, tj. wyborze formy organizacyjno-
-prawnej (np. zamiast sp6tki cywilnej wspoélnicy zakladaja spétke jawnag
lub spétke komandytowg), mimo przestanek wskazujacych, ze najbardziej
optymalng forma pod wzgledem organizacyjnym, finansowym czy procedu-
ralnym bytaby spétka cywilna.

Za czynniki sprzyjajace niepowodzeniu z zakresu zarzadzania firma
uwaza sie tez: brak otwarto$ci na postep techniczny i innowacje, nawet na
poziomie komputeryzacji firmy. Wynika¢ to moze z niedostatecznej wiedzy
0s6b zarzadzajacych, ktére nie sg w stanie oceni¢ wptywu konkretnych
inwestycji na poprawe sprawnosci funkcjonowania firmy.

Kolejng kategorig ograniczen z tego zakresu byta zdolno$¢ zarzadzaja-
cych do obserwacji wskaznikéw firmy oraz zachowan samych przedsiebior-
cOw. Bardzo czesto zdarzaly sie przyktady tzw. zmian pozornych, ktére sg
realizowane na potrzeby instytucji oceniajacych lub kontrolujacych. Wéw-
czas w komentarzach przedsiebiorcow dominuje poglad o ich matym zna-
czeniu lub nierealno$ci dla praktycznego dziatania. Czesto obligatoryjnos¢
zmian powoduje koncentracje na tym, jak je oming¢. W przypadku pieciu
analizowanych kancelarii i biur takie sytuacje byty nadzorowane w ramach
dziatalnosci doradczej. Jednak w wiekszosci przypadkéw wiasciciele firm
nie chcg wspoétpracowaé z doradcami w tym zakresie. Jeszcze gorzej jest
z wyjasnianiem przyczyn pogarszajgcych sie wskaznikéw przedsiebiorstwa.
Dominuje poglad, Ze odpowiedzialni za to s3 inni uczestnicy rynku, np.
konkurenci. Wtasciciele kancelarii i biur wyraznie podkreslali brak checi
przedsiebiorcow do wyjasnienia przyczyn ztej sytuacji. Bardzo czesto
wewnetrzne konflikty wspolnikéw oraz ich rodzin przektadaja sie na po-
garszajaca sie sytuacje spotek. Otwarte narzekanie na blokowanie procesu
decyzyjnego oraz sprzeczne decyzje zdradzaty istnienie konfliktéw w firmie.
W opinii respondentéw towarzyszy temu wysoka wewnetrzna konsumpcja.
Wszystkie zaprezentowane wnioski potwierdzily réwniez przeprowadzone
przez autora badania z roku 2012. W odréznieniu od samych przedsiebior-
cow, doradcy podatkowi dostrzegali symptomy pogorszenia sie kondycji
firmy zaré6wno w sferze finansowej, jak i pozafinansowej. Najbardziej wi-
docznym symptomem byt spadek zysku i spadek sprzedazy. Jako powdd
wymieniano wcze$niejszy symptom, polegajacy na obnizeniu marzy w wy-
niku trudnosci ze sprzedaza. Jednocze$nie, pomijane przez przedsiebiorcow
symptomy pozafinansowe byly widoczne dla doradcéw. Wskazywali oni na
fluktuacje wsrdd pracownikéw, pogorszenie opinii na temat firmy wsrod jej
dostawcdw i odbiorcoéw, opdZnienia z ptatno$ciami za ustugi doradcze.
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Ad (iv). Istnieje silny zwigzek pomiedzy brakiem strategii a nienadgza-
niem za zmianami w dynamicznym otoczeniu. Pomimo wykazania, ze taka
sytuacja jest w duzej mierze spowodowana brakiem strategii i btedami
w zarzadzaniu popetnionymi przez wiascicieli matych firm, to doradcy
réwniez wskazali na obszar otoczenia jako czynnik powodujacy niepowo-
dzenia gospodarcze. Na pierwszym miejscu wymieniano podwyzszenie
kosztow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przy stabngcym popycie
zarowno Kkrajowym, jak i zagranicznym - wzrost stawek podatkowych,
rosngce ceny sktadnikéw niezbednych do realizacji dziatalno$ci gospodar-
czej (ropy, energii elektrycznej, zywnosci itp.). Ponadto podkres$lano nie-
stabilno$¢ przepiséw, czeste ich zmiany, zwlaszcza w zlym kierunku
(np. kwalifikacja samochodéw ciezarowych w celu mozliwosci odliczania
podatku VAT) oraz zbyt pdzne publikowanie zmian (powodujace brak
mozliwosci planowania kosztéw, np. zakupu kas rejestrujacych czy renego-
cjowania umoéw z kontrahentami). Zjawiska makroekonomiczne o charakte-
rze globalnym takze maja wplyw na warunki funkcjonowania polskich
matych firm. Rosnacy eksport wyrobéw gotowych i ustug (np. przerobu
uszlachetniajacego) tworzy ogromng konkurencje dla krajowych firm. Tylko
nieprzecietne pomysty na biznes potgczone ze zdolnoscig ich realizacji
stwarzajg szanse na utrzymanie firmy na rynku. Jest to powazne ogranicze-
nie dla firm, ktore sprawdzily sie we wcze$niejszych warunkach otoczenia
(np. w latach 90.), ale obecnie nie potrafig sie dostosowac¢ sie do przekra-
czajacych ich mozliwos$ci zmian.

Zdaniem autora dziatalno$¢ konsultingowa stwarza realne podstawy do
diagnozowania zr6znicowanych symptoméw sygnalizujacych mozliwos¢
pogorszenia pozycji firmy na rynku. Potwierdzili to wszyscy przedstawicie-
le badanych organizacji. Opinie te wyrazili takze na podstawie wtasnych
doswiadczen z klientami, ktérym udzielali porad. Wedtug respondentéw
diagnozowanie zmian zachodzacych w badanych firmach i ich wspieranie,
z wylaczeniem bezposredniego wptywu na zarzadzanie (jedynie doradz-
two), jest sztuka wspotpracy z przedsiebiorcami, ktéra szczegdlnie w takich
przypadkach jest narazona na konflikty, a niekiedy wrecz rozwigzanie
umowy o $wiadczenie ustug.

Jednoczes$nie sami doradcy nie sa tymi, ktérzy za kazdym razem beda
prébowac uchroni¢ firme przed wejéciem na Sciezke niepowodzenia gospo-
darczego i kontynuacja podazania nig. Czesto dziatalno$¢ doradcza biur jest
traktowana w sposéb rutynowy i, jak podkreslaja respondenci, rzadko
kiedy istnieje szansa na szczerg rozmowe. W przypadku tego typu dziatal-
nos$ci gospodarczej przyczyna moga by¢ obawy przed ujawnieniem tajemni-
cy firmy lub przed dodatkowymi kosztami takiej ustugi. Problemem jest
takze brak kompetencji ze strony czeSci kancelarii podatkowych i biur
rachunkowych w obszarze tego typu porad. Szablonowos$¢ dziatan zwigza-
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nych z wprowadzaniem i katalogowaniem faktur, prowadzeniem spraw
pracowniczych itp. czesto nie pozwala na faktyczne doradztwo, ktore
wymaga dodatkowego zaangazowania obydwu stron. Wszystkie badane
kancelarie i biura wymienialy przypadki niepowodzen gospodarczych,
ktérych byly swiadkami i tego, Ze zabrakto nie tylko wlasciwych decyzji ze
strony przedsiebiorcéw, lecz takze odpowiednich reakcji doradcéw.

2.4. Kryzys a niepowodzenie gospodarcze matych firm

Analizujac zjawisko niepowodzenia przedsiebiorstwa, nie mozna pomi-
na¢ kategorii kryzysu, ktéry pojawia sie w organizacji. W bogatej literaturze
na temat kryzysu organizacji wyrézniono wiele jego odmian, w zaleznoSci
od przyczyn jego powstawania, czasu trwania, sfery oddziatywania czy
natezenia2s. W niektérych opracowaniach kryzys utozsamiany jest z upad-
kiem i uzywany jako jego synonim (por. Korol, Prusak 2005). Wedtug
A. Zelek (2003a) upadtos¢ (bankructwo) jest skutkiem dilugotrwatego
kryzysu finansowego. Mozna go wiec rozpatrywaé jako pewien proces,
bedacy zagrozeniem dla funkcjonowania organizacji. Kryzys stanowi zagro-
zenie dla przetrwania firmy (Hermann 1963), sytuacje niebezpieczna, gdy
pewne dziatania prowadza do niepowodzenia organizacji (Starbuck i in.
1978), patologie catego przedsiebiorstwa, zagrazajaca jego bytowi ekono-
micznemu (Urbanowska-Sojkin 2003). Wedlug A. Zelek (2003a) kryzys
firmy to nastepstwo strategicznych btedéw w zarzadzaniu wobec pojawia-
jacych sie na zewnatrz lub wewnatrz zaktécen w jej rozwoju. Definicja ta
wskazuje na procesowy charakter kryzysu, istnienie ciggu zdarzen, ktore
w konsekwencji moga zagrozi¢ egzystencji przedsiebiorstwa. Autor przyjat,
ze w kontekscie niepowodzenia gospodarczego najbardziej widoczng faza
kryzysu jest tzw. kryzys wtasciwy (jawny). Faza ta bezposrednio poprzedza
dziatania naprawcze lub niepowodzenie gospodarcze. Przedstawione
powyzej przyczyny i symptomy niepowodzenia gospodarczego sa powigza-
ne z kryzysem. Fazy rozwoju sytuacji kryzysowej obejmujg swoim zasie-
giem jego zrodta, kryzys potencjalny, ukryty i wiasciwy (por. Urbanowska-
-Sojkin 2003, Zelek 2003a).

Kryzys nie pojawia sie nagle, lecz przedsiebiorstwa wykazuja sympto-
my zblizajacej sie sytuacji kryzysowej na dtugo przedtem, zanim dojdzie do
trwatego zachwiania rownowagi organizacji. Zaniechanie dziatan lub po-
pelnione bledy w trakcie wystapienia kryzysu w firmie moga przyczynic sie
do niepowodzenia jej dziatalno$ci. Problemem jest niedostrzeganie wcze-
snych oznak zagrozen pojawiajgcych sie w przedsiebiorstwie, spowodowa-

25 Wieloprzekrojowej klasyfikacji kryzyséw w przedsiebiorstwach dokonata A. Zelek
(2003a).
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ne zar6wno brakiem odpowiedniej wiedzy, umiejetnosci analizy i oceny
sytuacji, jak tez czesto nieuzasadniong entuzjastyczng postawg zarzadza-
jacych.

W. Weitzel i E. Jonsson (1989) wyrdzniaja fazy prowadzace do upadku,
ktory jest poprzedzony wystapieniem kryzysu w przedsiebiorstwie (tab. 2.8).

Tabela 2.8. Etapy upadku organizacji

Etap Dziatania organizacji

Zaslepienie Brak rozpoznania wewnetrznych lub zewnetrznych zmian, ktére moga
zagrozi¢ dtugoterminowemu przetrwaniu organizacji. Na tym etapie
nie wystepuja jeszcze symptomy o charakterze iloSciowym, fatwiejsze
do zauwazenia od symptomoéw jakos$ciowych.

Bezczynno$¢ Brak reakcji, podjecia dziatan, mimo sygnaléw pogarszajacej sie kon-
dycji firmy.

Bledne dzialanie |Btedne dzialania dostosowawcze do otoczenia lub zmian wewnetrz-
nych, bedace wynikiem réznicy miedzy postrzeganiem probleméw
a ich prawdziwa natura.

Kryzys Po nieudanym rozwigzaniu probleméw firma wchodzi w faze kryzysu,
jest to ostatni moment na odwrdcenie niekorzystnej sytuacji.

Upadek Powazne problemy, jakich do$wiadcza organizacja w wielu obszarach
dziatania powoduja, Ze ten etap jest nieodwracalny, a dziatania na-
prawcze nie przynosza pozadanych rezultatéw.

Zrédto: Weitzel, Jonsson 1989, s. 97.

S. Gurgul (2006) przedstawia droge prowadzgcg do upadtosci jako serie
nastepujacych po sobie réznego rodzaju kryzyséw, majaca swoj poczatek
w kryzysie strategii, ktéry powoduje utrate przez przedsiebiorstwo poten-
cjalnych zdolnosci do generowania dochodéw. Nastepnie nastepuje spadek
rentownosci, ktéry juz zauwazony w postaci nizszych zyskéw, lecz przy
zaniechaniu podjecia odpowiednich dziatan, prowadzi do spadku przycho-
dow, a ten w potaczeniu z wewnetrznymi problemami zarzgdzania w po-
szczeg6lnych obszarach organizacji wiedzie do kryzysu ptynnosci.

Podobny przebieg kryzysu, jako typowy dla wiekszosci przedsie-
biorstw, ktore odniosty niepowodzenie (kryzys strategiczny, kryzys opera-
cyjny, kryzys ptynnosci, niewyptacalnosé¢) podaje B. Prusak (2004, s. 93).

W zblizony sposob A. Zelek zaprezentowata etapowo$¢ kryzysu, ale
jednoczes$nie uszczeg6towita opisy i prezentacje graficzne o warianty
zachowan zarzadzajacych w zaleznosci od etapu na drodze do niepowodze-
nia gospodarczego (por. Zelek 2003a). Procesy korygujace i naprawcze na
réznych etapach kryzysu pozwalajg unikng¢ niepowodzenia gospodarczego,
jednak w przypadku matych firm ograniczeniem jest okres dostrzezenia
przez przedsiebiorce faktu bycia na tej trajektorii. W efekcie mozliwosci
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podjecia dziatan naprawczych sg znacznie ograniczone, gdy w fazie kryzysu
wlasciwego (jawnego) firma odnotowuje istotne obnizenie osigganych
parametréw finansowych. Jak zostalo wczes$niej zaznaczone, symptomy
finansowe na tyle moga ostabi¢ firme, Ze traci ona ptynnos¢ i zdolnos¢ do
realizacji swoich podstawowych czynnosSci (dziatalnos¢ produkcyjna,
$Swiadczenie ustug itp.). Tym bardziej restrukturyzacja finansowa nie jest
w zasiegu mozliwosci takiej firmy, stad czesto nastepuje szybkie przejscie
firmy na tzw. spirale $mierci (Hambrick, D’Aveni 1988; 1992).

Kryzys

strategii {

Kryzys
rentownosci

v

Kryzys
obrotow

v

Kryzys
ptynnosci

Niewyptacalnos$¢

Rysunek 2.13. Przebieg kryzysu w organizacji

Zrédto: Gurgul 2006, s. 269.

Nalezy jednak podkresli¢, ze w literaturze tematu istniejg opracowania,
w ktorych autorzy powiazali rodzaje kryzysow ze strategiami. Stwarza to
jeszcze wieksze mozliwosci realnego zarzadzania firma w poszczeg6lnych
etapach kryzysu (Wawrzyniak 1999). Wykaz faz kryzysu i powigzanych
z nimi strategii prezentuje rys. 2.14.

Gléwnym sposobem zapobiegania wejsciu firmy na trajektorie niepo-
wodzenia gospodarczego, a w szczeg6lnosci zapewnienia mozliwosci zej$cia
Z niej, jest zastosowanie w ramach zarzadzania strategicznego reorientacji
dotychczasowej strategii firmy. To wtasnie ten moment jest czesto decydu-
jacy dla powodzenia analizowanych dzialan. Widoczne po lewej stronie
rys. 2.14 kryzysy nastepujga w sposob sekwencyjny i z kazdym z nich powig-
zana jest grupa okres$lonych symptomoéw. W praktyce doswiadczenia ma-
tych firm wskazuja, Ze przedsiebiorcy nie majg zdolnosci do odczytywania,
interpretacji i przede wszystkim reakcji na te symptomy. Pomimo tych



KRYZYS STRATEGII

Obawy o potencjat firmy (zasoby ludzkie,
technologie, dystrybucje itp.).

KRYZYS WYKONAWSTWA

Spadek obrotéw i nierealizowanie zadan
finansowych.

BN
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STRATEGICZNE ZARZADZANIE
KRYZYSOWE

Wymaga reorientacji strategii firmy:

= wycofanie sie (nieinwestowanie),

= konsolidacja (intensyfikacja wysitkow),
= ofensywa (dywersyfikacja).

OPERATYWNE ZARZADZANIE
KRYZYSOWE

Zadanie rozwigzania probleméw sprzedazy,
produkcji, itp. poprzez:

= zwiekszenie wydajnosci,

= zredukowanie kosztéw,

= reklame.

KRYZYS PLYNNOSCI

Obawa przed niewyptacalnoscig spowo-
dowang brakiem gotéwki lub nadmiernym
zadtuzeniem.

FINANSOWE ZARZADZANIE
KRYZYSOWE

208
4

Pozadane przedsiewziecia finansowe:

= tworzenie mostéw umozliwiajgcych
ptynnosc kapitatow,

= restrukturyzacja kapitatow firmy.

NIEWYPLACALNOSC

BANKRUCTWO - ROZPAD

Obawa przed rozpadem, niemozliwos¢ usa-
tysfakcjonowania kredytodawcéw i udzia-
towcow.

L
{

ZARZADZANIE KRYZYSOWE
PODCZAS NIEWYPLACALNOSCI

Ochrona firmy poprzez:

= zakoriczony sukcesem uktad z wierzy-
cielami,

= zarzgdzanie masg upadtosci.

LIKWIDACJA PRZEDSIEBIORSTWA

Rysunek 2.14. Rodzaje kryzysow i zarzadzania strategicznego

Zrédto: Wawrzyniak 1999, s. 73.

réznic, opisujgcy zachowania duzych przedsiebiorstw schemat moze by¢
jednak przydatny przy zatozeniu, Ze gldwnym obszarem zainteresowania
dzialan prewencyjnych bedzie doktadne zdiagnozowanie sktadowych
trajektorii niepowodzen matych firm. Oznacza to, ze cze$¢ wymienionych
dotychczas sktadowych bedzie miata minimalne oddziatywanie na te firmy,
a jednocze$nie pojawig sie takie, ktore nie zostaty bezposrednio zaprezen-
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towane w powyzszych rozwazaniach. Oznacza¢ to moze réwniez potrzebe
zastosowania do matych firm innych strategii niz te zaprezentowane na
rysunku.

Opisane dotad podziaty podkreslajg wystepowanie kryzysu jako jedne-
go z etapow na $ciezce do potencjalnego niepowodzenia gospodarczego.
Kryzys, majgcy swoje miejsce w literaturze, mozna zaklasyfikowa¢ wedtug
réznych kryteriéw, tj. jako proces, jako faze cyklu zycia organizacji, jako
sytuacje decyzyjna w przedsiebiorstwie (por. Urbanowska-Sojkin 2003,
Zelek 2003a). Wiele opracowan opisujacych zwiazki kryzysu z organizacja
zawiera odniesienia do wyzej wymienionych kategorii.

Kryzys zaklasyfikowany jako proces lub faza cyklu zycia organiza-
cji pozwala na wyodrebnienie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych faz
cyklu zycia organizacji i poszczegélnych kryzyséw (Greiner 1972). Na
podstawie takiego podziatu kryzys w niepowodzeniu gospodarczym moze
by¢ rozumiany jako odzwierciedlenie narastajacych symptoméw pogar-
szajgcej sie kondycji firmy. W zalezno$ci od fazy cyklu zycia przedsiebior-
stwa, parametry okreslajace jego kondycje maja zwigzek tylko z osoba
zarzadzajacego (wiedza, doSwiadczenie) lub przenosza sie na interakcje
z wieksza grupa sktadowych organizacji (zasoby techniczne, spoteczne itp.)
i jej otoczeniem. Zwiazek kryzyséw z wiekiem firmy ilustruje jednocze$nie
jej zwiekszajaca sie ztozonos$¢, ktérej odzwierciedleniem sg nie tylko zmiany
ilosciowe, lecz takze jako$ciowe. Poza mozliwoscig zgloszenia wielu kry-
tycznych uwag co do zwigzkéw kryzysu z cyklem Zycia organizacji, mozna
przytoczy¢ argument wskazujacy na potrzebe postrzegania réznorodnosci
samego miejsca i okresu wystepowania objawéw pogarszajacej sie sytuacji
firmy. To dowodzi koniecznosSci fazowego opisu przebiegu niepowodzen
gospodarczych. Opis ten zostanie zaprezentowany w kolejnym rozdziale
monografii.

W przypadku sytuacji decyzyjnej, literatura tematu dostarcza licznych
opracowan na temat opisu rodzajow Kryzysu, sytuacji, w jakiej wystepuja,
decyzji i dziatan podejmowanych przez osoby zarzadzajace w sytuacji
pojawienia sie kryzysu. Analiza tej tematyki stanowi istotny obszar zapo-
biegania niepowodzeniom gospodarczym na poziomie reagowania na
symptomy pogarszajgcej sie sytuacji kryzysowej w firmie. Jak podkreslajg
autorzy opracowan dotyczacych kryzysu w organizacji, sytuacje, w jakich
wystepujg kryzysy, mogg determinowal decyzje osdb zarzadzajacych.
Trwate zakldécenie funkcjonowania organizacji, rzeczywista lub pozorna
utrata kontroli nad jej dziatalnos$cia, naruszenie réwnowagi wewnetrznej
organizacji, jej kondycja finansowa, zagrozenie realizacji celéw strategicz-
nych organizacji, zniszczenie podstaw publicznego zaufania i wewnetrznej
wiary w organizacje - to przyktady warunkéw, w jakich podejmowane sg
decyzje przez zarzadzajacych (Zelek 2003a, s. 40). Jednoczesnie takie



107

czynniki, jak: krotki czas na podjecie decyzji, ograniczony stopien przewi-
dywalnosci oraz obawy wynikajgce z niepewnosci dodatkowo utrudniajg
realizacje decyzji w trakcie trwania kryzysu (por. Wawrzyniak [red.] 1984,
Urbanowska-Sojkin 2003). Widoczne w zaprezentowanych rozwazaniach
ograniczenia procesu decyzyjnego dowodza, ze kryzys jest etapem (faza)
w procesie przebiegu niepowodzenia. W szczegdlnosci redukcja zagrozenia
niepowodzeniem przedsiebiorstwa wymaga przeciwdziatania powstawaniu
w nim Kkryzyséw, a w przypadku ich wystgpienia - podejmowania dziatan
pozwalajacych na wyjscie z kryzysu. W przypadku matych firm wyjscie
z kryzysu wymaga dodatkowo oddzielnej identyfikacji cech i zachowan
0s6b zarzadzajacych w sytuacji kryzysu. Zdaniem autora istniejgce w litera-
turze opisy sposobow zarzadzania w okresie kryzysu mogg by¢ przydatne
w systemie szkolen skierowanych do przedsiebiorcéw i kierownikéw
matych firm, przyczyniajac sie do redukcji zagrozenia niepowodzeniem
gospodarczym.






R0zDzZIAL 3

Sciezki niepowodzen gospodarczych matych firm

3.1. Krytyczne punkty na $ciezkach niepowodzenia gospodarczego

Zjawisko niepowodzenia gospodarczego analizowano z réznych punk-
tow widzenia, zaréwno od strony wskaznikéw odrdézniajgcych firmy zagro-
zone upadtoscia od odnoszacych sukces, poprzez modele statystyczne
stuzace predykcji niepowodzenia gospodarczego, jak i od strony analizy
przyczyn oraz drég prowadzacych do niepowodzenia. To ostatnie zagad-
nienie wydaje sie mie¢ szczegdlne znaczenie dla zapobiegania przysztym
niepowodzeniom gospodarczym. Zrozumienie pierwotnych przyczyn
widocznego kryzysu w firmie oraz sekwencji zdarzen prowadzacych do
niepowodzenia daje podstawe do budowy narzedzi wczesnego ostrzegania
przed niepowodzeniem gospodarczym. Do upadku przedsiebiorstwa moze
oczywiscie doj$¢ w sposdb nagty, np. wskutek wystgpienia nieprzewidzia-
nych zdarzen, takich jak kleski zywiotowe czy upadek jedynego odbiorcy
lub dostawcy. Jednak w wielu przypadkach jest to dtugotrwaty, stopniowy
proces narastania kryzysu w przedsiebiorstwie, ktéry nie dostrzezony
w pore i nie naprawiony, moze doprowadzi¢ do upadku firmy (por. Argenti
1976).

Podejscie do zjawiska niepowodzenia od strony nastepujacych po sobie
i powigzanych przyczynowo okre$lonych zmian polega na zbudowaniu
dynamicznego modelu wyrdzniajgcego fazy, przez ktére przechodza firmy
w drodze do niepowodzenia, z uwzglednieniem czynnikéw determinuja-
cych ten proces (Sharma, Mahajan 1980, Sutton 1987, Hambrick, D’Aveni
1988, Koksal, Arditi 2004, Sheppard, Chowdury 2005, Crutzen, van Caillie
2007). Argenti (1976) wyrdznia cztery etapy prowadzace do upadku firmy:
(i) stopniowe utrwalenie niedomagan w dziatalnosci, niewywotujace istot-
nych zmian, (ii) niedomagania prowadzace do popelniania btedow przez
zarzadzajacych, przez co poglebiajg sie nieprawidtowosci w dziataniu firmy,
(iii) ujawnienie istotnych zaklocen dziatania firmy, szczegélnie w sferze
finansowej (ptynnos¢), (iv) upadek firmy.
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Réwniez inni autorzy wyodrebniajg poszczeg6lne fazy procesu prowa-
dzacego do niepowodzenia w organizacji. Mozna tu zauwazy¢ faze poczat-
kowych brakéw, btedéow w zarzadzaniu, kiedy pojawiaja sie pierwsze
sygnaty ostrzegawcze, czesto niezauwazone lub ignorowane przez zarza-
dzajacych (Richardson i in. 1994, Sharma, Mahajan 1980, Ooghe, Prijcker
2006). Nastepnie wystepuja btedy strategiczne (Sharma, Mahajan 1980),
niewystarczajgce dziatania naprawcze (Richardson i in. 1994), a problemy
pogtebiaja sie w wyniku btednych decyzji. To w konsekwencji prowadzi do
zalamania sie organizacji, probleméw z plynnoscia, a ostatecznie - upadku
firmy (Richardson i in. 1994, Sharma, Mahajan 1980, Ooghe, Prijcker 2006).

W zwigzku z powyzszymi rozwazaniami autor dokonat tabelarycznego
zestawienia dotychczasowych opracowan w zakresie niepowodzen gospo-
darczych, wskazujgc autoréw, obszary badan, zidentyfikowany przez po-
szczeg6lnych badaczy opis proceséw niepowodzen gospodarczych, gtdwne
przyczyny tych niepowodzen oraz gtéwne symptomy niepowodzen (tab. 3.1).

Zaprezentowane w tab. 3.1 propozycje przebiegu Sciezek niepowodzen
gospodarczych stanowia préby ujecia dynamiki zdarzen wystepujacych
pomiedzy zaistnieniem przyczyn a samym niepowodzeniem gospodarczym
firmy. Analiza tych $ciezek jest istotna dla identyfikacji ich sktadowych.
Doswiadczenia autoréw zajmujacych sie tym tematem i wyniki ich dotych-
czasowych badan stanowiag dla autora niniejszej rozprawy istotny punkt
odniesienia w tworzeniu szerszej koncepcji analizy niepowodzen gospodar-
czych matych firm.

Potgczenie w jednym zestawieniu opisu niepowodzenia gospodarczego
(na poziomie wnioskéw ogdlnych) z przyczynami niepowodzen oraz ich
gléwnymi symptomami, ukazujgce dynamike zdarzen zachodzgcych w firmie,
jest uzyteczne, jednak - zdaniem autora - przyjety podziatl, zastosowany
aparat pojeciowy oraz sam sposOb opisu czynig zaprezentowane wyniki
badan trudno poréwnywalnymi.

Z ujecia zaprezentowanego w tab. 3.1 mozna stworzy¢ graficzng ilu-
stracje wspolnych punktéw na modelowej $ciezce niepowodzenia
gospodarczego. Wykaz gléwnych punktéw na tej Sciezce ukazuje rys. 3.1.

przyczyny |:> problemy wtérne |:> kryzys |:> niepowodzenie

Rysunek 3.1. Gléwne etapy Sciezki niepowodzenia gospodarczego
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wymienione na rys. 3.1 punkty mogg by¢ w literaturze tematu réznie
nazywane i definiowane w zaleznosci od autora danej klasyfikacji. Gtowne
czesci Sciezki niepowodzenia gospodarczego zostaty przyjete w pracy jako
istotny obszar teoretyczny i badawczy. Sekwencja zdarzen prowadzacych
do niepowodzenia ma swoje Zrodto w praprzyczynach, czynnikach pier-
wotnych, na og6t nie wystepujacych pojedynczo, lecz (jak to byto opisane
w poprzednim rozdziale) w pewnej konfiguracji zjawisk zachodzacych
w organizacji, bedacych wypadkowg posiadanych zasobéw i mozliwosci
warunkujacych pozycje konkurencyjng firmy. Wystapienie w organizacji
praprzyczyn, nieuswiadomione przez zarzadzajacych, powoduje wejscie na
droge mogaca doprowadzi¢ do niepowodzenia. Implikuje to wystgpienie
kolejnych zdarzen, probleméw wtérnych, obserwowanych jako szerokie
spektrum zjawisk, uznawanych czesto btednie przez zarzadzajacych za
gltéwne zrodta niepowodzenia.

Wynika stad, Ze jezeli uzna sie dang sytuacje w przedsiebiorstwie za
praprzyczyne, a jest ona jedynie przyczyna wtérng, wowczas nie bedzie
mozliwosci trwatego uzdrowienia firmy. W wyniku podjecia dziatan na-
prawczych wobec zaistnialych probleméw wtérnych moze w efekcie dojsc¢
do spowolnienia przebiegu niepowodzenia gospodarczego, lecz nie do
zej$cia z trajektorii do niego prowadzacej. Moze tez wystgpi¢ sytuacja
odwrotna, polegajagca na podjeciu niewtasciwych dziatan naprawczych
i dodatkowym pogorszeniu istniejacej kondycji przedsiebiorstwa, w szcze-
gblnosci w przypadku, kiedy dziatania te beda sie wigzaly z poniesieniem
dodatkowych kosztow. Pojawiajace sie grupy symptomoéw, ktére obrazujg
jedynie pogarszajacy sie stan proces6w zachodzacych w firmie i w relacjach
pomiedzy nig a otoczeniem, stwarzajg niebezpieczenstwo niewtasciwego
zinterpretowania tych sygnatéw jako zZrédet wejscia przez firme na trajek-
torie niepowodzenia. Kolejnym gtéwnym etapem na $ciezce niepowodzenia
gospodarczego jest pogtebiajgca sie sytuacja kryzysowa przedsiebiorstwa,
stanowiaca realny przejaw pogarszajgcej sie jego kondycji finansowe;j.
Symptomy finansowe odzwierciedlajg warunki ekonomiczne panujace
w firmie, ktore implikuja: jakos$¢ relacji otoczeniem (np. gorsze warunki
finansowe we wspotpracy z kontrahentami, trudnosci z uzyskaniem kredy-
tu itp.), jakos¢ relacji z pracownikami (terminowos$¢ wyptat pensji podsta-
wowej, premii, ale takze regulowanie sktadek ZUS itp.), utrzymanie ptynno-
$ci. W zaleznosci od fazy Kkryzysu istnieje mozliwo$¢ przeprowadzenia
w przedsiebiorstwie gtebokich zmian, majacych na celu powstrzymanie
pogarszajacej sie sytuacji, wdrozenie nowych strategii, czesto zawarcie
ugody z wierzycielami powigzanej z wprowadzeniem kontrolowanego
przez regulatoréw procesu naprawczego. Oznacza to w praktyce zawrdce-
nie firmy ze Sciezki niepowodzenia gospodarczego. Nalezy tez podkreslic,
Ze na tym etapie trudno jest zidentyfikowac pierwotne przyczyny niepo-
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wodzenia ze wzgledu na fakt, iz rézne pierwotne przyczyny oraz rozne
tancuchy zdarzen i czynnikow w efekcie doprowadzaja do wystapienia
podobnych probleméw finansowych, ktérych koncowym efektem jest nie-
wyptacalnosé.

Ostatnim etapem jest niepowodzenie gospodarcze. Analiza tego etapu
ma czysto formalne uzasadnienie. Dla autora nie sg kluczowe same proce-
dury prawne doprowadzajgce do likwidacji firmy, ale gtbwnie zachowania
bytego przedsiebiorcy w trakcie i po samym fizycznym zakoniczeniu dzia-
falnos$ci gospodarczej. Przyczyng tego stanu rzeczy jest zatozenie nieu-
chronnosci zakonczenia konkretnej dziatalnosci gospodarczej i ewentualne
wejscie w tzw. faze restartu, czyli rozpoczecia kolejnej dziatalnosci gospo-
darczej po wczesniejszym niepowodzeniu gospodarczym. Czesto trauma-
tyczne odczucia towarzyszgce niepowodzeniu moga ograniczy¢ zdolnosci
przedsiebiorcy do wyciggniecia wnioskow z wtasnych bledéw i pomytek.
Dodatkowo restart w biznesie powinien stworzy¢ wieksza mozliwosé
realizacji przez przedsiebiorce zaré6wno wiasnych celéw, jak i celéw nowej
organizacji (por. Ropega 2012).

Jak wynika z zaprezentowanych rozwazan, wybor gtéwnych etapéw na
$ciezce niepowodzenia gospodarczego uwzglednia przeglad $wiatowych
opracowan literaturowych, w tym wynikéw badan. Autor nie zamierza
przeksztatca¢ ani zmienia¢ aparatu pojeciowego uzywanego w dotychcza-
sowych analizach w literaturze tematu. Wskazuje jedynie na ograniczenia,
jakie towarzysza podjeciu dalszych prac nad pokazaniem dynamizmu
i ztozonoS$ci wspotczesnych niepowodzen gospodarczych. Z uwagi na brak
jednoznacznej unifikacji stosowanych poje¢ oraz kryteriéw podziatu po-
szczegblnych $ciezek niepowodzen gospodarczych, zadanie to staje sie tym
bardziej utrudnione. Uporzadkowanie, oméwienie poszczegblnych pojec
i wykazanie ich wzajemnych powigzan jest potrzebne dla realizacji tematu
podjetego w tym opracowaniu. W pierwszym i drugim rozdziale autor
dokonat wielowymiarowego podziatu definicji i poje¢ zwigzanych z niepo-
wodzeniami gospodarczymi. Na ich podstawie zostaty od siebie wyraznie
oddzielone przyczyny niepowodzen oraz ich symptomy. Na obecnym etapie
prezentacji istotne jest zwrdcenie uwagi na istniejgce w literaturze typolo-
gie Sciezek niepowodzen gospodarczych. Ich przeglad i opis znajduje sie
w kolejnym podrozdziale.

3.2. Typologia $ciezek niepowodzenia

Droga prowadzaca do niepowodzenia nie przebiega jednakowo w kaz-
dej firmie. RdZne s3 przyczyny wejscia na droge upadku, sam przebieg
procesu, a takze formy wyjs$cia. W literaturze silnie podkreslana jest zalez-
no$c¢ tego procesu, a zwlaszcza przyczyn niepowodzenia, od wieku organi-
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zacji (np. teoria liability of newness, liability of adolescence). Z wiekiem firmy
utozsamiane s fazy cyklu zycia organizacji — problemy, na jakie napotykaja
przedsiebiorstwa w poszczegoélnych fazach rozwoju réznig sie od siebie,
odmienne mogg tez by¢ ich objawy oraz sposoby naprawy pogarszajacej sie
sytuacji.

Analizy mozliwych réznych rodzajow drég prowadzacych do niepowo-
dzenia rozpoczat Argenti (1976). Kolejni badacze czesto nawigzywali do
jego teorii, inni proponowali wtasne Kklasyfikacje Sciezek niepowodzenia,
w zaleznoSci od fazy rozwoju, charakterystyki przedsiebiorcy lub charakte-
rystyki otoczenia. Ponizej zaprezentowane zostana wyniki analiz i koncep-
cje drég prowadzacych do niepowodzenia wedtug poszczegélnych autoréw.

Sciezki wedlug Argentiego

Argenti (1976) wyro6znit trzy trajektorie prowadzace do niepowodzenia:

1. Typ 1 opisuje typowy proces upadku firm rozpoczynajgcych dziatal-
nosé. Sg to firmy, ktoére juz na starcie nie majg szans na przetrwanie
z powodu btedéw w zarzadzaniu, popelionych w trakcie zaktadania oraz
rozpoczecia dziatalnosci firmy. Przedsiebiorca nie posiada wystarczajacej
wiedzy i umiejetnosci, aby skutecznie zatozy¢ i rozwing¢ firme. Przedsie-
wziecia te nigdy nie przetrwajg na tyle dtugo, by opusci¢ wczesne fazy
rozwoiju, zazwyczaj tez nigdy nie generuja zysku.

2. Typ 2 odnosi sie réwniez do mtodych firm, lecz zwykle dtuzej funk-
cjonujacych niz typ 1. Firmy te charakteryzuja sie zarzadzaniem przez
ambitnego, charyzmatycznego wtasciciela, ktéry nie chce przyjmowac rad
od innych. Osoby te maja duza sktonno$¢ do ryzyka, niektérych z nich
cechuje tez przesadny optymizm. Czesto upadek nastepuje po szybkim,
niekontrolowanym wzroscie firmy.

3. Typ 3 dotyczy dojrzatych przedsiebiorstw, ktére z powodzeniem
funkcjonujg juz jakis czas na rynku. Typowy dla takiej firmy jest brak mo-
tywacji i zaangazowania ze strony prowadzacych biznes oraz poleganie na
strategiach, ktore byly efektywne w przesztosci. Firme cechuje tez niedo-
strzeganie zmian w otoczeniu, co skutkuje utratg pozycji konkurencyjne;j.
W razie wystapienia jakich§ kluczowych zmian w otoczeniu, nie nastepuje
zadna reakcja na to zjawisko, co jest przyczyna niepowodzenia.

Sciezki wedtug Millera

Z kolei Miller (1977; Miller, Friesen 1983) zidentyfikowat cztery syn-
dromy niepowodzenia:

1. Impulsive syndrome (syndrom impulsywny) dotyka firm, ktére sg za-
rzadzane przez dominujgcego, zbyt ambitnego menedzera, majgcego ten-
dencje do podejmowania $miatych, ryzykownych decyzji. W konsekwencji
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takie firmy czesto charakteryzuja sie szybka ekspansjg, a za wzrostem nie
nadazajg ich zasoby finansowe i zarzadcze.

2. Stagnant bureaucracy (ospata biurokracja) dotyczy firm, ktére od
dtuzszego czasu funkcjonowaty w spokojnym otoczeniu. Firmy upadaja,
poniewaz nie wprowadzaja zmian, preferuja status quo, ignoruja potrzeby
klientoéw, opierajac sie na strategii i polityce efektywnej w przesztosci.

3. Headless firm (firma bez gtowy) dotyka zwykle duze przedsiebior-
stwa, ktdre cierpig z powodu ,prozni przywodztwa”, prowadzacej do braku
strategii. MenedZerowie nie sg aktywnie zaangazowani w sprawy firmy, nie
ma okreslonych celéw dtugoterminowych, brakuje dostosowania do zmian
w otoczeniu.

4. Czwarty syndrom jest konsekwencja niepodjecia dziatan napraw-
czych w kazdym z poprzednich trzech przypadkéw. Dotyczy duzych firm,
ktore nie moga zawrdéci¢ ze Sciezki upadku, poniewaz ich sytuacja jest
bardzo zta, a nowi zarzadzajacy nie majg wystarczajacych umiejetnosci, by
skierowa¢ firme na inne tory.

Sciezki wedlug Masucha

Na podstawie modelu przej$ciowych faz w historii organizacji Masucha
(1985) mozna wyodrebni¢ kilka Sciezek niepowodzenia, nazywanych przez
autora ,btednymi kotami”:

1. Firma zostata zatozona przez uzdolnionego przedsiebiorce, ktéremu
udato sie przetrwac ryzykowny pierwszy okres dziatalnosci i ktéra zanoto-
wata gwattowny wzrost. Przedsiebiorca dazy do dalszej ekspansji. Jesli
otoczenie zmieni sie na mniej przychylne, zbyt szybka ekspansja moze
doprowadzi¢ do pogorszenia kondycji firmy.

2. Drugi typ blednego kota moze pojawic¢ sie w zwigzku z wiekiem
przedsiebiorcy: moze sta¢ sie mniej elastyczny wobec zmian, nie delegowac
uprawnien, straci¢ kontakt z otoczeniem.

3. Gdy przedsiebiorstwo przejdzie do fazy formalizacji, zagrozeniem
staje sie stagnacja. Jesli zarzadzajacy nie doprowadza do ozywienia organi-
zacji, firma moze szybko straci¢ kontakt z otoczeniem.

SciezKi wedhug Richardsona, Nwankwo i Richardsona

Richardson i in. (1994) bazujac na trajektoriach Argentiego, zapropo-
nowali swojg typologie Sciezek niepowodzenia i okreslili je specyficznymi
metaforamit:

1 Badacze wykorzystali do zaprezentowania $ciezek upadku analogie do syndromu ugo-
towanej zaby (boiled frog) z opisu Viliersa (1989): gdy wtozy sie zabe do naczynia z wrzaca
woda, poczuje ona goraco i natychmiast wyskoczy z wody. Natomiast gdy wtozy sie ja do
chtodnej wody i powoli doprowadzi do wrzenia, zaba siedzi w wodzie, nie zauwazajac
niebezpieczenstwa zmian zachodzacych w jej otoczeniu.



118

1. Tadpole (kijanka) to analogia do typu 1 Argentiego; reprezentuje
nieudany start-up.

2. Drowned frog (utopiona zaba) - analogia do typu 2 trajektorii Argen-
tiego; charakteryzuje przedsiebiorce, ktéry ,topi sie w swojej sadzawce”
z powodu zbyt wysokich ambicji.

3. Boiled frog (ugotowana zaba) to odzwierciedlenie typu 3 wedtug Ar-
gentiego; charakteryzuje przedsiebiorce, ktory ,spoczywa na laurach”, nie
zauwaza potrzeby zmian w organizacji, dopoki juz nie jest na nie za pdzno.

4. Bullfrog (ropucha) jest charakterystyczna dla nadmiernej wewne-
trznej konsumpcji. W takich firmach wystepuje wiasciciel, ktéry popisuje
sie swoim bogactwem, uzywa zasobdw firmy do realizowania swoich pry-
watnych pomystéw oraz by poprawié¢ swoja pozycje spoteczng poprzez
zewnetrzne oznaki. Przedktada swoje krétkookresowe potrzeby nad po-
trzeby firmy. Czesto uzywa kreatywnej ksiegowosci, by ukry¢ swoje poste-
powanie i oszustwa.

Sciezki wedlug Moultona, Thomasa i Pruetta

Moulton i in. (1996) wyrdéznili cztery $ciezki niepowodzenia, w zalezno-
$ci od interakcji miedzy firma i jej otoczeniem:

1. Sciezka pogarszajacego sie rynku (market deterioration pathway)
skupia firmy z malejaca sprzedaza na zmniejszajacych sie rynkach. Rosnaca
konkurencja wyklucza z rynku stabsze firmy. Sciezke te Moulton i in. po-
réwnujg do typu 3 trajektorii Argentiego.

2. Sciezka niedostosowania do rynku (market maladaptation pathway)
dotyczy firm z malejaca sprzedaza, funkcjonujacych na rosnacych rynkach.
Przewaga konkurencyjna firmy moze sie zmniejsza¢ z powodu wprowadza-
nia innowacji u konkurencji, wej$cia nowych technologii czy tez szybkiego
wzrostu liczby firm w danym sektorze.

3. Sciezka walki o udziat w rynku (fight for market share pathway) jest
charakterystyczna dla firm z rosnaca sprzedaza na malejacych rynkach.
Silna konkurencja cenowa jest czesta na malejacych rynkach, zwlaszcza
przy duzych barierach wyjScia. Wzrost sprzedazy potaczony z bardzo
duzym cieciem cen moze doprowadzi¢ do niepowodzenia.

4. Sciezka utraty kontroli (loss of control pathway) dotyka firmy z ro-
snaca sprzedaza na rosngcych rynkach. W takich warunkach firmy moga
przesta¢ kontrolowac¢ koszty, moga mie¢ problemy z ptynnoscia spowodo-
wane szybkim wzrostem. MozZe nastapi¢ przeszacowanie przysztych przy-
chodéw, co wigze sie z nadmiernymi zapasami.

Przedstawione powyzej zestawienia jednoznacznie wskazuja na po-
trzebe analizy przebiegu Sciezek (trajektorii) niepowodzenia gospodarcze-
go firm, zar6wno dla zrozumienia zjawiska niepowodzen gospodarczych,
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jak i podejmowania dziatan naprawczych w zakresie przeciwdziatania temu
zjawisku. Z dotychczasowych rozwazan wynika potrzeba pogilebienia
przeprowadzonej analizy o opisy przebiegu $ciezek (trajektorii) niepowo-
dzenia gospodarczego i samych zachowan firm mikro i matych, ktére
w zasadniczy sposéb réznig sie od firm zaklasyfikowanych jako $rednie
i duze (pomimo mozliwosci przyporzadkowania do matych firm czesci
z wymienionych wyzej trajektorii). W literaturze tematu nie ma wielu
opracowan analizujacych przebieg (trajektorii) S$ciezek niepowodzenia
gospodarczego matych firm, jednak istniejace publikacje pozwalaja wnio-
skowa¢ o silnych zwigzkach miedzy skalg dziatalno$ci gospodarczej
a samym zachowaniem sie firm. W opracowaniach wymienionych ponizej
w wiekszym stopniu zwrdcono uwage na opisy zachowan charakterystycz-
ne dla nowo powstatych podmiotéw, w ktorych przedsiebiorcy bezskutecz-
nie starali sie pokona¢ bariery wejscia ich firm na rynek i/lub nie potrafili
przej$¢ do dalszych faz rozwoju firm. W opisach widoczne sg utomnosci
w samym procesie zarzadzania tymi podmiotami. Zastosowane pojecia
wskazuja na specyfike zachowan przypisanych matej skali dziatalnosci
gospodarczej, ktéore w przedsiebiorstwach rozwinietych pod wzgledem
strukturalnym, organizacyjnym czy zasobowym nie wystepuja.

Sciezki wedtug Pasanena

Pasanen (2005) na podstawie przeprowadzonych badan zdefiniowat
trzy typy $ciezek niepowodzenia, charakterystyczne dla matych i $rednich
przedsiebiorstw:

1. Niepowodzenie firm balansujgcych na granicy optacalnosci - charak-
teryzuja sie stabymi wynikami w dtugim horyzoncie czasowym, czesto
napotykajg trudnosci w trakcie swojego cyklu zycia. W tych firmach wyste-
puje wiele nierozwigzanych kluczowych probleméw, ktére wprowadzity
przedsiebiorstwo na ,spirale $mierci”. Charakterystyczny dla tego typu
niepowodzenia jest brak mys$lenia strategicznego i przedsiebiorczego.

2. Gwattowny upadek - charakteryzuje sie szybkim pogorszeniem sy-
tuacji firmy, prowadzacym do niepowodzenia. Czesto firmy nie zanotowaty
wcze$niej zadnych kluczowych problemoéw; jako gléwng przyczyne niepo-
wodzenia autor podaje kombinacje podejmowania zbyt duzego ryzyka i ztej
oceny zmian zachodzacych w otoczeniu. Z drugiej strony zaobserwowano
niedostatek planowania na wypadek nieoczekiwanych zdarzen.

3. Firmy, ktére nie potwierdzity zasadnosci swojego istnienia, tj. pod-
czas swej egzystencji szukaty dla siebie miejsca na rynku, lecz nigdy nie
ustanowity na nim stabilnej pozycji. Pomimo préb korygowania dziatan, nie
zostata odnaleziona odpowiednia droga do ustanowienia przewagi konku-
rencyjnej. Moze to wynika¢ ze zltych uwarunkowan poczatkowych, takich
jak niewtasciwe zarzadzanie finansami lub nieodpowiedni doboér klientéw.
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Sciezki wedtug Ooghe i De Prijcker

Ooghe i De Prijcker (2006) dokonali uszczegétowienia trajektorii za-
proponowanych przez Argentiego i przedstawili cztery mozliwe $ciezki
niepowodzenia:

1. Nieudany start-up - analogia do typu 1 trajektorii Argentiego. Na
pierwszy plan wysuwaja sie btedy popetnione przy tworzeniu biznesplanu
lub sam jego brak. Podkreslany jest tez nadmierny optymizm wtascicieli.
Niewtasciwe zarzadzanie i polityka firmy prowadza do braku kontroli
i powaznych uchybien w dziatalnosci operacyjnej, ktéore skutkujg utrata
plynnosci z powodu zbyt wysokich kosztéw i niskiego poziomu sprzedazy.
Na ogét takie firmy startujg z niskim kapitatem poczatkowym, a pdZniejsza
sytuacja finansowa nie pozwala na skorzystanie z kredytu bankowego. Przy
braku odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci wtascicieli-menedzeréw konczy
sie to upadkiem firmy.

2. Ambitne rosnace firmy - rozwiniecie typu 2 Argentiego. Niedocigg-
nieciem inicjujacym proces niepowodzenia jest duze przeszacowanie po-
pytu na produkty firmy, ktére moze by¢ konsekwencjg zbytniego opty-
mizmu lub btednych informacji o rozmiarach rynku czy preferencjach
klientow. W wyniku takiej sytuacji obroty nie wystarczaja na pokrycie
wydatkéw, wystepuje duza nadprodukcja, co wigze sie z utratg ptynnosci
i problemami z wyptacalnoscia.

3. ZaSlepienie po sukcesie i szybkim wzroscie - firmy idace tg $ciezkg
funkcjonujg z sukcesem przez kilka lat. W odréznieniu od poprzedniej
grupy firm, te majg lepszg sytuacje finansowa. Charakteryzujg sie obec-
noscig bardzo ambitnego, charyzmatycznego i aktywnego wtasciciela-me-
nedzera o wybitnej osobowosci. Przedsiebiorstwo z sukcesem wprowadzito
nowy innowacyjny produkt lub proces, wzrosty obroty oraz zyski. Inicjacja
procesu niepowodzenia w tym przypadku jest reakcja prowadzacych firme
na jej pierwszy sukces. Nastepuje zaslepienie i zbytni optymizm zarzadzaja-
cych, ktérzy nie zauwazajg pewnych zmian i nie dostosowujg do nich swo-
ich decyzji oraz struktury organizacyjnej. To prowadzi do utraty kontroli
oraz nieSwiadomos$ci mozliwych probleméw, ktére moga wplynaé¢ na
efektywno$¢ dziatania podmiotu. W dtuzszym okresie taka sytuacja dopro-
wadza do utraty dobrej kondycji finansowej, a negatywne sygnaty sg igno-
rowane i interpretowane jako skutek dziatania zewnetrznych chwilowych
czynnikéw. Gdy firma ma powazne problemy z niewyptacalnoscig, na ogét
jestjuz za pézno na skuteczng restrukturyzacje.

4. Dojrzate apatyczne firmy o ustabilizowanej pozycji - analogia do ty-
pu 3 Argentiego. Typowy dla takiego przedsiebiorstwa jest brak motywacji
i zaangazowania ze strony prowadzacych biznes oraz poleganie na strate-
giach, ktére byly efektywne w przesztosci. W razie wystgpienia jakich$
kluczowych zmian w otoczeniu, nie nastepuje zadna reakcja na to zjawisko.
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Taki stan rzeczy trwa az do powaznego zachwiania struktury kapitatowej
firmy. Proby restrukturyzacji tez nie przynosza poprawy, z powodu sztyw-
nosci i braku zaangazowania zarzadzajacych.

Sciezki wedtug Crutzen

N. Crutzen (2010) zaproponowata, na podstawie przeprowadzonych
badan, pie¢ Sciezek niepowodzenia, jakimi moga podazaé mate firmy:

1. Zle powstate firmy (badly-created firms) - to najliczniej zidentyfiko-
wana grupa firm; $ciezka jest analogia typu 1 Argentiego i nieudanego start-
up'u wedtug Ooghe i De Prijcker. Firmy mogg zosta¢ Zle stworzone z powo-
du: (i) zlych podstaw (np. stabo zmotywowanego wtasciciela, budowy na
bazie firm, ktére wczesniej upadly, niesporzadzenia biznesplanu przed
rozpoczeciem dziatalno$ci), (ii) prowadzenia firmy przez przedsiebiorce,
ktéry nie posiada wystarczajacych kompetencji w zarzadzaniu, (iii) skumu-
lowania obu poprzednich przyczyn, (iv) zbytniej orientacji na innowacyjny
produkt, bez sprawdzenia mozliwosci wejscia z nim na rynek i stworzenia
przewagi konkurencyjnej.

2. Firmy majace problemy ze wzrostem (firms with growth-related
problems), ktory jest nieprawidlowo zarzadzany - problemy zwigzane ze
wzrostem mogg objawia¢ sie trudnos$ciami wtasciciela w realizacji pod-
stawowych funkcji, takich jak organizacja, kontrola czy planowanie
w powiekszajacej sie organizacji. Brak delegowania uprawnien, nierozwi-
nieta struktura organizacyjna, intuicyjna strategia prowadza do coraz mniej
efektywnego dziatania firmy. Kolejnym problemem moze by¢ zbyt szybki
wzrost, za ktérym nie nadgzajg posiadane zasoby finansowe.

3. Firmy pozbawione kreatywnosci (noncreative firms) - ich najwiek-
szym problemem jest coraz wieksze niedopasowanie do otoczenia, w kto-
rym funkcjonujg. Tej rodzaj $ciezki dotyczy dojrzatych, starszych firm
(podobnie jak typ 3 Argentiego i dojrzatych apatycznych firm Ooghe i De
Prijcker), ktérych liderzy stracili motywacje i zdolno$¢ do antycypacji
zjawisk zachodzacych w otoczeniu oraz adaptacji do zmian. Przedsiebior-
stwa, ktore funkcjonowaty bez wiekszych probleméw przez wiele lat
i wypracowatly pewne wzorce zachowan, stajg sie mato kreatywne, bazujace
na rozwigzaniach z przesztosci, nie mogg dalej utrzymac¢ odpowiedniej
pozycji konkurencyjnej.

4. Firmy, ktore bardziej stuza interesom innych (firms serving other in-
terests) niz swoim - mozna znaleZ¢ tu takie przypadki, jak: (i) dazenie do
wzbogacenia sie samego przedsiebiorcy bez dbatosci o rozwdj firmy (nad-
mierne wydatki na dobra materialne, np. drogie samochody), (ii) prze-
znaczanie zyskdw z dziatalno$ci na finansowanie innego przedsiewziecia,
(iii) oszustwa podatkowe lub finansowe.
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5. Firmy, ktére doznaly wstrzasu (shocked firms), spowodowanego:
(i) ztymi decyzjami, dotyczacymi np. ryzykownych inwestycji lub strate-
gicznej reorientacji, ktorych podjecie nie byto poprzedzone odpowiednig
analizg ryzyka, (ii) zdarzeniami zachodzacymi w otoczeniu firmy, np. deko-
niunktura, upadkiem gtéwnego Kklienta, kleska zywiotows, (iii) nieporozu-
mieniami miedzy gléwnymi interesariuszami firmy, (iv) osobistymi pro-
blemami przedsiebiorcy, zarzadzajacych, np. choroba, rozwodem, $miercia.

Jak wida¢ z powyzszych rozwazan, wiele Sciezek autorstwa réznych ba-
daczy, zaré6wno uniwersalnych (np. nierozrdzniajgcych skali wielkosci
firmy), jak i tych, ktore uszczegoétawiaja zakres firm podlegajacych badaniu
(np. stworzonych na podstawie analizy firm z grupy mikro i matych) wyka-
zuje wspolne cechy. Duza czes$¢ autoréw uzaleznia wystapienie danego typu
niepowodzenia réwniez od fazy rozwoju, w jakiej znajduje sie przedsiebior-
stwo. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele podejs¢ i koncepcji
rozwoju organizacji, poczynajac od najprostszych modeli, bazujacych na
krzywej S2, poprzez bardziej skomplikowane, réznigce sie liczba faz rozwo-
ju i ich cechami charakterystycznymi, az do takich, ktore zaktadajg mozli-
wosci powrotu do poprzednich etapéw i odnowy organizacjis.

3.3. CyKl zycia organizacji a przebieg Sciezek niepowodzenia
gospodarczego

Sciezki niepowodzen gospodarczych sa ksztattowane przez liczne pa-
rametry, znajdujace sie zaréwno po stronie firmy, jak i jej otoczenia. Osia-
gniety przez firme potencjat wskazuje na jej miejsce na krzywej cyklu zycia
organizacji. J. Andreasik (2006) w modelach opisujacych system oceny
kondycji przedsiebiorstw przy wykorzystaniu metod wielokryterialnego
podejmowania decyzji wyrdéznit w ramach zestawu funkcji kryterialnych
m.in. takie potencjaty, jak: kapitalowy, inwestycyjny i innowacyjny, intere-
sariuszy, rynkowy o zasiegu lokalnym, rynkowy o zasiegu globalnym.

Wiele modeli cyklu zycia dokonuje pozycjonowania posiadanego po-
tencjatu, wskazujac na przewidywane zmiany w organizacjach w zakresie
oczekiwanych wzrostéw lub spadkow liczby i znaczenia konkretnych sktad-
nikéw tego potencjalu. Modelami, ktérych zastosowanie jest mozliwe
w matych firmach s3a: model Adizesa (Adizes 2004), model Churchilla

2 Najprostsze modele rozwoju organizacji wyrézniaja trzy podstawowe fazy: (i) po-
wstanie i rozwdj, (ii) stabilizacje i dynamiczna réwnowage, (iii) zmiane lub schytek i rozwia-
zanie (wiecej na ten temat: por. Machaczka 1998).

3 Np. Quinn i Cameron (1983) stwierdzaja, Ze organizacje maja zdolno$¢ ciagtego odna-
wiania sie, tak aby nie dopusci¢ do kryzysu i upadku przedsiewziecia.
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i Lewis (Churchill, Lewis 1983), model Quinna i Camerona (Quinn, Cameron
1983). Z punktu widzenia trajektorii niepowodzenia gospodarczego istotne
wydaje sie poréwnanie zachowania firm w ramach wybranych modeli cyklu
zycia, przy jednoczesnym wyodrebnieniu wspdlnych faz cyklu zycia. Tego
typu ujednolicenia miaty juz swoje zastosowanie w literaturze tematu. Ich
efektem jest taczenie w grupy opiséw odnoszacych sie do poszczego6lnych
faz, gdzie kilka r6znych modeli opisuje podobne charakterystyki (parame-
try) modelowych firm (por. Machaczka 1998). Efektem jest wowczas stwo-
rzenie opisu faz i uzyskanie szerszego spektrum informacji opisowych.
Pozwalajg one tatwiej powigza¢ opisywana faze cyklu zycia firmy z jej
charakterystykami oraz odnie$¢ ja do Sciezek niepowodzenia gospodarcze-
go. Na podstawie modeli: Adizesa, Churchilla i Lewis oraz Quinna i Camero-
na mozna dokonaé¢ wyrdznienia wspélnych etapéw cyklu zycia firm.
Liczne charakterystyki przebiegu tych faz w wymienionych modelach
pozwalajg wyrdzni¢ obszary wystepujgce w analizach niepowodzen gospo-
darczych, ktére mozna podzieli¢ na nastepujace etapy:

Etap 1 — fazy: paEi - okres koncepcyjny/(zaistnienie, przezycie)/
przedsiebiorczosci.

Etap 2 — fazy: Paei - dziecinstwo/(sukces-nieangazowanie sie)/faza
zespotowosci.

Etap 3 — fazy: PaEi - gwaltowny wzrost/(sukces-wzrost)/faza zespo-
towosci.

Etap 4 — fazy: paEIl - czas wzmacniania*/(sukces-wzrost)/faza ze-
spotowosci.

Etap 5 — fazy: pAEl/i - czas dojrzewania/(oderwanie sie)/faza for-
malizacji.

Etap 6 — fazy: PAEI/i - rozkwit/(wzrost) /faza formalizacji.

Etap 7 — fazy: PAe/El/i - dojrzatos¢/(dojrzatosc) /faza zréwnowazenia.

Etap 8 — fazy schylkowe, prowadzace do zakonczenia dziatalnosci go-
spodarczej.

Etap 1 - charakterystyczny dla nowo tworzonych firm. Opracowania
tematu wskazuja jego kompleksowy opis w modelach cyklu zycia (por.
Lachiewicz, Matejun 2011). Charakterystyka etapu:

e czynnosci podjete przed rozpoczeciem formalnego zarejestrowania
firmy, nieobejmujace samej procedury rejestracyjnej - analiza rynku, Zrodet
finansowania dziatalno$ci, dostawcéw, odbiorcow, pozostatych uczestnikéw,

4 Na podstawie specyficznych zachowan matych firm autor wprowadzit wiekszy zakres
oddziatywania czynnikéw przypisany do danego etapu. Dodajac do modelu Adizesa
w etapach 4-7 wariantowo inng wielko$¢ litery, stworzona zostata mozliwo$¢ opisu innych
niz klasyczne warianty decyzji ze strony przedsiebiorcéw.
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e wykorzystanie zdobytej wcze$niej wiedzy z poprzednich bizneséw
lub doswiadczen innych przedsiebiorcéw,

e okres rozwazania prowadzenia wiasnej dziatalnosci gospodarczej -
o ile wczesniej zatozyciel rozwazat uruchomienie wtasnej dziatalnosci
gospodarczej (dotyczy to réwniez przygotowan do zamkniecia wcze$niej-
szej dziatalnosci gospodarczej i zainicjowania nowej),

e okres pojawienia sie docelowej koncepcji firmy w umysle jej zatozy-
ciela - znacznie wczesniej niz w okresie jej rejestracji, czy tez w wyniku
przeprowadzanej rejestracji w systemie CEIDG lub w Sadzie Rejestrowym,

e motywy wilasciciela-menedzera do otwarcia dziatalnosci, np. wysokie
zyski, che¢ sprawdzenia sie, wieksza niz dotychczas niezaleznos$¢, chec
zrobienia czego$ ryzykownego, perspektywa szukania alternatywy do tra-
conej pracy lub do aktualnego bezrobocia, szukanie zajecia dla siebie jako
absolwenta (szkota, studia itp.),

e okazja jako czynnik rozpoczecia dziatalnos$ci - nowe potrzeby klien-
tow, nowe rozwigzania mozliwe do zastosowania, nowe programy pomo-
cowe, nowe technologie, substytuty itp.,

e gromadzenie w tej fazie zasobow potrzebnych do uruchomienia dzia-
falnosci gospodarczej,

e ocena pomystu na biznes - elementy wyrdzniajace go sposrdd innych
(konkurencyjnych) bizneséw, np. nisza rynkowa, specyficzny produkt i/lub
ustuga, lokalizacja, ochrona wtasnosci intelektualnej itp.

e budowa rynkowej koncepcji swojego biznesu,

e wyodrebnienie i ukonstytuowanie sie podmiotu gospodarczego.

Skladowe wymienione na tym etapie stanowig czesto realng przyczyne
niepowodzenia gospodarczego. Ooghe i De Prijcker, stosujac pojecie nieu-
danego start-up’u, wskazali na klasyczne nastepstwa niewtasciwej realizacji
tej fazy cyklu zycia organizacji i jej udziat w trajektorii niepowodzenia
gospodarczego. Jak wida¢ z zaprezentowanych analiz, dominujace w tej
fazie sg zachowania i postawy przedsiebiorcy, ktéry nie jest w stanie poko-
na¢ barier wejscia, pozytywnie zweryfikowa¢ na rynku swojej koncepcji
biznesu, wdrozy¢ przedsiewzie¢ innowacyjnych. W szczegélnosci widoczne
s3 tu zasygnalizowane powyzej braki cech, zachowan i postaw przedsiebior-
czych oraz nieumiejetno$¢ zarzadzania, sprowadzona do podstawowych
funkcji i zasad z tym zwigzanych.

Etap 2 - charakterystyczny dla bardzo mtodych firm. Na podstawie
opisanych w literaturze modeli mozna wyrézni¢ wspdlna faze, ktéra opisuje
dominujace zachowania firm. Charakterystyka omawianego etapu dla
trzech wybranych modeli zawiera wiele wspdlnych elementow, na ktére
sktadajg sie gtdwnie cechy, zachowania i kluczowe decyzje osdb zarzadzaja-
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cych firmami. Dominujace przyczyny niepowodzen w tej fazie sa zwigzane
z osobg wiasciciela-menedzera, a w szczeg6lnosci z popelnionymi przez
niego bledami w zarzadzaniu. Sprzyjaja temu, wykazane w zestawieniu
modeli rozwoju organizacji, charakterystyki poszczegélnych faz wedtug
réznych autoréw (Machaczka 1998). Obejmujg one m.in.:

e sprzedaz pozwalajgca przekroczy¢ prog rentownosci,

¢ silng orientacje na produkt (dopasowanie produktu do potrzeb zgta-
szanych przez klientow),

e dostosowanie zasobéw jedynie do zwiekszajacej sie skali produk-
cji/ustug,

e orientacje na czynnik ludzki - pracownicy traktowani sg jako zrédto
realizacji podstawowej dziatalnosci firmy czy tez szkoleni do nowych
(mogacych pojawi¢ sie w przysztosci) zadan w firmie,

e przeznaczenie Srodkéw pochodzacych z zysku i/lub ze Zrédet ze-
wnetrznych na bezposrednia dziatalnos¢ produkcyjng/ustugows,

e realizacje proceséw produkcyjnych/ustugowych silnie powigzana
z wcze$niejszym planem,

e istnienie formalnego systemu planowania i jego wdrozenie,

e dzialania przedsiebiorcy podyktowane okazjami pojawiajacymi sie
w otoczeniu.

Niepowodzenie gospodarcze na tym etapie w wymienionej grupie mo-
deli ma swoje podstawy w bardzo stabo strukturalizowanej organizacji.
Faza ta dotyczy dziatajacych organizacji, ktore znalazty akceptacje swoich
produktéw na rynku. Obejmuje to w szczeg6lnosci firmy bardzo mtode,
ktére perspektywe swojego przetrwania wigza ze wzrostem skali dostar-
czania produktu na rynek, kosztem wewnetrznych zmian oraz tworzenia
$wiadomych relacji z otoczeniem. Mtode przedsiebiorstwa w tym okresie
czesto wpadaja w putapke braku zréwnowazonego wzrostu i rozwoju.
Gléwnym ograniczeniem jest niedostatek wiedzy, czesto powiazany z bra-
kiem doswiadczenia samego wtasciciela-menedzera. W tej fazie takze
widoczna jest potrzeba posiadania cech i realizacji zachowan przedsiebior-
czych. Chodzi tu gldwnie o dostrzezenie potrzeby zmian zarzadzania
w zmieniajacej sie firmie. Osoba przedsiebiorcza dostrzeze taka potrzebe
i rozpocznie wprowadzanie zmian (procesy decyzyjne). Niestety, wsrdod
wielu zarzadzajacych takie dzialania nie s3 podejmowane. Dominujacy
model wiasciciela-menedzera niemajacego cech przedsiebiorczych prowa-
dzi do stagnacji, a czesto takze do pogtebiania sie negatywnych nastepstw
btedéw popemhionych w zarzadzaniu. Dodatkowym ograniczeniem tej fazy,
opisanej wedtug omawianych modeli, jest fakt, ze dla wielu przedsiebior-
cow okres, w ktorym efekty w postaci produkcji/ustug znajdujg nabywcow
na rynku, jest uznawany za docelowy. Trzeba jednak pamieta¢, ze pomimo
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pozornos$ci stabilizacji opartej na przedsiebiorczosci ,pierwszego stopnia”
i akceptacji jej dziatalnosci ze strony rynku, nie jest ona przygotowana na
turbulencje wynikajace z gwattownych zmian jej otoczenia. Jak potwierdza-
ja dane dostepne w raportach PARP czy KPP Lewiatan, wiekszo$¢ barier po
stronie otoczenia firm to jednocze$nie efekty zmian zachodzacych w ich
$rodowisku dziatania. Czesto mate firmy nie sg w stanie wtasciwie zarea-
gowac na te zmiany z powodu cech czy zachowan oséb nimi zarzadzajgcych
(Grzybowska, Ropega 2011).

Dodatkowym czynnikiem ograniczajagcym w przyszilo$ci potencjat
wzrostowy i rozwojowy firmy, a czesto stajacym sie takze jedng z istotniej-
szych przyczyn niepowodzenia gospodarczego, jest préba tamania przepi-
séw prawa. Do tej kategorii mozna zaliczy¢ m.in. wejscie w tzw. szarg strefe.
Warto w tym miejscu podkresli¢ wystapienie bardzo silnej pokusy (wynika-
jacej np. z zachowan o podiozu intuicyjnym, zorientowanych na szybka
indywidualng konsumpcje) przeniesienia czeSci realizowanej dziatalnoSci
do szarej strefy. Zmiany w tym zakresie obejmujg utrzymanie rosngcego
poziomu dostarczania produktéw na rynek, bez wykazywania ich sprzedazy
na fakturach, niewykazywanie zakupu czesci surowcow/ustug od dostaw-
cow, ukrywanie realnych parametréw podsystemu spotecznego w organi-
zacji (umowy na cze$¢ etatu, zatrudnianie na umowe o prace wedtug stawki
ptacy minimalnej, a reszta wyptacana jest poza oficjalnym systemem wyna-
grodzen), wykazywanie stanowisk wymagajacych wiekszych kompetencji
niz posiadane przez pracownikéw lub niewynagradzanie za prace na sta-
nowiskach wymagajacych wiekszych kompetencji (np. stanowiska kierow-
nicze, koordynujace itp.). Samo ujawnienie przez stuzby skarbowe tego
procederu moze skutkowa¢ wysokimi karami (zaptata podatku w wysoko-
$ci 75% dochoddéw z nieujawnionych Zrdédet) oraz istotnym ograniczeniem
potencjatu przedsiebiorstwa kosztem indywidualnej konsumpcji. Jak wyni-
ka z analiz szarej strefy w matych firmach, trudno jest $rodki uzyskane
z szarej strefy wprowadzi¢ bezposrednio do prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej (por. Stawasz, Stos 2008), co ogranicza wzrost i rozw6j firmy.

Etap 3 - charakterystyczny dla mtodych firm zarzadzanych w sposéb
przedsiebiorczy. Na podstawie zawartych w literaturze modeli mozna wy-
rézni¢ wspoélng faze, ktéra opisuje dominujgce zachowania firm, mogace
doprowadzi¢ do niepowodzenia gospodarczego. Charakterystyka omawia-
nego etapu dla trzech wybranych modeli obejmuje zachowania oparte na
typowych cechach i zachowaniach przedsiebiorczych, gtéwnie w wyniku
podjecia przez przedsiebiorce ryzyka wzrostu firmy, jego percepcji szans
i mozliwosci pozyskania zasobow dla firmy bedacej na tym etapie cyklu
zycia. W zachowaniu przedsiebiorstwa dominuje orientacja innowacyjna,
poszukiwanie mozliwo$ci zastosowania innowacji lub perspektyw jej



127

wytworzenia i wdrozenia. Czas prowadzonej dziatalno$ci staje sie pozytyw-
nym czynnikiem, sprzyjajagcym umacnianiu pozycji firmy na rynku. W tym
okresie wzbogaca sie wiedza przedsiebiorcy o sektorze, przybywa doswiad-
czenia z tytulu prowadzenia dziatalnosci, ro$nie zaufanie klientéw, kontra-
hentéw, instytucji finansujgcych. Ten stan nie determinuje gwattownych
zmian w dziataniu przedsiebiorcy. Stad zdolno$¢ przedsiebiorcy do reago-
wania na zmiany w firmie i otoczeniu przejawia sie gtdwnie na poziomie
operacyjnym. Metody zarzadzania uzyte na tym etapie sg z reguty oparte na
wiedzy, doswiadczeniu i intuicji samego przedsiebiorcy. W tym okresie
pomimo stopniowego wzrostu firmy, np. liczby jej pracownikéw, nie naste-
puje faktyczne wykorzystanie warto$ci intelektualnej zgromadzonego
dotychczas kapitatu (decyzje o jego wyborze czesto byly podyktowane
przelotnymi okazjami albo subiektywng oceng potrzeby jego posiadania).
Podobnie jak w fazie poprzedniej, istnieje naturalna sktonno$¢ wsrod
przedsiebiorcéw firm sektora MSP do pozostawania w tej fazie (Grzybow-
ska, Ropega 2011). W szczegdlnosci etap ten charakteryzuje sie:

e analizg podejmowanych w firmie dziatan korygujacych, tj. wystepo-
wanie prob zmian (poprawy) istniejgcego stanu rzeczy,

e wystepowaniem (na podstawie analizy rezultatéw) préb wprowa-
dzenia nowych pomystéw, ktore nie pojawily sie wcze$niej lub nie mogty
by¢ wprowadzone z uwagi na ograniczenia zasobowe we wcze$niejszym
okresie zycia firmy,

e wystepowaniem dziatan zmierzajacych do powstania nowych projek-
tow (dywersyfikacja),

e podjeciem dziatann zmierzajacych do zmiany struktury organizacyj-
nej, zmiany formy organizacyjno-prawnej/formy opodatkowania, pozyska-
nia nowych Zrédet i sposobéw finansowania,

e wystepowaniem dzialan mogacych mie¢ wptyw na innowacyjno$¢
w firmie oraz tworzenie i stosowanie innowacji.

Na podstawie zaprezentowanego zestawienia mozna wskaza¢ dominu-
jace przyczyny niepowodzen w tej fazie. S3 one zwigzane zaré6wno z osobg
wlasciciela-menedzera, jak i samg firma. Zasoby wewnetrzne firmy s3a na
tym etapie czesto zbyt stabe w stosunku do podejmowanych przez przed-
siebiorce waznych dziatan, zaré6wno wzrostowych, jak i rozwojowych.
Czeste pomijanie aktualnych ograniczen zasobowych w budowie koncepcji
wzrostu i rozwoju firmy jest wymieniane jako przyktad behawioralnego
podejscia do istoty przedsiebiorczosci. Pomimo pozornej orientacji strate-
gicznej nie ma pewno$ci, Ze dziatania podejmowane w tym czasie przez
przedsiebiorcdw sg oparte na racjonalnej strategii (Krupski 2008; 2009).
Wspomniane ograniczenia zasobowe czesto czynig proces podejmowa-
nia decyzji wysoko elastycznym (brak ustandaryzowania, brak progra-
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moéw wspomagajacych itp.), ale jednoczesnie wysoko ryzykownym (brak
konsultacji zewnetrznej, duza skala oddziatywania decyzyjnego itp.).
W efekcie sprawdzone rozwigzania w zakresie wzrastajacej skali dostar-
czania produktow na rynek czesto sa konfrontowane z nowymi pomystami,
koncepcjami utrzymania tego trendu i/lub wiekszej ekspans;ji.

Etap 4 - modele cyklu zycia sg czesto krytykowane za ich oderwanie od
rzeczywistych zachowan firm na wspotczesnym rynku (Storey 1994, Small-
bone 1995). Z uwagi na analize zestawienia modeli cyklu zycia w kontekscie
niepowodzen gospodarczych, autor uznat za uzasadnione zaproponowanie
dodatkowej fazy, ktora jest szczegdlnie istotna dla proceséw rozwojowych
matych firm, tj. potgczenia przedsiebiorczosci i integracji w modelu Adizesa,
fazy sukcesu poprzez wzrost w modelu Churchilla i Lewis oraz hybrydy faz
przedsiebiorczosci i zespotowosci w modelu Quinna i Camerona. W szcze-
gblnosci chodzi tu o wystepujacg czesto w matych firmach przyczyne nie-
powodzenia gospodarczego, polegajaca na nieumiejetnosci zgromadzenia
zasobOow niematerialnych i/lub ich niewykorzystaniu w procesie funkcjo-
nowania firmy. W tej fazie ograniczeniem w procesie wzrostu i rozwoju jest
nadal osoba samego zarzadzajacego. Czas wzmacniania jest fazg, w ktorej
mozna dostrzec rosngce znaczenie czynnikow odnoszacych sie do:

e podejmowania dzialan zorientowanych na budowe relacji z pracow-
nikami (sam przedsiebiorca ograniczyt koncentracje na produkcji/ustugach
na rzecz tworzenia zespotu),

e podejmowania dziatan zorientowanych na szukanie zastosowania
przedsiebiorczych zachowan w oddzialywaniu na pracownikéw,

e podejmowania dziatan zorientowanych na poszukiwanie przez
przedsiebiorce kluczowych pracownikéw, potencjalnych zastepcéw, ,zau-
fanych”,

e zaplanowania i Swiadomego zrezygnowania przez przedsiebiorce
z koncepcji budowy i wykorzystania kapitatu intelektualnego - nieliczni
pracownicy traktowani jedynie jako wykonawcy,

e przedsiebiorcy zorientowanego jedynie na samego siebie (indywi-
dualna przedsiebiorczos¢).

Wielu autoréw zajmujacych sie przedsiebiorczoscig zwraca uwage na
potrzebe przejscia od zarzadzania przedsiebiorczego do profesjonalnego, na
pierwszym planie tego procesu wskazujac rosngcg wsrod przedsiebiorcow
orientacje na czynnik ludzki (Hisrich, Peters 2002, Piasecki 2001). Wsréd
zarzadzajacych matymi firmami kapitat intelektualny nie jest uznawany za
czynnik determinujacy przetrwanie przedsiebiorstwa na rynku. W tej fazie
nalezy podkresli¢ pojawiajaca sie skale obcigzen firm, na przyktad z tytutu
zatrudniania specjalistow. Brak decyzji co do faktycznego wykorzystania
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potencjatu intelektualnego nielicznych pracownikéw (pomimo zatrudnienia
specjalistow i tak o wszystkim ostatecznie decyduje wtasciciel firmy lub
wspolnicy), zaniechanie dziatan w tym zakresie lub niewtasciwe ich prze-
prowadzenie (niedostatek umiejetno$ci menedzerskich na poziomie spo-
lecznym czy interpersonalnym) - wszystko to skutkuje pojawieniem sie
licznych symptomoéw niepowodzenia gospodarczego, takich jak: nadmierne
obcigzenie obowigzkami, brak czasu na racjonalny proces decyzyjny, wypa-
lenie, apatia, konflikty z pracownikami, liczne btedy popetniane w trakcie
podejmowanych dziatan, brak wiedzy na temat zmian w otoczeniu itp.

Etap 5 - charakterystyczny dla firm zarzadzanych w sposéb przed-
siebiorczy, ale jednoczes$nie zorientowanych na poprawe efektywnosci dzia-
lania na podstawie zmian organizacyjnych. Podobnie jak w poprzednich
rozwazaniach, na podstawie opisanych w literaturze modeli mozna wyréz-
ni¢ wspélng faze wraz z dominujacymi w niej zachowaniami firmy. Ich
identyfikacja i analiza takze bedzie prowadzona pod katem niepowodzenia
gospodarczego.

Gtowny obszar zaangazowania przedsiebiorcy dotyczy poszukiwania
potencjalu wzrostowego i rozwojowego firmy w procesie planowania.
Wdrazanie mechanizméw administracyjnych do majacego wiele cech
przedsiebiorczych podmiotu powoduje, Ze ta faza jest zar6wno przepustka
dla wiekszos$ci matych firm do dalszych zmian wzrostowych i rozwojowych,
jak i etapem, w ktérym popelnia sie wiele btedéw z zakresu catego procesu
zarzadzania. Charakterystyczne punkty na tym etapie zycia firm to m.in.:

e wysoki udziat naktadéw na tzw. ,administracje” w firmie (procedury
w zakresie audytu itp.),

e powigzanie czynnika ludzkiego z obszarem organizacyjnym i tech-
nicznym firmy,

e wprowadzenie rozwigzan usprawniajacych dziatanie firmy, np.: sys-
temoéw informatycznych, systemow zarzadzania transportem, nowych
zintegrowanych programéw komputerowych, systemoéw jakosci, systemow
motywacyjnych itp. W skrajnym przypadku praca ludzka (pracownikéw)
zastepowana jest rozwigzaniami technicznymi i outsourcingiem.

Na podstawie zaprezentowanego zestawienia mozna wskazaé¢ domi-
nujgce przyczyny niepowodzen w tej fazie. Zaliczy¢ tu mozna m.in. wysoki
poziom obcigzen finansowych i organizacyjnych przy jednoczesnym braku
mechanizméw planowania oraz kontroli, optymalizujacych funkcjonowanie
firmy. Na tym etapie procesy te s3 inicjowane i zaczyna sie etap gtebokich
zmian wewnatrz firmy (tworzenie lub przebudowa jej systemu) oraz w jej
otoczeniu (budowa nowych relacji z otoczeniem lub ich istotna modyfi-
kacja). Zmianie ulega takze praktycznie caly system zarzadzania. Sam
moment zmiany, czesto zbyt dtugo odsuwanej w czasie, moze przerodzic sie
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w splot negatywnych zdarzen w postaci ograniczenia elastycznosci firmy,
zaburzen relacji wewnatrz (wymiana informacji, proces decyzyjny, stosunki
miedzyludzkie itp.) oraz na zewnatrz matej firmy (relacje z dostawcami,
odbiorcami, regulatorami itp.). Z reguty symptomy pogarszajacej sie sytua-
cji pojawiaja sie nagle i z duza sita oddzialywania. Przedsiebiorca, zajety
wprowadzaniem zmiany, nie dostrzega ich w pore lub stara sie reakcje na
nie odtozy¢ w czasie, a nawet przeczekac. Czesto okres pomiedzy sympto-
mami a samym kryzysem (nierzadko grupa kryzyséw) jest krotki, zas prze-
bieg ma bardzo dynamiczny.

Jezeli w poprzedniej fazie nastgpita zwiekszona integracja podsystemu
spotecznego firmy, to wowczas duzym wsparciem dla przedsiebiorcy sg
jego pracownicy, ktérzy jako zespot potrafig zaakceptowac i przeprowadzic¢
zmiany systemowe. W naturalny sposéb przejmuja oni na siebie cze$¢
zadan od samego przedsiebiorcy, ktéry deleguje wybrane uprawnienia
i obowigzki.

Etap 6 - w przypadku wysokiego poziomu integracji wspétczesne or-
ganizacje doswiadczajg silnego oddzialywania wszystkich czterech sktado-
wych modelu Adizesa. Taki stan rzeczy moze by¢ podstawa do dalszego
rozwoiju firmy, gdyz udato sie osiggna¢ stan réwnowagi systemu. Tej fazie
odpowiada czesto profesjonalizm zarzadzania, polegajacy na tym, ze przed-
siebiorca wspotuczestniczy w sposdéb aktywny w zarzadzaniu firma zatrud-
niajgca specjalistow, majaca wdrozone systemy wspomagajace procesy
w niej realizowane. Rola administracji i przedsiebiorczosci jest zréwnowa-
zona, a granice dziatania poszczeg6lnych uczestnikdw organizacji sg jasne
i czytelne. Systemy planowania i kontroli wytyczajg zrownowazong trajek-
torie funkcjonowania firmy, z reguty oparta o wyznaczane cele. Ten okres
niewatpliwego dostosowania moze by¢ zagrozony, jesli chodzi o reakcje na
mogace nastgpi¢ gwaltowne zmiany w otoczeniu. Teoretycznie system
planowania i kontroli powinien wskaza¢ mozliwosci zmiany w firmie,
jednak na konicu musi nastgpi¢ proces decyzyjny. Moment ten jest krytycz-
ny, gdyZ moga pojawiac sie niewlasciwe reakcje w ogniwach procesu decy-
zyjnego, a wcze$niej w ogniwach odpowiedzialnych za zbieranie i interpre-
towanie informacji, samo jej przetwarzanie, jej przekaz, czytelnos¢, stopien
uszczegb6towienia itp. Wszystkie wymienione zagrozenia powigzane sg ze
strategig firmy. W szczego6lnosci niewtasciwa informacja wptywa na niewta-
$ciwie przygotowang analize strategiczna.

Samo zachowanie przedsiebiorcy czesto moze by¢ nacechowane inge-
rencja posrednig lub bezposredniag w decyzje zawodowej kadry menedzer-
skiej (podobnie jak w etapie 3), co jest przejawem kryzysu autonomii (por.
Greiner 1972).
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Pomimo mozliwos$ci wystapienia niepowodzenia gospodarczego, te faze
nalezy uzna¢ za jedna z bardziej bezpiecznych dla matych firm. W przypad-
ku, gdy firmg nadal zarzadza lub wspoétzarzadza przedsiebiorca, dziatania
opieraja sie na dojrzatych juz zachowaniach przedsiebiorczych, za$ istnieja-
ca mata firma pod wzgledem organizacyjnym jest rozwinieta i funkcjonuje
w sposob zréwnowazony.

Etap 7 - faza ta czesto rozpoczyna proces niepowodzenia gospodarcze-
go firmy. Nie jest to wynik jedynie technicznego umieszczenia tej fazy na
linii spadku w modelu Adizesa, to raczej ukazanie negatywnych nastepstw
»,apatii” po osiagnietej stabilizacji. W literaturze tematu akcentuje sie me-
chanizmy wyKorzystania rozwigzan przedsiebiorczych w zarzadzaniu
wzrostem i rozwojem wspoétczesnych firm. Dotyczy to zaréwno mikro,
matych, srednich (w odniesieniu do cech i zachowan przedsiebiorcy), jak
i duzych firm (rozwazania na podstawie charakterystyki intraprzedsiebior-
czosci) (por. Pinchot III 1985). W modelu I. Adizesa w tej fazie wyraznie
odrzuca sie aktywne oddzialywanie przedsiebiorczosci, przy wysokim
stopniu wykorzystania pozostatych czynnikéw. Taka sytuacja moze ozna-
cza¢ dla zarzadzajacych i catego przedsiebiorstwa stopniowg utrate zdolno-
$ci budowania $wiadomych relacji ze Srodowiskiem wewnetrznym i oto-
czeniem organizacji. Biorgc pod uwage analize firm mikro i matych, warto
wskazaé naturalny zwigzek przedsiebiorczosci ze skalg prowadzonej dzia-
falnosci gospodarczej. Wymienione w modelu N. Churchilla i V. Lewis
czynniki przedsiebiorczos$ci i zarzadzania w procesie rozwoju firmy zaczy-
najg zmienia¢ swojg role w organizacji. Niedostatek przedsiebiorczosci
powoduje spadek (wspomnianej wczesniej) zdolnosci do dziatania u oséb
zarzadzajacych oraz motywacji wynikajacej z faczenia celow firmy z celami
osobistymi. Czesto zmniejszajaca sie przedsiebiorczos$¢ nie jest zastepowa-
na zarzadzaniem profesjonalnym, co wynika m.in. z niedopasowania do
nowych warunkéw posiadanych w tym okresie realnych zdolno$ci mene-
dzerskich. Niebezpieczenstwo to jest takze zwigzane z brakiem aktualnej
strategii w firmie.

Etap 8 - prowadzacy do zakorniczenia dziatalnosSci gospodarczej. Etap
ten jest najstabiej opisany w modelach cyklu zycia - wystepujg jedynie
odniesienia do zakonczenia dziatalnosci firmy, ale w analogii do $mierci
organizméw zywych. Wymieniane w nich stopniowe wygaszanie w organi-
zacji oddziatywania poszczegdlnych sktadowych przebiega w sposéb wrecz
szablonowy.

W tej fazie mozna obserwowaé negatywne konsekwencje pdZznych faz
kryzysu(6w) i przede wszystkim przejawy ,spirali $mierci”, ktore jako
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symptomy finansowe bedg odzwierciedla¢ stan niepowodzenia gospodar-
czego (na podstawie rozwazan zawartych w rozdziale pierwszym mozna
przyjac, ze likwidacja firmy nie musi oznacza¢ niepowodzenia gospodarczego).

Przedstawione powyzej rozwazania wskazuja na istnienie charaktery-
stycznych problemoéw, na jakie napotykaja organizacje w trakcie swojej
egzystencji i rozwoju. Jak wskazuja liczne badania w tym zakresie, moga
one mie¢ znaczgcy wptyw na wystapienie okreslonych przyczyn niepowo-
dzenia i dynamike jego przebiegu. W kolejnym podrozdziale autor, opiera-
jac sie na istniejgcych studiach literaturowych, dokonat wyodrebnienia
pieciu gléwnych $ciezek, ktére moga charakteryzowa¢ niepowodzenie
w matych firmach. Zaproponowany podziat uwzglednia wptyw fazy cyklu
zycia, w jakiej znajduje sie firma, na wystapienie kluczowych problemoéow
mogacych sta¢ sie przyczynami niepowodzenia oraz na sam sposdb poste-
powania wobec zaistniatych trudnosci. Tak wyodrebnione $ciezki niepowo-
dzenia stanowity podstawe do przeprowadzenia przez autora badan empi-
rycznych, weryfikujacych wynikajace z literatury podziaty na typy $ciezek.

3.4. Sciezki niepowodzenia charakterystyczne dla matych firm

Na podstawie istniejacych studiéw literaturowych wyodrebniono piec¢
gltownych S$ciezek niepowodzenia, opisujacych przebieg tego zjawiska
w matych firmach.

(i) Nieudany start-up

Pierwsza $ciezka upadku dotyczy w szczegélnosci matych przedsie-
biorstw w poczatkowych fazach zycia. Zwtaszcza faza zatozycielskas, ktora
jest praktycznie catkowicie zwigzana z osobg przedsiebiorcy, jego posta-
wami, motywami, zdolno$ciami i koncepcjg patrzenia na $wiat, moze by¢
kluczowym czynnikiem decydujacym o przetrwaniu lub porazce firmy®.

Faza zatozycielska jest momentem pojawienia sie i rozpoczecia urze-
czywistniania marzenia (pomystu) o zatozeniu witasnej firmy. Uwarunko-
wania ksztattujgce zachowania przedsiebiorcy sg gtéwnym Zrédiem zagro-

5 Por. model Veciany (1988), model Garnseya (1996).

6 Np. Veciana (1988) wyroéznia grupy czynnikéw wptywajacych na proces formutowania
nowej organizacji, ktére w konsekwencji mogg oddzialywaé na udany lub zakorniczony niepo-
wodzeniem etap fazy zatozycielskiej. Te czynniki to: przesztos$¢ (rodzina, dziecinstwo), cechy
osobiste, dotychczasowe doswiadczenie, cechy otoczenia. Podobnie Fry (1992), grupujac nieco
inaczej czynniki podobne do poprzednich, zaktada, Ze decyzja o podjeciu starania o utworzenie
nowej firmy jest wynikiem jednoczesnego oddziatywania trzech rodzajéw czynnikéw, tj.: czyn-
nikéw poprzedzajacych, krytycznych oraz czynnikéw umozliwiajacych. Tylko gdy wystepuja
wszystkie razem, sktaniajg do tworzenia nowego przedsiebiorstwa.
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zenia Zle przeprowadzonym procesem planowania przedsiebiorstwa i zbu-
dowania strategii. Pojawia sie niebezpieczenstwo, ze przyszty wiasciciel nie
udziela (czesto sam przed sob3) odpowiedzi na pytania dotyczace rodzaju
dziatalnos$ci gospodarczej, uzytecznosci przysztych produktéw (ustug),
oczekiwanego poziomu zysku, pozycji na rynku, kierunkéw rozwoju, ze-
wnetrznych Zrédet finansowania, przyszlej polityki kadrowej, systemu
motywowania czy budowy kultury organizacyjne;.

Dopiero odpowiedz na te i wiele innych pytan moze stworzy¢ podstawy
do budowy przejrzystej i zwartej koncepcji nowo uruchamianego przedsie-
biorstwa. Prezentowane mozliwos$ci niepowodzen gospodarczych w fazie
zatozycielskiej wskazujg na ogromne zréznicowanie obszaréw, w ktorych
moga mie¢ miejsce. Praktycznie dalsze losy firmy sa w duzym stopniu
uzaleznione od umiejetnego przygotowania i wykonania tej fazy.

Wymieniona wcze$niej koncepcja liability of newness odnosi sie zaréw-
no do wnetrza organizacji, jak i jej relacji z otoczeniem. Oba te elementy
zawierajg sie w Kkonstrukcji biznesplanu, zwtaszcza odnos$nie do analizy
strategicznej i budowy strategii firmy, tak wiec dobrze sporzgdzony biznes-
plan moze po czeSci pomdc wyeliminowac zagrozenia wynikajace z obcia-
zenia nowoscig. Nieprzemyslenie szczeg6tow, zatozenie nierealnych zys-
koéw, brak oparcia planéw na rzeczywistych danych - to problemy w fazie
koncepcyjnej, ktére moga doprowadzi¢ do niepowodzenia (Adizes 2004)7.
Niedostatki w planowaniu i okre$laniu celé6w maja negatywny wptyw na
powstajaca organizacje, ograniczajg budowe optymalnych kontaktéw z oto-
czeniem, pozwalajgcych na oparcie ich na zasadach tzw. wymiany relacyjnej,
powigzan o charakterze sieciowym (Barringer 1997), ktére charakteryzuja
sie m.in. dtugofalowa perspektywa wspotpracy, wzajemnym zaufaniem,
otwartos$cia komunikacyjna. Poczatkowy zestaw zasobéw organizacji nie
daje jeszcze podstaw do stworzenia przewagi konkurencyjnej, co przektada
sie na niewystarczajacy poziom sprzedazy przy wysokich poczatkowych
kosztach dziatalno$ci i zwigzany z tym brak zyskéw. Prowadzi to do nie-
mozliwosci stworzenia biznesu przynoszacego korzysci i zaspokajajacego
cele zatozone przez przedsiebiorce.

Tabela 3.2 prezentuje zestawienie przyczyn i symptomdéw niepowodze-
nia dla Sciezki nieudanego start-up’u, z uwzglednieniem kluczowych pro-
blemdéw zwigzanych z poczatkowymi fazami cyklu Zycia organizacji.

7 Adizes (2004) rozréznia dwa rodzaje problemoéw pojawiajace sie w kazdej fazie roz-
woju organizacji: normal problems i abnormal problems. Pierwsze sa naturalng konsekwencja
funkcjonowania organizacji w poszczegélnych fazach rozwoju. Przyktadem moze by¢ brak
gotdwki na poczatku dziatalnosci. Jest to normalny i tatwy do przewidzenia problem
w typowej Sciezce cyklu zycia organizacji. Przy dobrym planowaniu finanséw problem moze
nawet nie wystapi¢. Z drugiej strony, problem moze sta¢ sie patologiczny, gdy zarzadzajacy
nie przyjmuje do wiadomoSci istnienia tego rodzaju ktopotéw i nie podejmuje dziatan
zapobiegawczych w tym zakresie.
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(ii) Niestabilne zarzadzanie nowa rosnaca firma

Kolejna $ciezka upadku dotyczy w szczegdlno$ci mikro i matych firm,
ktére z powodzeniem przeszly sam proces zatozenia dziatalnosci gospodar-
czej i dotarty do fazy, w ktdérej powinny nastgpi¢ dziatania nakierowane
przede wszystkim na wzrost firmy. Jego efektem bedzie trwate przekrocze-
nie progu rentownosci.

W tej fazie szczegdlnego znaczenia nabiera proces planowania, ktéry
przeksztatca sie z planowania opartego na stworzeniu pomystu na wejscie
do biznesu - w planowanie nakierowane na utrzymanie i rozwoj prowa-
dzonej dziatalnosci gospodarczej. Niewielu badaczy zajmowato sie zwigz-
kiem samego planowania z przetrwaniem organizacji. Jednymi z nich sg
D. Sexton i P. van Auken (1985), ktérych badania wykazaty, ze 20% matych
firm, w ktérych nie wystepowato planowanie strategiczne, upadto w ciaggu
trzech lat dziatalno$ci, natomiast wérdd firm sporzadzajacych plany odsetek
ten wynidst jedynie 8%.

Oczywiscie, przetrwanie przedsiebiorstwa nie zalezy bezposrednio od
sporzadzania lub niesporzadzania planéw, jednakze planowanie, jako jeden
z elementéw procesu zarzadzania, poSrednio wptywa na wiele obszarow
dziatalnosci, ktére decyduja o przysztym sukcesie lub porazce (por. Castro-
giovanni 1996). Proces planowania powinien by¢ przeprowadzony rzetel-
nie, a cele realne do wykonania. Badania T. Neonena i H. Littunena (1998)
w Finlandii wykazaty, ze firmy, ktére poniosty porazke w ciggu pierwszych
trzech lat dziatalnos$ci, charakteryzowaty sie rozbieznosciag miedzy planami
a ich realizacja oraz ich plany zaktadaty nierealne oczekiwania.

Kluczowe znaczenie dla niepowodzenia gospodarczego moga miec rela-
cje z pierwszymi klientami. Mogg oni by¢ Zrédtem obiektywnych opinii
o prezentowanej ofercie, o przewidywanych zmianach na rynku, a takze
o konkurencji. Wiele firm tego nie docenia, zapominajac o tym Zrddle zbie-
rania informacji. Organizacja w pierwszych fazach dziatalnosci jest z natury
bardziej zorientowana na dopracowanie produktu/ustugi niz na sprzedaz
(Adizes 2004), nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze sprzedaz jest decydujaca
dla mtodej firmy, ktéra potrzebuje sSrodkéw, aby przetrwac. Problem moze
sta¢ sie patologiczny, gdy przedsiebiorca jest zbyt pochtoniety cigglym
udoskonalaniem produktu/ustugi, bez finalizowania tego procesu i braku
skupienia na sprzedazy. Zakonczenie ,miesigca miodowego” (Fichman,
Levinthal 1991), wyczerpanie poczatkowych zasobéw przedsiebiorstwa,
ktére pozwolity mu przetrwac pierwszy okres dziatalnosci powoduje wery-
fikacje zatozonych planéw w obliczu rzeczywistosci.

Innym problemem, z ktérym mozna spotka¢ sie w mtodych rosnacych
firmach jest nieprawidtowe zarzadzanie finansami. Moze sie to przejawiaé
w finansowaniu pozyczkami krotkoterminowymi dtugoterminowych inwe-
stycji (Adizes 2004) czy tez zbyt niskim kapitatem poczatkowym (Hall,
Young 1991, North i in. 1991).
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(iii) Bezkrytycyzm po szybkim wzroScie firmy

Trzecig $ciezke upadku odzwierciedlajg mikro i mate firmy, ktére nie
zmieniajg swojego zachowania po okresie zaklasyfikowanym przez osoby
zarzadzajace jako sukces. Dla uproszczenia mozna przyjaé, Ze miarg
uznania danego poziomu osiagnie¢ firmy za sukces jest stopien realizacji
zaro6wno celow wtasciciela, jak i przedsiebiorstwa. Na tej trajektorii szcze-
gblnie mocno uwypukla sie subiektywizm i w zwigzku z tym takze subiek-
tywna ocena tego, co do tej pory udato sie zrealizowa¢. Jak wida¢, niepew-
no$¢ samych informacji (np. brak doktadnych danych, zafalszowane dane,
dane przewidywane itp.) powigzana z samodzielng ich interpretacja (np.
ten poziom zysku jest wystarczajacy itp.) w efekcie doprowadzaja do
bezpodstawnych wnioskéw na temat przysztosci firmy, jej potrzeb i sta-
jacych przed nig wyzwan. Gtdwna przyczyna takiego przebiegu trajektorii
wyplywajacej z bezkrytycyzmu po szybkim wzroscie firmy sa btedy
z zakresu zarzadzania. Trajektoria ta jest szczegdlnie niebezpieczna dla
mikro i matych firm, gdyz niedostatki kompetencji wtascicieli-mene-
dzerow przez dtugi okres nie sg widoczne (nie wywotuja symptomow)
w trakcie funkcjonowania firmy, jednak po okresie braku istotnych zmian
wewnetrznych dochodzi do wyczerpania prostych rozwiagzan, ktérych
dotychczasowe stosowanie zapewniato firmie wzrost. Nie dosy¢, ze nie ma
miejsca tzw. ,ucieczka do przodu”, to dodatkowo rozpoczyna sie okresowe
zwiekszenie konsumpcji ze strony wiasciciela. To moze dodatkowo osta-
bi¢ kondycje firmy, ktéra w tym czasie powinna by¢ dokapitalizowana lub
nalezaloby w niej wdrozy¢ inwestycje pozwalajgce na wzrost potaczony
z rozwojem lub sam rozwaj.

Wielo$¢ ograniczen pojawiajacych sie po okresie uznanym za zadawala-
jacy dla przedsiebiorcy powoduje gwattowno$¢ przebiegu tej fazy. Spadek
zyskow i spadek ptynnosci to gtéwne symptomy finansowe w tej fazie.
Jednocze$nie moga im towarzyszy¢ oznaki pogarszajacych sie relacji
z dostawcami, odbiorcami, a takze relacji wewnatrz organizacji, ktora
w tym okresie wyraznie traci zdolno$¢ do utrzymania rozwigzan, wpro-
wadzanych do tej pory bez istotnych trudnosci organizacyjnych (np. do-
tychczasowa struktura promienista prosta musi zosta¢ zastgpiona strukturg
bardziej ztoZona, jednak nie ma specjalistéw ani zasob6w technicznych, aby
wdrozy¢ zmodyfikowany rodzaj struktury).
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(iv) Stagnacja dojrzatej firmy

Sciezka dojrzatoéci organizacji niesie ze sobg inny zestaw zagrozen.
Firmy funkcjonujg na rynku z wiekszym lub mniejszym sukcesem przez
dtuzszy czas, zarzadzanie jest zdecentralizowane, witasciciel czesto juz jest
mniej zwigzany z firmg zaréwno pod wzgledem finansowym, jak i operacyj-
nym. Zagrozeniem moze by¢ tzw. skostnienie (Churchill, Lewis 1983),
charakteryzujace sie brakiem innowacyjnych decyzji i unikaniem ryzyka.
Jak podkres$la Adizes (2004), firma osiggnawszy najlepsza pozycje, nie moze
popas¢ w samozadowolenie. Pierwszym krokiem do niepowodzenia jest
wedlug Adizesa przeswiadczenie zarzadzajacych, Ze nie nalezy niczego
zmieniaé, skoro firma osiggneta juz taka pozycje. Wigze sie to ze zjawiskiem
inercji (Hannan, Freeman 1984), ktéra z jednej strony pozwala na tworze-
nie ram wewnetrznego funkcjonowania organizacji, lecz z drugiej - utrud-
nia podjecie dziatann w odpowiedzi na nowe oczekiwania ze strony otocze-
nia oraz powoduje spadek efektywnosci dziatania. Innym problemem
dojrzatych firm moze by¢ obnizenie motywacji przedsiebiorcy do podej-
mowania nowych wyzwan, spowodowane jego znuzeniem prowadzeniem
dziatalnos$ci lub zmniejszonym zaangazowaniem w zarzadzanie.

(v) Nadmierna wewnetrzna konsumpcja kosztem firmy

Firmy znajdujace sie na tej trajektorii funkcjonuja czesto na réznych
poziomach swojego wzrostu i rozwoju. Gtéwnym wyrodznikiem tych przed-
siebiorstw jest $wiadoma lub nieSwiadoma decyzja wiasciciela-menedzera
o potraktowaniu firmy jako Zrddta tatwo dostepnych $srodkéw przeznacza-
nych na indywidualng konsumpcje. Szczegoélnie jest to proste do zrealizo-
wania w przypadku mikro i matych firm. W tej grupie organizacji nie ma
w wiekszosci przypadkéw systemédw kontrolujacych i ograniczajgcych
wydatki oséb fizycznych, ktére sa wiascicielami lub decydentami w tych
firmach. Widoczny jest wysoki poziom zagrozenia w tego typu podmiotach,
jesli chodzi o rozdzielenie firmy od osoby przedsiebiorcy. Kryzys i niepo-
wodzenie w tym przypadku moga pojawi¢ sie nagle, z powodu utraty ptyn-
nosci w wyniku konsumpcji.
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3.5. Badania $ciezek niepowodzenia gospodarczego matych firm

W tej czes$ci monografii zostang zaprezentowane wyniki badan jako-
Sciowych, ktore zostaly zrealizowane z grantéw finansowanych przez
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

Celem badania jakoSciowego nr 1 byta pogtebiona analiza studiow
przypadkoéw firm oraz instytucji otoczenia biznesu na terenie catego kraju,
ktére scharakteryzowaly przebieg zdarzen mogacych ich zdaniem mieé
wptyw na zakonczenie dziatalno$ci gospodarcze;j.

Celem badania jakosciowego nr 2 byta weryfikacja prezentowanych
w literaturze Sciezek niepowodzenia mogacych zaistnie¢ w matych firmach
oraz pordwnanie teoretycznych zatozen modeli opisujacych przebieg
niepowodzenia matych firm z praktycznymi przyktadami $ciezek niepowo-
dzen gospodarczych.

Dobér badanej préby i zakres badan

Sposob doboru firm i instytucji do badania jako$ciowego nr 1 miat
charakter celowy i obejmowat obszar catego kraju. Do badania zostato
wybranych 51 firm i instytucji, ktérych przedstawiciele dysponowali wie-
dza na temat przyczyn oraz symptomoéw niepowodzen gospodarczych
matych firm w Polsce - szczeg6towe wyniki badan oraz opisy poruszanych
zagadnien znajduja sie w publikacji pod redakcjg kierownika projektu,
B. Piaseckiego (por. Piasecki 2012).

Formularz pomocniczy wykorzystywany w badaniu zawierat przykta-
dowe przyczyny i symptomy upadku firm mozliwe do zidentyfikowana
zarowno przez przedsiebiorcow, jak i instytucje otoczenia biznesu.

W badaniu jako$ciowym nr 2 sposéb doboru firm byl celowy. Autor
poddat analizie 57 studiéw przypadkéw, w tym 32 wsrdéd bylych mikro
i matych przedsiebiorcow, ktérzy zlikwidowali dziatalnos¢ od 1 stycznia
2006 r. do 31 grudnia 2011 r. Ich adresy siedzib zostaly wyodrebnione
z bazy REGON zakupionej w Centrum Informatyki Statystycznej (umowa
64/WOIN 01-6111-347/2012). W wyniku ich weryfikacji udato sie ustali¢
grupe potencjalnych adresow, ktére mogly by¢ jednocze$nie miejscem
zamieszkania przedsiebiorcy. Kryterium doboru byt kontakt z bytym wta-
Scicielem zlikwidowanej firmy, uzyskanie akceptacji na przeprowadzenie
badania, weryfikacja faktycznej likwidacji dziatalnosci gospodarczej, prze-
prowadzenie badania w pelnym zakresie. Badania byly wykonywane na
terenie catego kraju.

Formularz pomocniczy wykorzystany w badaniu zawierat nastepujace
zagadnienia:

¢ identyfikacja dat rozpoczecia i zakonczenia dziatalnos$ci oraz momen-
tow zwrotnych w funkcjonowaniu firmy,
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¢ identyfikacja liczby zatrudnionych w momencie likwidacji i na rok
przed likwidacja,

e przewazajacy rodzaj dziatalnosci (wedilug zgtoszenia w rejestrze
REGON, na podstawie Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci),

e obszar terytorialny dziatania firmy,
liczba wiascicieli,
wiek wiasciciela/li,
doswiadczenie w prowadzeniu dziatalno$ci wiasciciela/li,
motywy podjecia dziatalnosci,
wewnetrzne przyczyny niepowodzenia, w tym w obszarze: strategii,
ekspansji, planowania i zarzadzania finansowego, zasobow ludzkich, marke-
tingu, innowacji, produkcji/ustug oraz dziatan operacyjnych,

e przyczyny zewnetrzne,

o dostep do Zrédet finansowania,

o efektywne zapobieganie niepowodzeniu gospodarczemu.

Dodatkowo, 18 przedsiebiorcéw udostepnito dokumentacje finansowg
swoich firm, w pozostatych przypadkach ocena kondycji ekonomiczno-
-finansowej dokonana byta w sposob opisowy przez wtascicieli, przy wyko-
rzystaniu oméwionych w podrozdziale 4.3 charakterystyk zastosowanych
przez]. Argentiego.

W efekcie przeprowadzonych badan dokonano weryfikacji prezento-
wanych w literaturze $ciezek niepowodzenia mogacych zaistnie¢ w matych
firmach. W trakcie opracowywania wynikéw wyodrebniono dodatkowsg,
specyficzng Sciezke, zidentyfikowang w badanych przedsiebiorstwach. Jej
wydzielenie wynikato ze specyfiki przebiegu trajektorii w 7 z 32 badanych
firm. Ich udzial byt na tyle znaczacy, ze do istniejacego podziatu autor
wprowadzit trajektorie: bezkrytycyzm po szybkim pozornym wzroScie
firmy. W efekcie w badaniu wyrdzniono 6 trajektorii niepowodzen gospo-
darczych (TNG).

Rodzaj trajektorii niepowodzenia gospodarczego (TNG) Liczba przypadkéw

(TNG1) Nieudany start-up

(TNG2) Niestabilnie zarzadzana rosnaca firma

(TNG3) Bezkrytycyzm po szybkim pozornym wzroscie firmy

(TNG4) Bezkrytycyzm po realnym szybkim wzroscie firmy

(TNG5) Dojrzata apatyczna firma

N[O || || >

(TNG6) Nadmierna wewnetrzna konsumpcja
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Odpowiedzi uzyskane od respondentdéw zawieraja duzg doze subiekty-
wizmu bytych wiascicieli-menedzeréw firm. Autor w trakcie przeprowa-
dzonego badania z duzg staranno$cig dazyt do weryfikowania odpowiedzi
respondentow poprzez zadawanie pytan zwigzanych z kontekstem podej-
mowanych przez witascicieli tych przedsiebiorstw dziatan i decyzji. Wiele
uwagi poswiecono odniesieniom do ewentualnych strategii tych firm
i wigzacej sie z podejSciem strategicznym ocenie otoczenia przez bytych
wtascicieli-menedzeréw. Pomimo watpliwosci autora co do obiektywnosci
odpowiedzi bytych wtascicieli odno$nie do ich roli w przebiegu niepowo-
dzenia, autor przyjat ich argumenty. Jednak w opisach poszczego6lnych
trajektorii znajdujg sie wnioski autora na temat samego procesu zarzadza-
nia w analizowanych przypadkach.

Pozostate 25 studiow przypadkéw nie dotyczyto firm zlikwidowanych.
Badania zostaty zrealizowane ws$rdd instytucji otoczenia biznesu. Sposéb
doboru byt celowy i skoncentrowany gtéwnie na firmach doradczych,
obstugujacych sektor MSP. Wyniki z tej czesci badan zostaty wykorzystane
przede wszystkim w rozdziale czwartym, przy opracowaniu takich zagad-
nien, jak:

e bariery informacyjne matych firm,

e rodzaje ryzyka w matych firmach i metody jego redukcji,

e dobér wskaznikow wykorzystywanych w analizie finansowej ma-
tych firm.

(TNG1) Nieudany start-up

Do tej trajektorii zostaty zaklasyfikowane cztery przypadki: nr 9, 15, 25
i 31, zanalizowane w ramach badan jakoSciowych8. We wszystkich opisy-
wanych analizach zwrdcono uwage na niezaistnienie faktycznej zdolnosci
organizacji do dziatania.

PRZYCZYNY

W przypadku tej trajektorii dominowaty typowe bledy z zakresu za-
rzadzania. W giéwnej mierze podkreslana byta niewiedza nowo otwieraja-
cych dziatalno$¢ na temat podstaw zaktadania i prowadzenia firm. Widocz-
ne byty dziatania pod wptywem impulsu ze strony otoczenia, pozbawione
racjonalnych przestanek zidentyfikowanych przez zalozyciela biznesu.
W zadnym z wymienionych przypadkéw nie pojawit sie biznesplan ani inna
forma opisu przygotowania do otwarcia firmy. Sytuacja panujaca na rynku
stawala sie weryfikatorem pomystéw oraz faktycznym zrédtem decyzji
o zakonczeniu dziatalnos$ci gospodarczej, ze stratg dla wtasciciela przedsie-
biorstwa. Warto zwroci¢ uwage na przypadek nr 31, w ktérym widoczne s3

8 Tabelaryczne zestawienie omawianych przypadkéw znajduje sie w aneksie, zamiesz-
czonym na koncu niniejszej publikacji.
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odniesienia do szeroko rozumianego procesu zatozycielskiego. Sktadaja
sie na niego: faza eksperymentalna i faza koncepcyjna, ktére poprzedzaja
faze realizacyjna. Btedy popetnione w przypadku nr 31, dotyczacym po-
wstania firmy droga odpryskowa (proces spin off), w fazie koncepcyjnej
doprowadzity do zakwestionowania przez prawnikéw dotychczasowego
pracodawcy przestrzegania zasad przyjetych w umowie cywilno-prawnej
(przygotowanej przez dotychczasowego pracodawce). Pracownik byt w niej
zobowigzany do niepodejmowania dziatalnos$ci konkurencyjnej. Zbagateli-
zowanie zapisOw umowy i jej nieprzestrzeganie mozna uzna¢ za przyczyne
doprowadzenia nowej dziatalno$ci gospodarczej do likwidaciji.

W przypadkach nr 9, 15 i 25 zidentyfikowano przyczyny zwigzane
z procesem planowania, tj. osoby tworzace firmy nie miaty sformutowa-
nych i sformalizowanych celéw oraz sporzadzonego biznesplanu. Z prze-
prowadzonej analizy wynikalo, ze zaktadajacy firme nie posiadali wielu
umiejetnosci z zakresu zarzadzania, np.:

e zdolno$ci planowania - w przypadku 9, 15 i 25 nie miato miejsca
prognozowanie oraz programowanie. Widoczny byl niedostatek analizy
informacji iloSciowych na temat posiadanych zasobdéw i przewidywanych
naktadéw inwestycyjnych, a takze zaniechanie podjecia préoby wykazania
optymalnosci wyboru aktualnych rozwigzan. Wszyscy zarzadzajacy z tych
firm nie zastosowali pisemnej analizy. Z rozmowy nie udato sie rowniez
wywnioskowa¢, ze w tamtym czasie byt przygotowany nieformalny plan.
Przewazaly wypowiedzi: ,mnie wydawato sie, ze...”, ,wedlug moich przy-
puszczen...”. Jesli chodzi o planowanie w zakresie marketingu, niepowodze-
nie w przypadku nr 9 i 15 byto spowodowane ujawnieniem niezdolnoSci
zatozyciela firmy do wykonania planu marketingowego, obejmujacego
badania marketingowe, w tym brakiem badan pierwotnych w przypadku
nietypowego produktu;

¢ zdolnosci przystosowania sie do nowych potrzeb rynku - we wszyst-
kich analizowanych przypadkach nie bylo widocznej reakcji ze strony
zarzadzajacych na bodZce ze strony otoczenia, np. w przypadku nr 9 na
zmniejszenie popytu na produkty zatopione w sztucznym bursztynie,
wywotane ekspansjg produktéw okazjonalnych (motywy muszli, owadow,
miniaturowych statkéw itp.) w znacznie wiekszym wyborze i nizszej cenie.
Nie nastgpity tez proby szybkiego zastgpienia pomystéw pierwotnych
projektami alternatywnymi. W przypadku nr 9 wilasciciel-menedzer nie
podjat préby zmiany rodzaju ustugi, pomimo istnienia takich mozliwosci ze
wzgledu na niskie bariery sprzedazy i kupna technologii potrzebnej do
ktadzenia tapet technika natryskowsg;

¢ zdolno$ci komunikowania sie - w przypadkach firm nr 9 i 25 zatrud-
niajacych zaréwno wspélnikéw, jak i pracownikéw widoczne byty btedy
w zakresie komunikacji. Powszechnie stosowano komunikacje nieformalng,
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niemajgcg wypracowanych form i sposobéw przeptywu informacji.
W efekcie wspdlnicy nie umieli wzajemnie realizowa¢ procesu decyzyjnego,
za$ pracownicy otrzymywali niespéjne, czesto sprzeczne polecenia;

e zdolnoSci wykorzystania kontroli w catym procesie zarzadzania
- w szczeg6lnosci chodzi o przypadek niestosowania proceséw kontrolnych
w trakcie trwania poszczegdlnych etapow zatozycielskich.

We wszystkich czterech badanych przypadkach nieudanego start-up’u
zabraklo oceny stopnia realizacji poszczegélnych dziatan przypisanych do
etapow. W szczegdlnosSci chodzi tu o etapy fazy eksperymentalnej i fazy
koncepcyjnej. Na podstawie wszystkich wyodrebnionych przypadkow
mozna wyrdéznic:

a) ostabienia genetyczne (btedy popetnione w fazach poprzedzajacych
zarejestrowanie firmy):

o bledy w fazie eksperymentalnej - przypadek nr 9 dotyczy przyczyny
opartej na niesprecyzowanym pomysle, tj. projekcie, ktory nie zostat rozwi-
niety w ramach jego opisu, parametryzacji, oceny itp. Faza ta obejmowata
liczne niekonsekwencje, ktore z czasem przeniosty sie na faze koncepcyjna,

e bledy w fazie koncepcyjnej - obejmuje ona wszystkie cztery przy-
padki, za$ wspdélnym btedem w jej trakcie byto niepowstrzymanie samego
procesu rejestracji firmy na warunkach, jakie zostaty stworzone w uktadzie
relacji: otoczenie - firma. Tu czesto powinny zosta¢ podjete decyzje o za-
trzymaniu procedur zwigzanych z otwarciem dziatalnosci gospodarcze;.
W przypadku nr 9 byta to decyzja o wejsciu na schytkowy rynek (bez swia-
domosci tego faktu), w przypadku 15 byta to nieSwiadoma decyzja wejscia
na tzw. ,plytki” rynek, ktéory wymaga strategii dostosowanej do takiego
typu rynku lub rynek niestabilny, jak w przypadku nr 25. W przypadku
nr 31 byta to mozliwo$¢ dziatania w niszy rynku, w taki sposdb, aby nie
ztamaé¢ warunkéw niekonkurowania z dotychczasowym pracodawca. Jak
widaé, wtasciwa analiza tej fazy mogtaby zapobiec niepowodzeniom gospo-
darczym dzieki przeprowadzeniu realnej oceny otoczenia i potencjatu
przyszlej firmy oraz powstrzymaniu procedury rejestracyjnej;

b) niewlasciwe procesy rejestracyjne (wadliwe przejscie procedur
rejestracji, niewtasciwie wskazana forma opodatkowania, organizacyjno-
-prawna itp.). Praktycznie procesy rejestracji opisywanych podmiotéw nie
zawieraty istotnych btedéw formalnych, jednak w przypadku nr 31 formal-
nosci zwigzane z rejestracjg spétki jawnej w Sadzie Rejestrowym i znacznie
wieksza formalizacja (w tym przeglad dokumentéw) w stosunku do stwo-
rzonej spotki cywilnej moglyby zapobiec wejsciu jednego ze wspo6lnikéw na
droge konfliktu na drodze prawnej ze swoim bytym pracodawca.

Podsumowujgc grupe przyczyn na tej ScieZce, szczeg6lnie warto pod-

kresli¢ niewystgpienie kilku skladowych, tj. strategicznej orientacji na
wejscie na rynek, pokonania barier wejscia i ugruntowania swojej pozycji
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na rynku, jak tez brak innowacyjnych zachowan ze strony przedsiebiorcow.
Dowodem na to byly opinie wyrazone przez samych przedsiebiorcow na
temat proby powielenia cudzych, znacznie wcze$niej osiggnietych sukcesow.

SYMPTOMY

We wszystkich przypadkach symptomy wystgpily tuz przed samym
momentem podjecia decyzji o likwidacji. Jest to nastepstwem specyfiki
tej trajektorii, w ktorej wysoki poziom zagrozen laczy sie z tworzeniem
catkowicie nowego systemu, jakim jest konkretna organizacja. W efekcie
jedynym zaobserwowanym przez bytych wiascicieli-menedzeréw sympto-
mem byt obnizajacy sie poziom posiadanej gotowki. W tym czasie anali-
zowane firmy nie osiggnety progu rentownosci, w zwigzku z tym znajdowaty
sie w okresie identyfikacji ciaglej straty powiazanej z realizacja niezbed-
nych inwestycji. Jedynie przypadek nr 31 charakteryzowat sie pogarszaja-
cymi relacjami z firma, w ktérej byt poprzednio zatrudniony obecny wtasciciel
nowo zakladanego podmiotu. Za czytelny sygnat ostrzegawczy mozna
w tym przypadku uzna¢ informacje o rozwazeniu skierowania wniosku do
prokuratury, gdyz pojawity sie przestanki, Ze nowa dziatalno$¢ moze zostaé
uznana za konkurencyjna. Z wypowiedzi bytego wtasciciela-menedzera
wynikato, Ze Zzadne dziatania redukujgce niebezpieczenstwo zwigzane
z procedurg prawna nie zostaly podjete.

(TNG2) Niestabilnie zarzadzana rosnaca firma

Do tej trajektorii zostato zaklasyfikowanych osiem zbadanych przypad-
kow: nr 2, 4, 8, 11, 22, 24, ,28, 29. Jest to najwieksza podgrupa w catej
analizowanej populacji. Wszystkie wymienione przypadki wykazaty zaist-
nienie dziatan zmierzajgcych do realizacji celéw wiasciciela-menedzera
oraz jego firmy. Ta grupa wyraznie oddzielita sie od grupy zaklasyfikowanej
do poprzedniej trajektorii, gtdéwnie w wyniku trwatego wejscia na rynek
(pokonania wcze$niejszych barier wejscia), osiggniecia progu rentownosci
i utrzymania sie na rynku dtuzej niz jeden rok bez ponoszenia straty. Tra-
jektoria ta obejmuje gtéwnie przypadki wystapienia dziatan majacych
wpltyw na wzrost firmy i/lub jej utrzymanie, ale praktycznie nie mozna
wsrod nich doszukaé sie dzialan w obszarze rozwoju badanych organizacji.
Wspo6lnymi cechami wszystkich analizowanych przypadkéw s3: niedostatek
innowacyjno$ci i innowacji oraz cech i zachowan przedsiebiorczych po
okresie uruchomienia dziatalnosci gospodarczej, niewystarczajaca orienta-
cja na otoczenie, brak wykazania zreb6w budowy strategii, np. rzetelnego
zbierania i przetwarzania informacji, analizy strategicznej itp. W efekcie
brakuje w badanych firmach przejawéw zmian jakoSciowych, ktére moga
generowac rozwoj.
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PRZYCZYNY

W wiekszosci opisanych przypadkéw fakt przetrwania i odnotowania
okresowego wzrostu przez analizowane firmy jest blizszy zachowaniom
przedsiebiorczym charakterystycznym dla okreséw start-up’owych niz
wzrostowych i rozwojowych. To wykorzystanie przelotnych szans spowo-
dowato, ze firmy nr 2, 8, 11, 22, 29 mogtly zaistnie¢ i dzieki utrzymujgcemu
sie w gospodarce trendowi wzrostowemu dobrze funkcjonowac¢ przez okres
dtuzszy niz jeden rok. Gtéwna przyczyna niepowodzenia gospodarczego
tych firm byt brak zmian w procesie zarzadzania. Zmianie ulegly jedynie
proste sktadowe, ktére tatwo bylto pozyskac i zastosowal¢ w opisanych
organizacjach.

W zwigzku z tym typem zachowan utrzymywano dotychczasowy park
maszynowy i nie dokonano jego wymiany, uwzgledniajgc zmiany technolo-
giczne (na rynku pojawity sie maszyny i urzadzenia oparte na nowych
technologiach). Zamiast tego analizowane firmy skoncentrowaty sie na
dziataniach majacych jedynie zwiekszy¢ skale prowadzonej dziatalnosci,
i tak w przypadku nr 2 dokonano zakupu niezmienionej pod wzgledem
technologicznym maszyny, w przypadku 11 zostaly zakupione cztery
ciggniki siodtowe z naczepami z ponad jednomilionowym przebiegiem,
z okresu produkcji w latach 1999-2003. W pozostatych opisywanych
przypadkach réwniez odnotowano zakup uzywanych lub najtanszych na
rynku pierwotnym $rodkéw trwatych opartych na starych technologiach.
Dodatkowo, w przypadku nr 8 miaty miejsce inwestycje w nowe budynki
produkcyjne i gospodarcze. Respondenci nie wskazali ich dopasowania do
nowych technologii czy zastosowania w nich rozwigzan optymalizujgacych
koszty ich budowy lub eksploatacji.

Wspomniane przyktady dotyczg inwestycji, ktére - jak wszystkie inne
odnoszace sie do wymienionych przypadkéw - pozwalaly kontynuowac
dziatalno$¢ na rosnacym rynku. Z wypowiedzi respondentéw wyraznie
wynikato, Ze inne dziatania, takie jak inwestycje w rozwdj zasobéw ludz-
kich, jakos¢ procesow czy jakos¢ (wymienionych) maszyn i urzadzen nie
byty w analizowanych okresach brane pod uwage. W catym okresie cyklu
zycia tych firm dominowata orientacja na przetrwanie i ewentualny wzrost.
Warto zauwazy¢, ze ich rozw6j w duzej mierze byt wywotywany przez samo
otoczenie. Stato sie to widoczne w trakcie zadawania pytan na temat czyn-
nikow determinujacych spadek obrotéw, zyskow czy udziatéw w rynku -
odpowiedZ byta praktycznie we wszystkich przypadkach jednakowa: ,za-
lamanie sie tendencji wzrostowej na rynku i bezposrednie przetozenie na
firme”. Jak wynika z tej powtarzajacej sie opinii, okres spowolnienia gospo-
darczego wptynat negatywnie w pierwszej kolejnosci na funkcjonowanie
wlasnie tego typu przedsiebiorstw. Przypadek nr 22 dotyczy sytuacji,
w ktorej wtasciciel firmy wskazat na praktycznie wytaczny wptyw koniunk-



149

tury w branzy na proces zatozenia dziatalno$ci gospodarczej i decyzje o jej
likwidacji. Widoczne byto silne uzaleznienie decyzji wtasciciela-menedzera
od dziatan osob, ktore zadeklarowaty che¢ kupna ustugi oferowanej przez
firme. Ich aktywnos$¢, zglaszanie kolejnych zamowien spowodowaty, ze
wilasciciel skupit sie na realizacji zgtoszen docierajacych do niego zaréwno
przez osoby fizyczne, jak i klientéw z Warszawy. Potwierdza to brak proce-
su planowania w analizowanym przedsiebiorstwie i bazowanie jedynie na
aktualnych zleceniach ze strony obecnych klientéw (klienci polecali sobie
ustugi firmy wsrdd swoich najblizszych znajomych). Stopniowy spadek
liczby zamoéwienn doprowadzit do likwidacji dziatalnosci gospodarczej bez
préby podjecia dziatai naprawczych (niedostatek wiedzy na temat tego, co
nalezatoby zrobi¢, aby unikng¢ niepowodzenia gospodarczego).

W przypadku nr 4 odnotowano zupetnie inng przyczyne niepowodze-
nia gospodarczego, ktéra ma swoje zZréodta w omowionej pierwszej tra-
jektorii (TNG1). Sytuacja ta dotyczy niewtasciwej interpretacji posiadanych
i analizowanych przez potencjalnego przedsiebiorce informacji w fazie
koncepcyjnej. Okazato sie juz po uruchomieniu firmy, ze dana osoba nie ma
ochoty kontynuowac procesu zarzadzania firmg. Czesto taka sytuacja jest
wynikiem nieposiadania cech i postaw przedsiebiorczych, ktére pozwolity-
by na zaangazowanie konkretnej osoby w zarzadzanie wtasng dziatalnoscig
gospodarcza. Taka sytuacja miata miejsce w omawianym przypadku.
Widoczne w rozmowie zle wspomnienia respondenta z tamtego okresu
byly poréwnywane ze spokojem i stabilnos$cia obecnej pracy zawodowej
w jednej z warszawskich firm z udziatem kapitatu zagranicznego. Wiele
krytycznych uwag w zwigzku z trudnoSciami we wspotpracy zaréwno
z pracownikami, jak i przedstawicielami regulatoréw oraz opisywane
konflikty wskazujg na brak umiejetnosci spotecznych i interpersonalnych
zarzadzajacego. Podobne niedostatki umiejetno$ci mozna uznaé za przy-
czyne zaliczenia do drugiej kategorii (TNG2) przypadku firmy nr 24. Nie-
powodzenie gospodarcze zostato praktycznie zainicjowane przez konflikty
rozstrzygniete na drodze cywilno-prawnej. Orzeczenia sagdu doprowadzity
do pogorszenia ptynnosci firmy, ale dominujacym czynnikiem staly sie
wzgledy ambicjonalne oraz forma zbiorowej odpowiedzialnosci zastoso-
wana przez wlasciciela-menedzera firmy w stosunku do wszystkich pra-
cownikéw.

Przypadkiem innym od pozostatych, lecz jednoczes$nie speiniajacym
kryteria trajektorii (TNG2) jest historia firmy nr 28, w ktérej brak we-
wnetrznych procedur doprowadzit do utraty ptynnosci w wyniku maso-
wych roszczen klientéw. Podobnie jak w przypadku nr 24, przyczyna nie-
powodzenia byt brak systemu zabezpieczen firmy zajmujacej sie naprawg
sprzetu RTV przed nieuzasadnionymi roszczeniami klientow.
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SYMPTOMY

We wszystkich firmach mozna byto zaobserwowa¢ zar6wno stopniowe
pojawianie sie symptomow, jak i nagle oraz niespodziewane wystapie-
nie negatywnych oznak kryzysu.

W pierwszym przypadku stopniowo narastata liczba sygnatéw ostrze-
gawczych w postaci pogarszajacych sie wynikow sektora, ktore przektadaty
sie na wyniki konkretnej firmy, np. niskie naktady na innowacje skutkowaty
wzrostem Kkosztéw realizacji procesu w ramach wykonywanej dziatalnosci
lub powodowaty utrate klientéw na rzecz bardziej konkurencyjnych firm
(np. innowacja pozwalata obnizy¢ koszty realizacji procesu ustugowego).
Symptomy dotyczyly takze zmiany tendencji na rynku, tak jak stato sie to
w przypadku formowania opakowan papierowych do produktéw spozywczych.

W drugim przypadku czesto nie nastepowata identyfikacja sygnatéw
zwigzanych z konfliktami. Brak reakcji na poziomie pracownikéw czy klien-
tow powodowat eskalacje konfliktu w postaci zaktadania spraw z powodz-
twa cywilnego i wszczynania postepowan, ktére ujawniaty braki w zakresie
wiedzy na temat rozwigzan formalnoprawnych w samych firmach. Konse-
kwencje finansowe i organizacyjne stanowity przejaw kryzysu, ktéry w po-
wigzaniu z symptomami byl przez respondentéw postrzegany jako nagty
i gwaltowny.

Widoczne trudnosci zwigzane z identyfikacjag symptoméw wskazujg na
zachodzenie w omawianych firmach zmian iloSciowych przy ewidentnym
braku zmian jakos$ciowych. Gtéwna przyczyna tego stanu rzeczy s3 btedy
w zakresie zarzadzania i koncentracja wtascicieli na biernym dostosowaniu
sie do biezacych sygnatéw pochodzacych z otoczenia analizowanych firm.

(TNG3) BezKkrytycyzm po szybkim pozornym wzroscie firmy

Do tej trajektorii zostato zaklasyfikowanych siedem zbadanych przy-
padkéw: nr 3, 6, 12, 16, 20, 23, 30. Jest to druga co do wielkosci grupa
w catej zbadanej probie. We wszystkich wymienionych przypadkach wyka-
zano jako istotng przyczyne niepowodzenia niezdolno$¢ do obiektywnej
oceny stopnia realizacji wlasnych celéw oraz osiagnietej skali prowa-
dzonej dziatalnosci gospodarczej, mierzonej w ukladzie relacji benchmar-
kingowych. Analizowana trajektoria dotyczy tych wszystkich firm, ktére nie
majac wiasciwie przygotowanych struktur wewnetrznych (wsréd zarzadza-
jacych brakowato specjalistéw z zakresu zarzadzania strategicznego i za-
rzadzania operacyjnego) oraz wytworzonych powigzan z wysokiej jakoSci
systemem doradztwa i wsparcia biznesowego (kancelarie podatkowe,
instytucje finansowe, kancelarie prawne, osrodki prognozowania, wywia-
downie gospodarcze itp.), nie byly w stanie realnie oceni¢ wypracowanego
potencjatu oraz wdrozy¢ wtasciwej strategii. Wszystkie przypadki przypi-
sane do tej trajektorii w spos6b pozorny osiggnety zadawalajgcy poziom
swojego wzrostu.
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Subiektywna ocena zarzadzajacych dotyczaca pozornego osiagniecia
zadawalajacego poziomu wzrostu zostala stworzona na podstawie da-
nych zebranych indywidualnie przez przedsiebiorcéw oraz pordéwnanie
wynikéw wiasnych z sytuacjg na rynku (czesto dane z rynku byty niepetne
lub catkowicie nieprawdziwe). Widoczne jest to szczegdlnie w przypadku
nr 3, gdzie pozornie stabilna i wysoka sprzedaz na rynku kanadyjskim
zostata zakonczona w spos6b nagly i nieprzewidziany przez przedsiebiorce
zajmujgcego sie dystrybucja na tamtejszym rynku. Oczywiscie w tym przy-
padku jako jedna z przyczyn wskazano uzaleznienie sie wtasciciela polskiej
firmy od jedynego odbiorcy. Zakoniczenie dziatalnosci przez partnera
z Kanady spowodowato podjecie decyzji o zakonczeniu prowadzenia dzia-
falnosci gospodarczej. Dopuszczenie do catkowitego uzaleznienia od jedne-
go odbiorcy jest uznawane za btagd w zarzadzaniu. Do podobnej grupy
przyczyn odnosza sie przypadki nr 6, 12 i 16. We wszystkich wymienionych
firmach pozorno$¢ dobrego wyniku w zakresie wzrostu i stabilnej sytuacji
pozostawata w sprzeczno$ci z weryfikacja ze strony otoczenia. Na pozor-
nos$¢ sukcesu przypadku nr 6 wskazuja duze problemy ze zdefiniowaniem
przez zarzadzajacego pracownig architektoniczng swoich obecnych i doce-
lowych gtéwnych klientow, co z kolei nie pozwolito na dziatania korygujace
w momencie, kiedy rynek branzy budowlanej zaczat gwattownie zmniejszac
obroty. Podobnie w przypadku nr 12 zawiodty narzedzia do oceny zmian na
rynku przerobu uszlachetniajacego. Wprawdzie przez wiele lat byt to rynek
wzrostowy (niskie koszty pracy, utatwiony przepltyw towaréw na terenie
UE, a nawet ostabiony w wyniku kryzysu w roku 2008 polski zloty w sto-
sunku do euro czy dolara), ale zmiany w technologii oraz warunkach prze-
robu z powierzonych tkanin, a takze rozwijajacy sie eksport z rynkéow
azjatyckich, np. z Bangladeszu, wptynely na zalamanie sie tej formy budowy
wzrostu firmy na dotychczasowych zasadach, co mozna uzna¢ za przyczyne
niepowodzenia w przypadku nr 12. Analogiczny czynnik wystapit w przy-
padku nr 16. Stabilne rozwigzania, okre$lone nisze rynkowe i poczucie
realizacji gtdwnych zatozen firmy - przesadzily o niepowodzeniu przedsie-
wziecia nr 16. Widoczny jest w opisywanych przypadkach brak orientacji
strategicznej, ktéra z wieksza dozg prawdopodobienstwa pozwolilaby
unikna¢ zagrozenia niepowodzeniami gospodarczymi. Podobny niedostatek
orientacji strategicznej uwidocznit sie w naglym przebiegu zachowan firm
nr 20, 23 i 30. Przyczyna wystapita tam rowniez w postaci btednej i nieuza-
sadnionej oceny sytuacji firmy przez samego wiasciciela, jednak wywotata
gwaltowniejsze nastepstwa niz opisane powyzej. Zachwianie konkurencji
w sektorze rozproszonym w wyniku wejscia na rynek produktéw pocho-
dzacych z szarej strefy (czeSciowo przypuszczalnie takze z czarnej) i nie-
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mozno$¢ oceny rynku docelowego (ograniczenie konsumpcji w okresach
wzmozonych zakupoéw przedswigtecznych) spowodowaly decyzje o zakon-
czeniu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Podobne nieradzenie sobie
z tymi czynnikami mozna obserwowac¢ w przypadku nr 30. Jednak jego
nietypowos$¢ wiaze sie z decyzja przedsiebiorcy o ,grze” na kursach walu-
towych. W efekcie przedsiebiorca skorzystat z ustugi opcji walutowych.
Mimo uzasadnionego potraktowania opcji jako narzedzia ryzyka, wtasciciel
firmy postanowit nie tylko kupowac opcje walutowe, lecz takze je sprzeda-
wa¢, co po zmianach w warto$ci ztotego stato sie realng przyczyna utraty
ptynnosci przez firme, z ktorej Srodkow byty pokrywane straty wczesniej-
szych operacji na rynku finansowym.

SYMPTOMY

We wszystkich przypadkach bardzo wczesne zidentyfikowanie symp-
tomow plynacych z samych tendencji w branzy prawdopodobnie pozwoli-
toby na unikniecie wejscia opisanych firm na $ciezke niepowodzenia go-
spodarczego i dojscia do punktu uniemozliwiajgcego zawrdcenie z niej. We
wszystkich przypadkach dominowat spadek dochoddw oraz wzrost ryzyka
zwigzanego z prowadzeniem dziatalno$ci. Gtownym czynnikiem, ktéry
ograniczyt reakcje na pojawiajace sie sygnaly ostrzegawcze, byt brak wy-
pracowanych narzedzi do oceny swojej pozycji wzgledem kluczowych
konkurentow. Niedostatek takich narzedzi wewnatrz firmy, a takze nie-
zdolno$¢ do zweryfikowania swojej pozycji z pomocg instytucji zewnetrz-
nych uwypuklity braki w rozwoju opisywanych przedsiebiorstw. Pozornos¢
osiaggniecia wzrostu potwierdzity: nieadekwatno$¢ posiadanych zasobow,
brak wykorzystania wiedzy na temat swojej pozycji w modelach cyklu zycia
oraz oceny faktycznego potencjatu intelektualnego firmy.

W tej trajektorii gtéwng przyczyna dalszych probleméw firmy byta
osoba przedsiebiorcy. Z jednej strony charakteryzowat sie on silng wiara
w mozliwo$¢ realizacji zaplanowanego przedsiewziecia, z drugiej za$ - jego
zachowaniom towarzyszyto zaslepienie i zbytni optymizm po nieporéwny-
walnej, subiektywnej interpretacji wzrostu i sukcesu firmy, nieche¢ do
przyjmowania porad od innych itp.

(TNG4) Bezkrytycyzm po realnym szybkim wzroscie firmy

Do tej trajektorii zostato zaklasyfikowanych pie¢ zbadanych przypad-
kow: nr 1, 7, 10, 19, 26. Wszystkie opisywane przypadki dowiodty mozliwo-
$ci wystapienia niepowodzenia gospodarczego w firmach, ktére w szybkim
tempie osiggnety wzrost. Na podstawie studiéw literaturowych analizie
zostata poddana kwestia obcigzenia firm szybkim procesem wzrostu. We
wszystkich tych przedsiebiorstwach wystapit wysoki stopien rozwiniecia
jednych parametréow kosztem pozostatych.
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Brak zré6wnowazenia organizacji jako systemu to przyczyna obecna
we wszystkich pieciu przypadkach. Przedsiebiorcy osiagneli wysoka pozy-
cje na rynku po szybkim, ale niezréwnowazonym wzrosScie. Obszarami,
ktére zostaty zaniedbane lub catkowicie pominiete byty: obszar czynnika
ludzkiego w przypadkach nr 1, 7, 10, 19, 26, ale takze innowacji w przy-
padkach 1 i 10. Wszyscy zarzadzajacy analizowanymi firmami wykazali sie
przedsiebiorczoscia wyzszego stopnia (w stosunku do przedsiebiorczosci
potrzebnej przy otwarciu wlasnej dziatalnos$ci gospodarczej), lecz nie byli
w stanie przej$¢ od zarzadzania przedsiebiorczego do profesjonalnego. Odej-
$cie z omawianych firm kluczowych pracownikéw i przejscie ich do konku-
rencji dowodzi stabos$ci systemowych rozwigzan w tym zakresie. Przyczyny
w trajektorii czwartej (TNG4) sg wielowymiarowe. S3g one powigzane
zaréwno z zagrozeniami, jak i okresem cyklu zycia firmy. W wypowiedziach
bytych przedsiebiorcéw widoczna byta $wiadomo$¢ nieumiejetnego pota-
czenia ogromnego tempa zmian (szybkiego wchodzenia w nowe nisze
rynkowe, wykorzystywania rokujgcych perspektywicznie nowych techno-
logii itp.) z ograniczonymi zasobami. W tym kontekscie pojawita sie kilka-
krotnie wyrazona opinia, Ze to tylko zmieniajace sie zagrozenia (w ostatnich
latach spowolnienia gospodarczego sg one wieksze) decydujg o tym, czy
potencjalna przyczyna niepowodzenia przeksztatci sie w przyczyne fak-
tyczna.

SYMPTOMY

Obserwowane symptomy, podobnie jak w poprzednich trajektoriach,
miescity sie w kategoriach finansowych. Do gtéwnych sygnatéw byli przed-
siebiorcy zaliczyli: stabnacg zyskowno$¢, spadek popytu (w ujeciu krajo-
wym i miedzynarodowym), turbulentno$¢ relacji na rynku finansowym,
ignorowanie negatywnych sygnatéw finansowych.

(TNG5) Dojrzata apatyczna firma

Do tej trajektorii zostato zaklasyfikowanych sze$¢ zbadanych przypad-
kow: nr 13, 14, 17, 18, 21, 27. Wszystkie one wykazaty, ze trajektoria ta
potwierdza mozliwo$¢ wystgpienia niepowodzenia gospodarczego w fir-
mach, ktore osiggnety bardzo stabilng i dojrzata pozycje na rynku. Staboscia
tego okresu zycia firm jest pojawienie sie mozliwo$ci wejécia na $ciezke
niepowodzenia gospodarczego w wyniku zaniechania poszukiwania i wpro-
wadzania zmian przez przedsiebiorce i samg firme. Na tym etapie organiza-
cje sa znacznie bardziej ztozone. Czesto firmy z punktu widzenia definicji
iloSciowej zaliczane sg do grupy mikro lub matych, zas z punktu widzenia
definicji jako$ciowej nie sa uznawane za mate, z uwagi na zewnetrzne
zrédta finansowania, ztozono$¢ organizacyjna i wielo$¢ podejmowanych
proces6w na rynku.
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Gléwna przyczyna niepowodzen firm, ktdére zostaty zidentyfikowane na
tej $ciezce sg bledy po stronie zarzadzania. Nie chodzi tu jednak o btedy
w zarzgdzaniu operacyjnym, lecz gtéwnie o bledy w zarzadzaniu strate-
gicznym. Ta grupa przyczyn jest inicjowana przede wszystkim przez brak
podejmowania decyzji o zmianie istniejacych rozwigzan organizacyjnych
w dlugim horyzoncie czasowym. Szczegélny pod tym wzgledem jest przy-
padek nr 13, ktéry ukazuje, jak kwestia wieku gtéwnego zarzadzajacego,
powigzana z brakiem sukcesji, moze doprowadzi¢ do zakonczenia dziatal-
nosci gospodarczej w sposéb nagty i niekontrolowany w wyniku $mierci
zarzadzajacego. Warta podkres$lenia w tym przypadku byta jednoznaczna
opinia zony przedsiebiorcy, ze tak naprawde z firma, ktéra byta efektem
wspoélnych oszczednos$ci i poSwieconego dla niej czasu, zostata ona niespo-
dziewanie sama, bez przygotowania do prowadzenia przedsiewziecia.
Uwypuklajgce sie w tej sytuacji braki perspektywy strategicznej dotyczg
takze pozostatych przypadkéw nr 14, 17, 18, 21 i 27, w ktérych nie dokona-
no zadnych istotnych zmian, utrzymujac dotychczasowy model zarzadzania.
W przypadku 14 widoczna jest dominacja celu wtasciciela nad celami firmy,
tj. przyjecie, Ze samorealizacja wilasciciela byta wazniejsza od ekonomicz-
nych celéw firmy, stad nieracjonalne decyzje w zakresie produktu spetniaty
osobiste pasje i marzenia przedsiebiorcy, ktéry mdgt przy wykorzystaniu
starych technologii fizycznie wykonywa¢ procesy nadruku na tkaninach.
Zmieniajace sie warunki konkurencji w tym sektorze nie wplynety na
wczesniejsze decyzje wlasciciela, a zatem mozna uznaé te przyczyne za
podstawowe (pierwotne) Zrdédto niepowodzenia gospodarczego. W przy-
padkach 17, 18 i 21 przyczyng byta wiara w niezmiennos¢ prowadzenia
proceséw produkcyjnych w oparciu o raz wdrozone i sprawdzone techno-
logie. Dodatkowo w przypadku nr 18 jeden z wtascicieli spétki nie wziagt
pod uwage zmieniajacych sie potrzeb strategicznych odbiorcow. We
wszystkich analizowanych przedsiewzieciach widoczne byto ignorowanie
zmian wewnetrznych i zewnetrznych, niebranie pod uwage potrzeby mody-
fikacji strategii firmy.

W przypadku nr 27 niepowodzenie nastgpito na skutek niespodziewa-
nej decyzji podmiotu wspéipracujacego z analizowana organizacja i $wiad-
czaca ustuge najmu. Jednak z punktu widzenia procesu zarzadzania, jako
przyczyne mozna wskaza¢ brak kontroli bezpieczenstwa utrzymania proce-
sow realizowanych przez firme. Pomimo wieloletniej wspotpracy, nie
wdrozyta ona dziatan zmierzajacych do wykupu nieruchomosci, na terenie
ktérej prowadzita dziatalno$¢ ustugowag oraz nie zmniejszyta poziomu
ryzyka w wyniku podpisania dtugookresowych umoéw, pozwalajacych na
zabezpieczenie ciggtosci biznesu. Zdaniem bytego wtasciciela-menedzera,
nagtos$¢ decyzji i jej stanowczo$¢ mogta sie wigzac z préba przejecia dotych-
czasowego rynku klientow zlikwidowanej firmy przez dotychczasowego
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wynajmujacego, ktory szukat szansy dla swojej dorostej cérki i jej meza.
Widoczne w kilku opisywanych przypadkach zmiany relacji w biznesie sg
czesto wynikiem zwiekszania lub zmniejszania sie liczby interesariuszy
zwigzanych z dang organizacja. Dorastajace dzieci, starzejgcy sie wtasciciele
czesto staja sie zrodtami zmian w organizacjach, w tym takze zmian maja-
cych wptyw na niepowodzenia gospodarcze.

SYMPTOMY

We wszystkich przypadkach symptomy niepowodzenia gospodarczego
nie staly sie powodem do podjecia dzialan naprawczych. Z punktu wi-
dzenia okresu podejmowania préb naprawy istniejgcej sytuacji byty to
dziatania zbyt p6Zne i niedajgce mozliwosci zawrdcenia ze Sciezki niepowo-
dzenia gospodarczego. Opisane przypadki byly wyraZznie bardziej ztozone,
a co za tym idzie - trudniejsze do zdiagnozowania. Szczeg6lnie dotyczy to
0s0b, ktére pomimo posiadania narzedzi oceny kondycji finansowej i organi-
zacyjnej firmy oraz wiedzy na temat tego, jak diagnozowac i ocenia¢ kondycje
wlasnej firmy, Swiadomie rezygnowaly z takich mozliwosci. W przypadkach
nr 14, 17, 18 i 21 wiasciciele przyznali, Ze mieli sygnaty ostrzegawcze
o pogarszajacych sie wynikach finansowych ich firm, negatywnych opiniach
ze strony posrednikéw i odbiorcow produktéw, poszukujacych nowszych
rozwigzan, jednak byly one uznawane za przedwczesne lub za niezgodne ze
stanem faktycznym. Oznacza to, ze mimo wyraznych i czytelnych sygnatéw,
przedsiebiorcy nie podjeli w odpowiedzi na nie koniecznych dziatan. Jak
podkreslali respondenci, wczesniejsze przejscie od zarzadzania przedsiebior-
czego do profesjonalnego mogtoby uchroni¢ firme przed wejsSciem na $ciezke
niepowodzenia lub dalszym na niej postepowaniem.

(TNG6) Nadmierna wewnetrzna konsumpcja

Ostatnim typem trajektorii zidentyfikowanej w ramach badan jako-
$ciowych jest trajektoria zwigzana z nadmierng wewnetrzng konsumpcja.
W praktyce wystepuje ona bardzo czesto wsréd firm sektora MSP, jednak
niewielu przedsiebiorcéw chce sie do takiego przebiegu zdarzen przyznac.
W ramach rozméw prowadzonych z bylymi wiascicielami-menedZerami
zlikwidowanych firm zostaty zidentyfikowane dwa takie przypadki: nr 5
i 32. W obydwu realng przyczyna upadku przedsiebiorstwa i/lub przyczyna
przyspieszenia go byta decyzja witascicieli-menedzeréw o potraktowaniu firm
jako ,niewyczerpanego” Zrédia Srodkow przeznaczonych na konsumpcje.
Takie mozliwo$ci s wynikiem systemu rozliczen finansowych stosowanych
przez firmy z tego sektora, braku procedur oraz okolicznosci sprzyjajacych
takim wtasnie dziataniom, potgczonych z postawami przedsiebiorcow
i motywami nimi kierujgcymi. Wedtug oceny autora obydwie firmy prowa-
dzily cze$¢ swojej dziatalnoSci w tzw. szarej strefie. Nie byto w zwiazku
z tym realnych przestanek wykazywania wypracowanego zysku, za$ natu-
ralny sposéb jego ukrycia stanowita wewnetrzna konsumpcja.
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PRZYCZYNY

W obydwu przypadkach czynnikiem decydujacym o niepowodzeniu by-
ta samodzielna decyzja przedsiebiorcéw o nieograniczonym zwiazku ich
wydatkéw prywatnych z zasobami firmy. Czynnikami powodujgcymi
eskalacje negatywnych nastepstw wystapienia tej przyczyny byty: wzrost
potrzeb konsumpcyjnych oraz brak administracyjnych rozwigzan pozwala-
jacych monitorowac ten proces. W efekcie wzrastajgca konsumpcja nie byta
odczuwalna w poczatkowym okresie, gdyz wysoki poziom koniunktury
gospodarczej pozwalal ukry¢ nastepstwa zmniejszajacych sie zasobow
firmy, okresowe op6znienia w realizacji zamoéwien itp. W obydwu przypad-
kach brak bezposrednich negatywnych nastepstw konsumpcji zachecit
wilascicieli do jej kontynuacji. Finansowane byty w szczeg6lno$ci imprezy
okolicznosciowe, zakupy samochoddéw jako $rodkéw trwatych do firmy,
a wykorzystywanych prywatnie przez cztonkéw rodzin, wyjazdy na wypo-
czynek czy drobne remonty obiektéw niezwigzanych z dziatalnoscia firmy.

SYMPTOMY

Czytelne symptomy pojawity sie w wyniku spadku produkcji sprze-
danej, zmniejszenia zyskow oraz rosnacych kosztéw. Naktadajace sie na
siebie procesy zewnetrzne i stata konsumpcja spowodowaty trudnosci
z regulowaniem biezacych zobowigzan w stosunku do dostawcow,
a takze regulatoréw. W szczeg6lnosci nieregulowane terminowo zobowig-
zania wobec ZUS spowodowaly zajecie konta firmowego zaréwno w przy-
padku nr 5, jak i 32. Nieptacone sktadki za pracownikéw, po ujawnieniu
tego faktu, staly sie przyczyna konfliktow w przedsiebiorstwie. Zostaty
podjete dziatania majgce na celu zmniejszenie skali konsumpcji, ale nie byty
one w stanie przywroci¢ utraconego zaufania ze strony dostawcéw. Zerwa-
ne umowy, kary umowne i roszczenia ze strony regulatoréw nie pozwolity,
zdaniem bytych wtascicieli-menedzeréw analizowanych firm, na reakcje na
spowolnienie gospodarcze i reakcje rynkéw. Decyzje o likwidacji firm
i sprzedazy majatku byly wymuszone wzgledami ekonomicznymi, za$ splata
zobowigzan z okresu prowadzonej wcze$niej dziatalno$ci gospodarczej
w przypadku firmy nr 5 jest do tej pory realizowana ze srodkéw prywatnych.

Whioski z badan jakosciowych

Zaprezentowane wyniki badan jakosciowych potwierdzajg, Ze niepo-
wodzenie w matych firmach moze przebiega¢ w rézny sposob. Zarow-
no poczatkowa konfiguracja czynnikow niepowodzenia, jak i faza
cyklu zycia, w jakiej znajduje sie organizacja determinuja dynamike
oraz konsekwencje nastepujacych po sobie zdarzen. Jednocze$nie
w wyniku przeprowadzonych badan zostaly przyjete nastepujace ustalenia.

¢ 7 analizy badanych przypadkéw wynika, Ze na wystgpienie pierwot-
nych przyczyn niepowodzenia istotny wpltyw ma osoba samego przedsie-
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biorcy. Z badan wytania sie obraz wtascicieli, ktorych atrybuty determinujg
jako$¢ zarzadzania i efektywno$¢ dziatania biznesu. Wida¢ tu zwtaszcza
niedostatek zachowan przedsiebiorczych (kreatywnego podej$cia do pro-
blemdéw, wyszukiwania okazji, innowacyjnosci, podejmowania skalkulowa-
nego ryzyka) oraz braki w podstawowej wiedzy z zakresu zarzadzania
w réznych obszarach dziatalnos$ci, ktore to cechy przetozyty sie w dalszych
etapach na btedna ocene sytuacji firmy i niewtasciwe decyzje zaréwno
strategiczne, jak i operacyjne.

¢ Badania potwierdzily rdwniez, Ze faza cyklu zycia, w jakiej znajdu-
je sie organizacja, ma istotny wplyw zaréwno na poczatkowy zestaw
czynnik6w niepowodzenia, jak i przebieg calego procesu prowadzace-
go do upadku firmy. Widac to wyraznie zwlaszcza w przypadku $ciezek
zwigzanych z btedami popelnionymi w poczatkowych fazach cyklu zycia
organizacji (TNG1 i TNG2) oraz wsrod dojrzatych firm (TNG5).

e Przeprowadzone przez autora badania daly obraz dodatkowej trajek-
torii niepowodzenia (TNG3), ktéra z uwagi na silny zwigzek z osobg przed-
siebiorcy i specyficzne bariery w dostepie do informacji moze charaktery-
zowacC tylko mikro i mate firmy. W wiekszych organizacjach dostepnos¢
danych oraz metody ich analizy i oceny sa zdecydowanie lepiej rozwiniete,
a decyzje strategiczne nie s3 podejmowane jednoosobowo, wyltacznie na
podstawie intuicji i wiary w powodzenie przedsiewziecia.

Graficzng ilustracje poszczeg6lnych rodzajéw trajektorii wyodrebnio-
nych podczas badan jako$ciowych prezentuje rys. 3.2. Na przebieg trajekto-
rii zostaly natoZzone poszczegdlne etapy niepowodzenia wyrdznione w pod-
rozdziale 3.1.
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TNG5
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Rysunek 3.2. Przebieg trajektorii niepowodzenia w matych firmach
Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z zaprezentowanych schematéw, w kazdej trajektorii ist-
nieje wyrazna linia opisujaca kondycje firmy w poszczegdlnych eta-
pach na Sciezce niepowodzenia. Wszystkie zbadane przypadki zostaty
zaklasyfikowane do poszczegoélnych trajektorii. Trudnoscia w badaniu byto
okreslenie kondycji firmy na poszczegdlnych etapach. Pomocne w tym byty
analizy ewidencji podatkowych prowadzonych przez przedsiebiorcéw oraz
oszacowanie przez nich samych swojej pozycji zar6wno pod wzgledem
finansowym, jak i w stosunku do konkurencji.






Ro0zZDZIAL 4

Zapobieganie niepowodzeniom jako element strategii
matej firmy

4.1. Zatozenia koncepcji zapobiegania niepowodzeniom w matych
firmach

Z rozwazan zaprezentowanych w poprzednich rozdziatach wynika, Ze
zagrozenia dla przetrwania matych przedsiebiorstw moga by¢ spowodowa-
ne wieloma czynnikami. Tylko odpowiednio wczesne rozpoznanie zaktdcen
w funkcjonowaniu firmy moze uchroni¢ ja przed niepowodzeniem. Jak
wskazuje E. Maczynska (2008c), z reguly objawy sytuacji kryzysowej
w firmie wystepuja duzo wcze$niej, zanim dojdzie do upadtosci, zatem
uzasadnione jest stosowanie narzedzi wczesnego ostrzegania - jest to jedno
z podstawowych zadan w zarzadzaniu. Dodatkowo, konieczno$¢ ciagtego
monitorowania stanu przedsiebiorstwa poteguje trudnosci zwigzane z jego
funkcjonowaniem w turbulentnej gospodarce, niosacej duze ryzyko i nie-
pewno$¢ dla dziatalno$ci gospodarcze;.

W literaturze tematu mozna odnalez¢ wiele zréznicowanych modeli
prognozowania niepowodzenia, w zaleznosci od: (i) sposobu wnioskowania
lub (ii) charakteru wykorzystywanych w metodzie czynnikéw. Z punktu
widzenia pierwszego kryterium metody te mozna podzieli¢ na logiczno-
-dedukcyjne oraz empiryczno-indukcyjne (Zelek 2003a). W metodzie lo-
giczno-dedukcyjnej wychodzi sie z zatozenia, Ze mozna oceni¢ zdolnos¢
ptatnicza przedsiebiorstwa przy pomocy analizy okreslonych czynnikéw
opisujacych biezaca kondycje ekonomiczno-finansowa. Wykorzystywane sa
tu zaré6wno oceny iloSciowe, jak i jakoSciowe. W metodzie tej stosuje sie
takie narzedzia analizy, jak ocena sprawozdan finansowych lub analiza
wedtug modelu Du Ponta?! (Zelek 2003a). Modele rozpoznawania zagrozen

1 Analiza Du Ponta jest metodg kompleksowej oceny rentownos$ci opartej na uktadzie
piramidalnym. Pozwala w sposdb syntetyczny oceni¢ sytuacje finansowa przedsiebiorstwa,
taczac wyniki z bilansu oraz rachunku zyskéw i strat ze wskaznikowa analizg finansowa.
Na szczycie piramidy znajduje sie wskaznik rentownos$ci kapitalu wiasnego (ROE), model
ukazuje zaleznosci przyczynowo-skutkowe zachodzace pomiedzy tym wskaznikiem a wskaz-
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oparte na metodzie logiczno-dedukcyjnej daja mozliwo$¢ uwzglednienia
zmian struktury zaleznosci przyczynowo-skutkowych, a takze modelowania
procesow, jakie nie wystepowaly w przesztosci (Zolenski 2010, s. 148).
W metodzie tej nie porownuje sie uzyskanych wynikéw oceny z innymi
przedsiebiorstwami, jak ma to miejsce w metodzie empiryczno-indukcyjnej,
przez co doktadnos$¢ i trafno$¢ diagnozy moze by¢ ograniczona. Modele
oparte na metodach empiryczno-indukcyjnych obejmuja wnioskowanie na
temat przyszlej zdolnoSci platniczej firmy, opierajac sie na prawidtowo-
$ciach stwierdzonych na podstawie zgromadzonego materiatu statystycz-
nego dotyczacego innych przedsiebiorstw, zaré6wno w dobrej kondycji
finansowej, jak i zagrozonych upadtoscia.

W zaleznosci od rodzaju czynnikéw uzytych do analizy mozna wyr6znic
metody iloSciowe, jakoSciowe i mieszane. Metody ilo$ciowe opierajg sie na
analizie mierzalnych danych, za$ brakuje w nich mozliwosci wychwycenia
niemierzalnych, jako$ciowych elementéw, ktére majg wptyw na funkcjono-
wanie i wyniki przedsiebiorstwa; nie daja réwniez obrazu przyczyn danej
sytuacji. W metodach jakosciowych zjawiska badane sg na podstawie anali-
zy przypadkdéw, majg charakter opisowy, niekwantyfikowany. Wada takiego
podejscia jest wysoki subiektywizm oceny, uzaleznienie od wiedzy i do-
Swiadczenia oceniajagcego. W metodach mieszanych natomiast nastepuje
ocena zaréwno informacji ilosciowych, jak i jakosciowych oraz ich pogru-
powanie i nadanie wag poszczegdélnym kryteriom.

W praktyce do prognozowania niepowodzenia przedsiebiorstw stoso-
wane s3 najczesciej metody statystyczne oparte na czynnikach iloSciowych.
W latach 60. XX w. E. Altman (1968) zapoczatkowat rozw6j modeli wczes-
nego ostrzegania przed bankructwem dzieki wieloczynnikowej analizie
dyskryminacyjnej. Kolejne lata, wraz z rozwojem informatyki i zaawanso-
wanych technik obliczeniowych, przyniosty nowe techniki, np. sztuczne
sieci neuronowe, algorytmy genetyczne, logike rozmyta, modele wektorow
nos$nych, dynamiczne analizy zdarzen historycznych czy systemy eksperc-
kieZ. Nie sg one jednak, zwtaszcza w Polsce, powszechnie wykorzystywane
w prognozowaniu upadtos$ci; najczeSciej stosowana jest statystyczna analiza
dyskryminacyjna3. Stosowane w praktyce modele analizy dyskryminacyjnej

nikiem rentownos$ci aktywéw (ROA) oraz mnoznikiem kapitatu wtasnego. Rentownos$¢
aktywéw uzalezniona jest z kolei od wskaznika marzy zysku netto i wskaznika rotacji
aktywoéw. Kolejne poziomy piramidy pozwalaja na wyodrebnienie czynnikéw o coraz mniej-
szym stopniu ogoélnosci, a wiec dotarcie do Zrédetl pogorszenia sytuacji finansowej przedsie-
biorstwa.

2 Szczegbtowa analiza tych modeli nie jest przedmiotem niniejszej pracy. Obszerny
przeglad metod stosowanych w ocenie zagrozenia bankructwem mozna znalez¢ w pracy
B. Prusaka (2005) oraz T. Korola (2010), a takze S. Balcaen i H. Ooghe (200443, 2004Db).

3 Wsérdéd polskich modeli, dostosowanych do specyfiki naszej gospodarki mozna wyréz-
ni¢ modele: A. Hotdy, D. Hadasik, J. Gajdki i D. Stosa, B. Prusaka, E. Maczynskiej i M. Zawadz-
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moga mie¢ jednak pewne ograniczenia w przypadku analizy zagrozenia
funkcjonowania matych firm, z podstawowego powodu: wiekszo$¢ modeli
opracowana zostata na podstawie duzych spétek notowanych na gietdzie
lub spoétek z ograniczona odpowiedzialnoscia, zas przynalezno$¢ do grupy
upadtych przedsiebiorstw byta ustalana za pomoca takich kryteriow, jak
postawienie w stan upadiosci czy ztozenie w sadzie wniosku o otwarcie
postepowania upadio$ciowego lub uktadowego. Nie s3 wiec one dostoso-
wane do specyfiki matych podmiotéw. Wspomniane modele opracowywane
s3 na podstawie publicznie dostepnych danych finansowych. Mate firmy,
prowadzace uproszczong ksiegowos¢, nie maja obowigzku publikowaé
swoich sprawozdan finansowych, a réwniez struktura i zakres tych danych
nie pozwalajg na korzystanie z modelu (por. tez Keasey, Watson 1986).
Takze warto$ci graniczne, umozliwiajgce uznanie przedsiebiorstwa za
»bankruta” lub ,niebankruta”, odnosza sie do kondycji i specyfiki duzych
podmiotéw. Ponadto, ze wzgledu na swojg ztozonos$¢ i liczne komplikacje
w stosowaniu, modele te nadajg sie jedynie do duzych firm, posiadajacych
odpowiednie instrumenty analityczne i systemy informacyjne.

Oprocz zasadniczego problemu, jakim jest niedostosowanie polskich
i zagranicznych modeli dyskryminacyjnych do specyfiki matych firm, mozna
wyrdzni¢ jeszcze inne ich ograniczenia*:

e brak ujecia dynamicznego modeli - warto$ci wskaznikoéw obliczane
s3 na dany moment (na ogét na koniec roku); nie wida¢, jak wskazniki
zmieniajg sie w czasie (Balcaen, Ooghe 2004a);

e brak homogenicznosci proby przedsiebiorstw uwzglednianych w mo-
delu. Jak podkresla Nahotko (2004), Scierajg sie tutaj dwie sprzeczne ten-
dencje: dazenie do zbudowania mozliwie uniwersalnego modelu przydat-
nego do oceny réznorodnych podmiotéw, a z drugiej strony konieczno$¢
zapewnienia wysokiej skuteczno$ci prognoz, ktére zapewnia dobranie do
modelu firm wzglednie jednorodnych branzowo (por. Keasey, Watson 1991,
Balcaen, Ooghe 2004a);

¢ spadek efektywnos$ci modeli z uptywem czasu, spowodowany zmia-
nami koniunktury gospodarczej, co wigze sie ze zmiang parametréw funkcji
dyskryminacyjnej (Balcaen, Ooghe 2004a);

o skala oceny sytuacji finansowej firm jest dwustopniowa - klasyfikuje
przedsiebiorstwa do grupy zagrozonych upadkiem lub ,zdrowych” (Nahot-
ko 2004);

kiego, model ,poznanski” (M. Hamrol, B. Czajka, M. Piechocki), Instytutu Nauk Ekonomicz-
nych PAN, D. Wierzby, S. Sojaka i J. Stawickiego, A. Pogorzelskiego, P. Stepnia i T. Straka.

4 Obok oczywistych zalet, jakimi sg obiektywizm (wszystkie czynniki sa mierzalne, a ich
dobér weryfikowany statystycznie) oraz wysoka skuteczno$¢ prognoz (80-90% na rok
przed bankructwem).
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e modele te opieraja sie na analizie symptoméw bezposrednio poprze-
dzajacych upadek przedsiebiorstwa - czyli na zewnetrznych przejawach
bedacych rezultatem szeregu wczes$niejszych zdarzen i proceséw, jakie
zachodza w przedsiebiorstwie. Nie uwzgledniajg pierwotnych czynnikéw,
ktére doprowadzity do pogorszenia sytuacji finansowej firmy, wiec trudno
jest na tej podstawie podja¢ odpowiednie dziatania naprawcze, ktére wy-
eliminuja faktyczne poczatkowe przyczyny niepowodzenia. Modele staty-
styczne stosowane samodzielnie nie spetniajg zatem funkcji systemu wczes-
nego ostrzegania przed niepowodzeniem;

e wiekszos$¢ modeli wykorzystuje jedynie dane finansowe, nie uwzgled-
niajgc symptomow pozafinansowych;

e brak uwzglednienia wptywu otoczenia na sytuacje ekonomiczng fir-
my. Jak autor podkreslat juz wczesniej - zmiany zachodzgce w otoczeniu,
zaréwno ogdlna sytuacja gospodarcza w kraju i na $wiecie, jak i relacje
z otoczeniem blizszym wywieraja znaczacy wpltyw na funkcjonowanie
matych przedsiebiorstw. Nieuwzglednienie tego czynnika stanowi powazna
wade uzywania modeli statystycznych jako jedynej metody redukcji ryzyka
niepowodzenia.

Réwniez cze$¢ modeli nowej generacji, wykorzystujacych miekkie
techniki obliczeniowe, np. sztuczne sieci neuronowe, takze nie jest pozba-
wiona niektérych wspomnianych wad (Korol 2010) - chodzi tu zwtaszcza
o wykorzystanie jedynie wskaznikow finansowych i pominiecie analizy
wplywu otoczenia na sytuacje przedsiebiorstwa. Niektore alternatywne do
statystycznych metody prognozowania niepowodzenia, np. oparte na ana-
lizie zdarzen historycznych, pokazuja, Ze niepowodzenie firm jest dyna-
micznym procesem zapoczatkowanym w pewnych warunkach i uwzgled-
niajg zmiany tych warunkéw w czasie. Ponadto, ,prawdopodobienistwo
warunkowe” tych metod moze by¢ atrakcyjne w analizie, poniewaz $cisle
odpowiada rzeczywistoSci w danym momencie - prawdopodobienstwo
upadku firmy w przysztosci silnie zalezy bowiem od aktualnej sytuacji
finansowej firmy (Balcaen, Ooghe 2004b, s. 15).

Aby skutecznie zapobiega¢ niepowodzeniom matych firm, nalezatoby
dokonywac¢ na biezaco analizy pozycji i potencjalu przedsiebiorstwa, iden-
tyfikowa¢ obszary ryzyka oraz monitorowa¢ symptomy pogorszenia sytua-
cji ekonomiczno-finansowej, uwzgledniajac zaréwno czynniki wewnetrzne,
jak i zewnetrzne warunki otoczenia, w jakich dziata firma. Skutecznos¢
i przydatno$¢ tych analiz dla zapobiegania niepowodzeniu bedzie mozliwa,
jezeli pozwoli na wczesne i trafne zaobserwowanie, a nastepnie zneutrali-
zowanie oznak niebezpieczenstwa poprzez podjecie dziatan zmniejszajg-
cych zagrozenia. Jest to zgodne z koncepcja zarzadzania ciggto$cig biznesu
(Business Continuity Management - BCM), definiowang jako: ,holistyczny
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proces zarzadzania, ktéry identyfikuje potencjalny wplyw zaktdcen na
organizacje i stwarza ramy do budowy odpornosci na nie oraz zdolnoSci
skutecznej reakcji, ktoéra zabezpieczy interesy kluczowych wiascicieli,
reputacji, marki, a takze dziatania tworzace warto$¢ przedsiebiorstwa”
(Business Continuity..., 2007, s. 5). Zarzadzanie ciagto$cia dziatania ma wiec
zabezpieczy¢ realizacje podstawowego celu przedsiebiorstwa, jakim jest
jego przetrwanie i rozwoj.

Zdiagnozowanie pierwotnych przyczyn probleméw pojawiajacych sie
w firmie pozwala na dobranie skutecznych dziatan naprawczych, ktore nie
tylko zlikwiduja biezace objawy kryzysu, lecz usuna jego Zrédto. Analiza
przyczynowa (kauzalnaS) jest jedng z metod wyjasniania naukowego,
obejmujaca ustalenie odpowiednio wyizolowanych czynnikéw (elemen-
tow), ktére uprzednio pociggnety za soba okreslone odchylenia oraz wska-
zanie stopnia intensywno$ci ich oddziatywania w okreslonym czasie i miej-
scu. Okreslenie czynnikéw, ktére oddziatuja na ksztalttowanie danych
wskaznikéw ekonomicznych nastepuje w drodze rozumowania logicznego,
opartego na obserwacji rzeczywistego przebiegu proceséw gospodarczych
oraz znajomosci ich interpretacji ekonomicznej (Bednarski 2001). Analiza
przyczynowa skupia sie wiec na zbadaniu relacji przyczynowo-skutkowych.
Aby te relacje mogty zosta¢ okresSlone, musi istnie¢ korelacja miedzy hipote-
tycznymi przyczynami i efektami, przyczyny muszg wystepowaé przed
efektami oraz nalezy zidentyfikowa¢ mechanizmy wiazace przyczyny ze
skutkami (Card 2004, s. 16). W procesie identyfikacji przyczyn niepowo-
dzenia matych firm moze wystapi¢ szereg problemoéw. Jak juz wcze$niej
byto podkreslane, niepowodzenie biznesu nie jest w wiekszosci przypad-
kow spowodowane przez jeden okreslony czynnik, lecz ich splot. Stwarza to
ryzyko btedu, polegajacego na okresleniu zwigzku przyczynowo-skutko-
wego pomiedzy réwnolegle wystepujacymi czynnikami. Ponadto, do niepo-
wodzenia doprowadza na og6t ztozony tancuch czynnikéw i zdarzen wza-
jemnie ze sobg powigzanych. Pierwotne czynniki implikujg wystgpienie
zdarzen wtérnych, bardziej zauwazalnych, ktére czesto btednie postrzegane
sa jako wtasciwe powody pogorszenia sytuacji firmy. Rowniez symptomy
finansowe niepowodzenia bedg w wielu wypadkach takie same, mimo Ze
wywotaly je rézne przyczyny pierwotne. Z tego wzgledu utrudnione jest
trafne wnioskowanie (na podstawie jedynie wspomnianych symptomoéw)

5 Kauzalizm to poglad filozoficzny, w my3$l ktérego wszystkie zjawiska i zdarzenia po-
wigzane s3 ze sobg przyczynowo i mozna je wyjas$ni¢ wiasnie przez podanie okreslonej
przyczyny. Kauzalizm glosi, ze wystgpienie kazdego zjawiska ma swoja przyczyne, zarazem
samo jest przyczyng wystapienia kolejnych zjawisk (Stownik jezyka polskiego PWN, 1999).
W kauzalizmie chodzi o znalezienie przyczyny zjawisk, a nie tylko o ustalenie pewnej pra-
widtowosci zjawisk.
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0 wystapieniu przyczyn niepowodzenia w przypadkach innych organizacjié.
Niewatpliwie jednak konieczne jest okreSlenie zwigzkéw przyczynowo-
-skutkowych niepowodzenia matych firm dla wczesnego wykrycia zaktécen
w funkcjonowaniu oraz skutecznego wdrozenia dziatai naprawczych.

Majac na uwadze dotychczasowe rozwazania, autor zaproponowat zin-
tegrowang koncepcje redukcji ryzyka niepowodzenia matej firmy, bedaca
elementem zarzadzania i budowy strategii firmy, zorientowana na:

e dziatania prewencyjne polegajace na: (i) identyfikacji i analizie ob-
szar6w wystepowania ryzyka dzialalnos$ci gospodarczej matych firm oraz
przyczyn niepowodzenia, (ii) okresleniu strategii ograniczania poszczego6l-
nych ryzyk i eliminacji przyczyn niepowodzenia.

e dziatania naprawcze wprowadzane po zidentyfikowaniu sytuacji
kryzysowej w przedsiebiorstwie zagrazajacej jego przetrwaniu.

Koncepcja ta ma cechy wspdlne z holistycznym podejsciem do zarza-
dzania kryzysowego, obejmujacego dziatania zmierzajace do przygotowania
sie do kryzyséw i zapobiegania im, rozpoznawane jako zarzadzanie anty-
kryzysowe oraz dziatania podejmowane w trakcie trwania kryzysu i po jego
zakonczeniu, okre$lane mianem zarzadzania kryzysowego. Nieliniowy
model szeroko rozumianego zarzgdzania kryzysowego, zaproponowany
przez T. Jaquesa (2007), przedstawia rys. 4.1.

Jak wida¢, zapobieganie i przygotowanie sie do kryzysu zajmuje duza
cze$¢ catego procesu zarzadzania poprzez taktyczne kroki podejmowane
zanim pojawi sie kryzys wilasciwy. Ponadto, obszar zarzadzania pokryzy-
sowego powoduje sprzezenia zwrotne, ktére pomagaja przygotowac sie do
kryzysow oraz zarzadzac nimi w przysztosci. Nieliniowy charakter modelu
sugeruje, ze pomimo oczywistych powigzan czasowych, jakie tacza zarza-
dzanie antykryzysowe i zarzadzanie kryzysowe, wiele dziatan moze i po-
winno toczy¢ sie rownoczes$nie, np. przygotowanie do kryzyséw i zapobie-
ganie im.

Analiza kondycji przedsiebiorstwa powinna dawa¢ kompleksowy obraz
dziatalnosci firmy w réznych jej obszarach oraz jej pozycji wobec otoczenia
blizszego, z uwzglednieniem warunkéw makroekonomicznych majgcych
wptyw na jej funkcjonowanie. Powinna tez by¢ dokonywana w sposéb
systematyczny. W celu zapobiegania niepowodzeniom w matych firmach
nalezy zastosowac, odpowiednio dopasowane do jej mozliwosci i specyfiki,
elementy zarzgdzania ryzykiem, systemdw wczesnego ostrzegania i reago-

6 Wiasnie ze wzgledu na trudnosci z jednoznacznym zdefiniowaniem przyczyn niepo-
wodzenia, w procesie przewidywania bankructwa wykorzystywane sa modele bazujace na
identyfikacji symptoméw finansowych. Nie zmienia to faktu, ze dla potrzeb jak najlepszego
zapobiegania niepowodzeniom gospodarczym istotne jest dotarcie do pierwotnych zZrdédet
probleméw.
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Rysunek 4.1. Koncepcja holistycznego zarzadzania kryzysem w przedsiebiorstwie

Zrédto: Jaques 2007, s. 154.

wania oraz zarzadzania w trakcie kryzysu. Na rys. 4.2 na przebieg drogi
prowadzacej do niepowodzenia zaprezentowanej w podrozdziale 3.1
(rys. 3.1) natozone zostaly elementy diagnozy sytuacji firmy, obejmujace
identyfikacje i analize zaréwno jej aktualnej kondycji, jak i pozwalajace na
dotarcie do pierwotnych przyczyn danej sytuacji. Zakres dziatan podejmo-
wanych po dokonaniu analizy kondycji firmy powinien by¢ uzalezniony od
etapu procesu niepowodzenia oraz dostosowany do fazy cyklu zycia przed-
siebiorstwa, a takze zwigzanych z tym mozliwo$ci i ograniczen w poszcze-
gblnych obszarach dziatania.
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Rysunek 4.2. Etapy redukcji zagrozenia niepowodzeniem w matych firmach

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zaprezentowany w rozdziale drugim model mozliwych przyczyn nie-
powodzenia matej firmy (rys. 2.1) implikuje wyodrebnienie obszarow,
w jakich powinna sie odbywa¢ analiza kondycji firmy: (i) obszar czynnikéw
makroekonomicznych majacych wptyw na sytuacje firmy, (ii) obszar oto-
czenia blizszego - zaréwno interakcje miedzy przedsiebiorstwem i oto-
czeniem, jak i ocena przedsiebiorstwa na tle konkurencji, (iii) obszar
wewnetrznej analizy ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstwa. W wyniku
tej analizy powinno by¢ mozliwe:

¢ ustalenie biezacej kondycji ekonomiczno-finansowej firmy w kontek-
$cie zagrozenia niepowodzeniem,

¢ ustalenie pozycji firmy na tle konkurenciji,

¢ zidentyfikowanie zagrozen pochodzacych z otoczenia makroekono-
micznego,

e w przypadku zidentyfikowania zagrozenia niepowodzeniem - usta-
lenie typu trajektorii niepowodzenia oraz etapu, na jakim znajduje sie firma,
a takze pierwotnych przyczyn obecnej sytuacji firmy,

e dobranie odpowiednich narzedzi i metod pozwalajgcych na trwalg
poprawe sytuacji firmy i zej$cie ze Sciezki niepowodzenia.
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Nalezy zdawa¢ sobie sprawe, iz stworzenie tak zintegrowanego i wie-
lowymiarowego narzedzia w matej firmie jest w praktyce trudne do wyko-
nania. Wiaze sie to zwlaszcza ze specyficznymi trudno$ciami matych firm
w dostepie do informacji oraz w ich pdzniejszej analizie, szeroko przytacza-
nymi w rozdziale drugim, a zwtaszcza: (i) brakiem czasu na dogtebng
analize docierajacych do przedsiebiorcy informacji, (ii) ograniczonymi
umiejetnoSciami analizy zebranych informacji, (iii) ignorowaniem lub
zlg interpretacjg sygnatéw, (iv) ograniczonymi $rodkami finansowymi,
(v) ograniczonym dostepem do wiedzy o otoczeniu konkurencyjnym.

Problemy te wynikaja z barier informacyjnych, na jakie napotykaja ma-
te firmy w toku swojej dziatalno$ci. Bariera informacyjna opisywana jest
w literaturze jako przeszkoda utrudniajaca, opdzniajaca lub uniemozliwia-
jaca korzystanie z informacji lub dostep do nich (Swigon 2010). Podziat
barier informacyjnych w matym przedsiebiorstwie prezentuje tab. 4.1.

Tabela 4.1 Bariery informacyjne w malym przedsiebiorstwie

Typ bariery Charakterystyka
Brak informacji na temat danego zjawiska.
Informacyjne Niska jako$¢ informacji - maty stopienn uzytecznosci dla odbiorcy
sensu stricto dla realizacji celow.

Niekompletne i docierajace z opdznieniem informacje.

Selektywne traktowanie informacji, na podstawie indywidualnych
preferencji przedsiebiorcy lub pracownikéw.

Przeciazenie informacyjne - otrzymywanie takiej ilosci informacji,
ktorej obserwator nie jest w stanie przyswoié, a takze wydoby¢
istotnych i odpowiednich danych z wielu dostepnych.

Brak umiejetnosci, ktére warunkuja odpowiednie postugiwanie sie
informacja - m.in. umiejetno$¢ okreslenia zakresu potrzebnej informa-
cji, efektywne i sprawne dotarcie do przydatnych informacji, krytyczna
ocena informacji oraz zrddta jej pochodzenia, efektywne wykorzysta-
nie informacji do osiagniecia zatozonego celu.

Psychologiczne

Normy spoteczne warunkujgce i ograniczajace procesy percepcji, na-
dawania znaczenia i oceny obserwowanych zjawisk.

Socjologiczne Dominujacy w matych firmach autokratyczny styl kierowania moze
stwarza¢ dystans i nieufno$¢, ktére powoduja pozyskiwanie niekom-
pletnych informacji.

Zta organizacja proceséw informacyjnych, szumy informacyjne, wy-
Organizacyjne nikajgce z wykorzystywania réznych kanatéw informacyjnych - for-
malnych i nieformalnych.

Brak $rodkéw na wdrozenie odpowiedniego systemu informacyjnego
Ekonomiczne - dotyczy to wydatkéw na rozwigzania informatyczne, zatrudnienia
specjalistow.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan oraz: Galewski
2012,s.459-470.



170

W celu redukcji ryzyka niepowodzenia mate firmy powinny mie¢ moz-
liwo$¢ korzystania z kompleksowego systemu wsparcia zewnetrznego,
potaczonego z dostepem do narzedzi analizy sytuacji ekonomiczno-finan-
sowej (wewnetrznej) firmy. System ten powinien réwniez uwzglednia¢ faze
cyklu zycia, w jakiej znajduje sie firma i do niej dostosowywa¢ odpowiedni
zestaw narzedzi, form analizy i propozycji dziatan naprawczych.

W kolejnych podrozdziatach przedstawione zostang poszczegdlne
komponenty koncepcji autora, wraz z propozycja obszaréw, w ktdérych
mozliwe jest zewnetrzne wsparcie matego przedsiebiorcy poprzez zasto-
sowanie réznego rodzaju metod i narzedzi. Analiza ta uwzglednia przyktady
polskich i zagranicznych dobrych praktyk w tym zakresie.

4.2. Ryzyko biznesowe w teorii i praktyce gospodarczej

Autor zdecydowat sie obszernie omoéwi¢ identyfikacje, analize i sposo-
by reagowania na ryzyka, ktérych doswiadczajg mate firmy. Wynika to
z dwéch powodow:

e po pierwsze, ryzyko wystepuje niejako przed pojawieniem sie przy-
czyn niepowodzenia. Dopiero zrealizowanie sie danego ryzyka i jego skutki
moga stac sie jedna z przyczyn niepowodzenia. Przyktadowo, uzaleznienie
firmy od jednego dostawcy lub odbiorcy nie stanowi samo w sobie przyczy-
ny niepowodzenia, dopiero jego bankructwo lub zerwanie kontraktu moze
powaznie zakltdci¢ dziatalnos¢ firmy i zagrozi¢ jej dalszemu trwaniu;

e po drugie, odpowiednia reakcja na zdiagnozowane ryzyko moze
spowodowac, ze firma w ogole nie wejdzie na $ciezke prowadzacy do nie-
powodzenia; odpowiednie zarzgdzanie ryzykiem ma wiec funkcje prewen-
cyjna.

/
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Zagadnienie zarzadzania ryzykiem jest szeroko omawiane w literaturze
zaréwno zagranicznej, jak i polskiej. Dominujg tam jednak rozwigzania dla
duzych i $rednich przedsiebiorstw. W Polsce zarzadzanie ryzykiem koja-
rzone jest gtéwnie z dziedzing finansowg; wiele opracowan dotyczy zarza-
dzania ryzykiem w bankach czy instytucjach ubezpieczeniowych, istnieje
natomiast niewielka liczba opracowan dotyczacych ryzyka w matych przed-
siebiorstwach?. Wtasciciele matych firm czesto wykazuja niskg §wiadomos¢
ryzyka, jakie towarzyszy ich dziatalnosci, a ktérego skutki mogg mie¢ zna-
czenie dla dalszego bytu przedsiebiorstwa. M. Wieczorek-Kosmala (2009)
podkresla, ze $wiadomos$¢ ryzyka i ochrony przed nim ma tym wieksze
znaczenie, im mniejsza skala dziatalno$ci gospodarczej, a mate firmy gorzej
sobie radza ze skutkami ryzyka niz firmy duze.

Ryzyko jest nieodtgcznym elementem dziatalnosci przedsiebiorstw -
jego catkowite wyeliminowanie jest niemozliwe, gdyZ podejmujac decyzje,
przedsiebiorcy nigdy nie dysponuja peina i wiarygodng informacjg na temat
danego zjawiska czy problemu. Stownik jezyka polskiego definiuje ryzyko
jako mozliwo$¢, ze co$ sie nie uda, przedsiewziecie, ktérego wynik jest
niepewny. Ryzyko jest silnie zwigzane z niepewno$cia, przy czym niepew-
nos$¢ traktowana jest jako zjawisko subiektywne, niemierzalne, w odréznie-
niu od ryzyka, ktérego prawdopodobienistwo wystgpienia mozna oszaco-
wac. Inne definicje ryzyka, stosowane w miedzynarodowych standardach
zarzadzania ryzykiem, przedstawia tab. 4.2.

Tabela 4.2. Definicje ryzyka wedtug wybranych miedzynarodowych standardéw
zarzadzania ryzykiem

Rodzaj standardu Definicja ryzyka

AS/NZS 4360:2004 Mozliwo$¢, ze zdarzy sie co$, co wplynie na cele, mierzone
(Australia/Nowa Zelandia) | pod wzgledem konsekwencji i prawdopodobienstwa.

Niepewnos$¢ wpisana w plany oraz mozliwos¢, ze zdarzy sie
co$ (np. nieprzewidziana sytuacja), co moze wptynac na
perspektywy realizacji celow przedsiebiorstwa lub projektu.

BS 6079-3:2000
(Wielka Brytania)

1SO GUIDE 73:2001 Kombinacja prawdopodobienstwa zdarzenia i jego konse-

kwencji.
PN-IEC 62198:2005 Kombinacja prawdopodobienistwa wystgpienia zdarzenia
(Polska) i jego konsekwencji dla celow przedsiewziecia.

IS0 31000:2009

E/ISO GUIDE 73:2009 Wptyw niepewnosci na cele.

Zrédto: opracowanie na podstawie: Gasiniski, Pijanowski 2011, s. 58.

7 Wymieni¢ tu mozna na przyktad: Wieczorek-Kosmala 2009, s. 149-186; Dziawgo
2011, s. 313-321; Gorzen-Mitka 2011, s. 322-329.
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Z punktu widzenia czynnikéw, jakie maja wplyw na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa, mozna wyrézni¢ ryzyko systematyczne oraz specyficznes.
Ryzyko systematyczne obejmuje czynniki pozostajace poza kontrola przed-
siebiorstwa, pochodzace z uwarunkowan gospodarki. Ryzyko specyficzne
natomiast wynika z czynnikdéw lezacych po stronie przedsiebiorstwa;
mozna je czeSciowo kontrolowac lub przewidywa¢, przy czym moga one
pochodzi¢ zar6wno z wnetrza, jak i z otoczenia blizZszego organizacji (por.
Everett, Watson 1998). Tabela 4.3 prezentuje obszary i rodzaje ryzyka wy-
stepujace w matym przedsiebiorstwie.

Warto tu zwréci¢ uwage na ryzyko zwigzane z wycofaniem ze wspot-
pracy Kkluczowego kontrahenta w konteks$cie tzw. samozatrudnionych
przedsiebiorcow. Jest to dosy¢ powszechne zjawisko w polskiej praktyce
gospodarczej, ktére jednak niesie ze sobg pewne niebezpieczenstwa. Forma
samozatrudnienia jest atrakcyjna finansowo dla obu stron, daje mozliwos¢
obnizenia obcigzen zwigzanych z podatkiem dochodowym i ubezpiecze-
niami spotecznymi, jednak osoby samozatrudnione muszg sie liczy¢ z kon-
sekwencjami ryzyka zwigzanego z prowadzeniem dziatalnos$ci gospo-
darczej. Nie chronig ich przepisy wynikajace z Kodeksu pracy, a umowy
o0 wspotpracy sg konstruowane najczesciej przez zleceniodawce i to jego
interesy zabezpieczaja w wiekszym stopniu. W przypadku, gdy z osobg,
ktéra zostata zmuszona do takiej formy wspotpracy i jednoczesnie nie
posiada cech przedsiebiorczych, zostanie zerwana umowa o wspéipracy,
moze ona nie podota¢ prowadzeniu dziatalnoSci gospodarczej w normal-
nych warunkach rynkowych. Moze to spowodowa¢ likwidacje firmy i po-
szukiwanie zatrudnienia na podstawie umowy o prace. Zjawisko zmuszania
czy tez naktaniania pracownikéw zaréwno duzych, Srednich, jak i matych
firm do podejmowania dziatalnosSci gospodarczej w celu $wiadczenia ustug
de facto takich samych, jakie oferowali podczas zatrudnienia na umowe
o prace, sktonito ustawodawce do zaostrzenia w 2007 r. przepiséw w po-
datku dochodowym od os6b fizycznych. Nowelizacja zmienita definicje
dziatalnosci gospodarczej dla potrzeb podatku dochodowego od oséb
fizycznych, wprowadzajac kwestie samodzielnosci i odpowiedzialnoSci
wykonywanych czynnosci. Osoba prowadzgca wtasna, jednoosobowa firme
musi spelnia¢ jednocze$nie nastepujace warunki: (i) odpowiada wobec
0s6b trzecich za rezultat pracy, czyli nie tylko wobec zleceniodawcy, ale
takze tego, kto korzysta z efektu jej pracy, (ii) samodzielnie wykonuje

8 W literaturze tematu istnieje wiele klasyfikacji i rodzajow ryzyka. Przyktadowo,
D. Dziawgo (2011) wymienia ryzyko rynkowe, ryzyko kredytowe i depozytowe, ryzyko
prawne, ryzyko organizacyjne, ryzyko biznesu. M. Wieczorek-Kosmala (2009) traktuje nato-
miast ryzyko systematyczne i specyficzne jako podstawowy, pierwotny podziat, z ktérego,
w wyniku przenikania sie tych dwdéch rodzajéw ryzyka, wytania sie ryzyko operacyjne,
ryzyko finansowe i ryzyko inwestycyjne.



173

Tabela 4.3. Ryzyka wystepujace w matych przedsiebiorstwach

¢ ryzyko plynnosci - utrata ptynnosci finansowej w wyniku op6z-
nien w ptatnosciach od kontrahentéw lub braku kapitatu re-
zerwowego,
o przejscie kluczowych pracownikéw do konkurencji lub zatoze-
nie przez nich wiasnych przedsiebiorstw,
e ryzyKko oszustw ze strony pracownikow,
¢ ryzyko obnizenia produktywnosci, spowodowane czest3 rotacja
é’ pracownikéw lub ich absencja,
43 ¢ ryzyko absencji, choroby lub $mierci pracownika, spowodowa-
o § ne niebezpiecznymi warunkami pracy,
E § ¢ ryzyko utraty reputacji,
B @ | e ryzyko zbyt duzego uzaleznienia firmy od lokalizacji,
é e ryzyko opgszczenia firmy przez Wspé%w{aéciciela lub wiascicie-
@ 8 la - w wyniku choroby lub $mierci,
S e ryzyko przerwy w dziatalno$ci, uniemozliwiajacej czasowe
“5 osigganie przychodéw, spowodowane zdarzeniami losowymi
2 powodujacymi straty w zasobach majatkowych i finansowych,
° . ;yzyko 1nformatyclzinie - przy duzym uzaleznieniu dziatalnosci
= irmy od technologii informatycznych,
2 e ryzyko podatkowe zwigzane z brakiem wiedzy, niewystarczajg-
cymi kompetencjami pracownikéw lub wtasciciela
e wzrost konkurencji,
¢ ryzyko upadku, wycofania sie ze wspétpracy lub nieterminowe-
go regulowania ptatnosci przez kluczowego klienta; ten rodzaj
ryzyka jest szczegdlnie istotny dla tzw. samozatrudnionych
przedsiebiorcow, ktérzy otwieraja dziatalno$¢ polegajaca na
§ $wiadczeniu ustug dla swojego bytego pracodawcy,
o g e ryzyko upadku lub opdZnienia dostaw przez kluczowego do-
;A E stawce,
§ e ryzyko zmian cen towaréw - istotne zwtaszcza w dziatalno$ci
Q handlowej,
X | e ryzyko zmiany technologii,
E e ryzyko roszczen z tytutu odpowiedzialno$ci cywilnej
° S s spowolnienie gospodarcze,
54: o é e zmiana przepiséw prawnych, w tym podatkowych,
S | £2 e spadek popytu,
g’- > E e wahania cen surowcéw i energii,
S g ¢ ryzyko walutowe - rozmiar ryzyka zalezy od skali transakcji do-
@ konywanych w walutach obcych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan oraz: Everett,
Watson 1998, s. 371-390; Wieczorek-Kosmala 2009, s. 149-186; Gorzen-Mitka 2011, s. 322-
329; Risk management guide..., 2009; O’'Brien 2010; Korombel 2012, s. 229-239.
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zlecone czynnosci, a zleceniodawca nie nadzoruje bezposrednio tego proce-
su, (iii) nie jest ograniczona ani miejscem, ani czasem wykonywania czyn-
nosci, czyli zleceniodawca nie moze zobowigza¢ do pracy w jego firmie,
(iv) zlecone prace wigzg sie z ryzykiem finansowym wykonawcy (na pod-
stawie art. 5b ust. 1 ustawy o podatku dochodowym od oséb fizycznych,
Dz.U.z 2012 r, poz. 361 ze zm.).

W kontekscie budowy strategii przedsiebiorstwa warto zaprezentowac
podejscie M. E. Portera (1992), ktéry wyrdznia nastepujace rodzaje ryzyka:

e ryzyko wejscia przez inne przedsiebiorstwa do grupy strategicznej,
w ktorej dana firma funkcjonuje,

e ryzyko wystgpienia czynnikéw obnizajacych bariery mobilnosci gru-
py strategicznej, do ktorej firma nalezy, co powoduje zmniejszenie jej sity
oddziatywania na klientéw lub dostawcoéw, pogarsza jej sytuacje pod wzgle-
dem wyroboéw substytucyjnych czy naraza ja na zwiekszong rywalizacje,

e ryzyko towarzyszace inwestycjom majacym na celu poprawe potoze-
nia firmy przez podwyzszenie barier mobilnosci,

e ryzyko zwigzane z probami przezwyciezenia barier mobilno$ci w ce-
lu dostania sie do bardziej pozadanych lub nowych grup strategicznych.

Pierwsze dwa rodzaje ryzyka wynikaja z zaniechania dziatania i doty-
cz3 zagrozenia obecnej sytuacji firmy; dwa kolejne wiaza sie z dagzeniem do
wykorzystania okazji. Wybdr strategii dziatania przez przedsiebiorstwo
nastepuje poprzez powigzanie wszystkich czynnikéw ryzyka ze strategicz-
nymi okazjami: (i) stworzenie nowej grupy strategicznej, (ii) przeniesienie
sie do korzystniej usytuowanej grupy strategicznej, (iii) wzmocnienie
strukturalnego potozenia istniejgcej grupy albo firmy w grupie, (iv) przej-
$cie do nowej grupy i wzmocnienie jej strukturalnego potozenia.

Ryzyko i jego konsekwencje majg wplyw na wiele obszaréw dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa. Zarzadzanie ryzykiem w matej firmie nie moze wiec
by¢ oddzielnym programem, lecz powinno by¢ powigzane z procesem
zarzadzania calg organizacjg oraz sktania¢ do odpowiedniej modyfikacji
stosowanej strategii. Podstawa zarzadzania ryzykiem w matym przedsie-
biorstwie jest uSwiadomienie sobie przez przedsiebiorce istnienia danych
rodzajoéw ryzyka oraz koniecznosci ich analizy i podejmowania dziatan je
ograniczajacych.

Badania autora ws$rod zlikwidowanych matych firm wykazaty zbyt
poZne dostrzeganie wazno$ci ryzyka i zapobiegania ryzyku. Znaczenie
ryzyka dla dziatalno$ci przedsiebiorstwa wzrastalo dopiero w okresie po-
gorszenia wynikéw firmy oraz w okresie kryzysu poprzedzajacego niepo-
wodzenie (tab. 4.4 i 4.5). Potwierdza to opinie, Ze kwestia ryzyka jest
w polskich mikro i matych przedsiebiorstwach nienalezycie rozpoznana.
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Identyfikacja i analiza czynnikéw ryzyka

Na poczatku procesu zarzadzania ryzykiem nastepuje identyfikacja ry-
zyka, nastepnie dokonuje sie jego analizy, oceny oraz ustalenia strategii
dziatania w tym obszarze. Proces zarzadzania ryzykiem w matej firmie,
opracowany na podstawie standardu AS/NZS 4360:2004° w przewodniku
pt. Risk management guide for small business (2005), przedstawia rys. 4.3.

Kluczowe znaczenie dla procesu zarzadzania ryzykiem ma jego prawi-
dtowa identyfikacja. Rekomendacje w zakresie mozliwych narzedzi identy-
fikacji ryzyka wskazuja miedzynarodowe standardy - sa tam wymienione
m.in.: burza mézgéw, wywiady, technika delficka, listy kontrolne, analiza
zagrozen (primary hazard analysis), analiza SWOT, analiza SWIFT, metoda
Crowforda, analiza scenariuszowa i inne (por. Gorzen-Mitka 2011). Wyko-
rzystanie poszczegélnych narzedzi uzaleznione jest od zasobdw, jakimi
dysponuje przedsiebiorstwo, charakteru otoczenia, a w przypadku matych
firm rowniez $wiadomosci istnienia danego narzedzia i kompetencji pozwa-
lajacych na jego wykorzystanie. Badania 1. Gorzen-Mitki w$réd mikro,
matych i $rednich przedsiebiorstw10 wykazaty, Ze proces identyfikacji czyn-
nikéw ryzyka przebiega, szczeg6lnie w mikroprzedsiebiorstwach, w sposéb
intuicyjny. Sposrdod narzedzi identyfikacji ryzyka najczeSciej wskazywano
na oparcie sie na wczesniejszych doswiadczeniach (95% mikroprzedsie-
biorstw oraz 66,7% matych przedsiebiorstw), burze mézgéw oraz analize
SWOT. Niestety, opieranie sie jedynie na intuicji i dotychczasowym do-
$Swiadczeniu moze okaza¢ sie niewystarczajace dla firm, ktore dziatajg
w turbulentnym - niestabilnym i szybko zmieniajgcym sie otoczeniu.

Kolejnym krokiem w diagnozie ryzyka jest jego analiza, polegajaca na
ustaleniu prawdopodobienstwa wystgpienia poszczegdlnych rodzajow
zdarzen i ustaleniu konsekwencji, skutkéw danego zdarzenia dla organiza-
cji. W tym celu stosuje sie rézne metody analizy ryzyka, w zaleznosci od
dostepu do informacji i ich zakresu czy tez wiedzy i doswiadczenia osoby
dokonujgcej analizy.

9 Australian/New Zealand Standard AS/NZS 4360:2004 - Risk Management. Standardy
zarzadzania ryzykiem powstaly w celu wspierania we wdrazaniu zasad zarzadzania ryzy-
kiem na poziomie catego przedsiebiorstwa i pomocy przy podejmowaniu decyzji bizneso-
wych. Innymi przyktadami standardéw zarzadzania ryzykiem s3: Brytyjski Standard
Zarzadzania Ryzykiem (FERMA), Enterprise Management Integrated Framework COSO II
2004, ISO 31000:2009 Risk management - Principles and guidelines, CAN/CSA Q850 Risk
Management: Guideline for decision-makers i inne. Szerzej na ten temat: Daliga 2011.

10 Badania zostaly przeprowadzone na prébie 49 podmiotéw z podregionu czestochow-
skiego w 2010 r. Z uwagi na malg liczebno$¢ odpowiedzi préba nie jest reprezentatywna,
aczkolwiek wyniki badan pozwalaja na sformutowanie pewnych konkluzji dotyczacych
zarzadzania ryzykiem w firmach sektora MSP, pokazuja réwniez niska $wiadomosé roli
ryzyka w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, zwtaszcza wéréd mikroprzedsiebiorcow.
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Komunikacja i konsultacje

Kontekst
— uwarunkowania zewnetrzne
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— uwarunkowania wewnetrzne
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Diagnoza ryzyka
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Dziatania w obszarze ryzyka
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— identyfikacja opcji
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— mierzenie, szacowanie opcji
— przygotowanie i wdrozenie plandw dziatania

v

v

Monitoring i weryfikacja

Rysunek 4.3. Proces zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie

Zrédto: opracowano na podstawie Risk management guide..., 2005, s. 39.
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Rysunek 4.4. Przyktadowa mapa ryzyka dla matej firmy

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie: Risk management guide..., 2005; Guide to risk management, 2004; Ministerstwo Finanséw RP, Zarzqdzanie ryzykiem..., 2004; Gasifisk
jjanowski 2011.
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Mozna wyrdézni¢ dwie kategorie metod analizy ryzyka:

¢ ilosciowa, w ktdrej wartosci ryzyka sa szacowane z zastosowaniem
miar liczbowych - warto$¢ zasobéw jest okreslana kwotowo, czestotliwosé
wystgpienia zagrozenia liczbg przypadkéw, a podatnos¢ wartoscig prawdo-
podobienstwa ich utraty,

¢ jakosciowa, ktdra jest metoda szacunkowa, polega na opisie jako-
Sciowym wartos$ci aktywow, okresleniu skal jako$ciowych dla czestotliwo-
$ci wystapienia zagrozen i podatnos$ci na dane zagrozenie.

Ryzyka finansowe tatwiej oszacowac za pomocg miar liczbowych, sg
jednak rodzaje ryzyka, np. utrata reputacji, ktére mozna ocenia¢ jedynie na
podstawie subiektywnych osgdéw. Kazde przedsiebiorstwo musi opraco-
wac wilasng skale wag przypisywanych prawdopodobienstwu wystgpienia
danego ryzyka oraz jego skutkom, dostosowang do profilu swojej dziatalno-
$ci. Najpopularniejsza prezentacja wynikdw oszacowania ryzyka sa mapy
ryzyka, gdzie na jednej osi umieszcza sie prawdopodobienstwo wystgpienia
danego zdarzenia, a na drugiej - skutki jego oddziatywania. Czesto dokonu-
je sie podziatu tych wartosci wedlug skali: wysokie/$rednie/niskie ryzyko,
otrzymujac macierz 3 x 3, bardziej szczegdétowa gradacja wedtug skali:
bardzo wysokie/wysokie/$rednie/niskie/bardzo niskie daje macierz 5 x 5
(Pomaranczowa ksiega, 2004). Przyktad réznych ocen prawdopodobien-
stwa wystgpienia ryzyka oraz konsekwencji zaistnienia danego zdarzenia,
mozliwych do zastosowania w matym przedsiebiorstwie, przedstawia rys. 4.4.

Strategie postepowania wobec ryzyka - dzialania prewencyjne
wobec niepowodzenia gospodarczego

Strategie postepowania wobec ryzyka powinny zawierac¢ opcje prze-
ciwdziatania lub kontroli, w celu redukcji lub eliminacji negatywnych kon-
sekwencji lub redukcji prawdopodobienistwa jego wystapienia. Tabela 4.6
ukazuje jedna z koncepcjill mozliwego postepowania wobec ryzyka, w za-
leznosci od prawdopodobienstwa jego wystgpienia oraz skutkéw, jakie
powoduje.

11 Np. strategie postepowania wobec ryzyka operacyjnego, w zaleznos$ci od prawdopo-
dobienstwa i skutkdw, jakie wywotuje, mozna podzieli¢ na nastepujace (Zawita-Niedzwiecki
2007): (i) strategia tolerowania - powinna by¢ stosowana w przypadku zaktécen zewnetrz-
nych, rzadko wystepujacych, majacych maty wplyw na organizacje, przemijajacych samoist-
nie i niepowodujgcych trwatych szkéd, (ii) strategia monitorowania - dotyczy postepowania
z zakléceniami drobnymi, niewywotujacymi duzych skutkéw, ale czesto wystepujacymi,
o dostatecznej informacji o zaktéceniach do uruchomienia mechanizméw kompensacji,
(iii) strategia zapobiegania - nazywana strategia prewencji, jest stosowana w przypadkach
duzego prawdopodobienstwa wystapienia zaktocen istotnych elementéw dziatalnosci,
a w szczegdlnosci wrazliwych elementéw infrastruktury technicznej, ktérych stopien de-
strukgji jest nieakceptowany, (iv) Strategia Planow Ciaglosci - dotyczy postepowania z za-
kt6ceniami istotnymi, destrukcyjnymi, o bardzo matym prawdopodobienstwie wystapienia.
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Tabela 4.6. Sposoby reagowania na ryzyko

Redukcja ryzyka Unikanie ryzyka

Prawdopodobienstwo

Akceptacja ryzyka Transfer ryzyka

Konsekwencje

—

Zrédto: opracowanie na podstawie: Enterprise Risk
Management..., 2004, s. 55.

REDUKCJA RYZYKA

Redukcja ryzyka jest podstawowaq strategia stosowang w przypadku
mozliwos$ci wystgpienia duzych konsekwencji dla przedsiebiorstwa, moze
prowadzi¢ do likwidacji ryzyka lub jego zmniejszenia do akceptowalnego
poziomu. Dziatania podejmowane w tym zakresie obejmuja:

e zmniejszenie prawdopodobienstwa ryzyka - ograniczanie prawdo-
podobienstwa negatywnych wynikéw zdarzenia lub catkowite wyelimino-

wanie jego wystgpienia,

e zmniejszenie skutkow ryzyka - ukierunkowane na obnizenie strat,
dotyczy dziatan podejmowanych zaréwno przed zdarzeniem, jak i po jego

wystapieniu.

W tab. 4.7 przedstawiono metody redukcji poszczegoélnych ryzyk roz-

poznawanych w matych firmach.

Tabela 4.7. Metody redukcji ryzyka w matej firmie

Ryzyko

Dzialania

1

2

Ryzyko upadku, wycofania sie ze wspot-
pracy lub nieterminowego regulowania
ptatnosci przez kluczowego klienta.

Poszukiwanie nowych klientéw.

Ryzyko upadku lub opdznienia dostaw
przez kluczowego dostawce.

Poszukiwanie alternatywnych dostawcéow,
oferujacych podobny zakres jakoSciowy i ce-
nowy.
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1

2

Przejscie kluczowych pracownikéw do
konkurencji lub zaloZenie przez nich
wlasnych przedsiebiorstw.

Zmiana sposobu wynagradzania w postaci
premii uzaleznionej od wypracowanego zysku
lub inne dziatania powodujace udziat klu-
czowych pracownikéw w sukcesie biznesu.
Nalezy jednak by¢ ostroznym w podejmowa-
niu takich dziatan, aby nie spowodowaly one
niezamierzonego zachowania pracownikow.

Ryzyko obnizenia produktywnosci spo-
wodowane czesta rotacja pracownikow
lub ich absencja.

Poprawa metod rekrutacji, rotacja pracowni-
kéw na stanowiskach w celu zapoznania
z innymi funkcjami i mozliwos$ci zastepstwa
w razie nieobecnosci innych pracownikow.

Ryzyko oszustw ze strony pracownikow.

Wprowadzenie systemu kontroli i monito-
ringu zagrozonych obszaréw.

Ryzyko absencji, choroby lub $mierci
pracownika spowodowane niebezpiecz-
nymi warunkami pracy.

Wdrozenie odpowiednich zasad BHP, prze-
szkolenie pracownikéw w tym zakresie. Brak
przestrzegania przepisow BHP jest zjawi-
skiem nagminnym w polskiej rzeczywistosci
biznesowej, zwlaszcza w mikrofirmach.
Z wywiadow z wiascicielami biur i kancelarii
podatkowych przeprowadzonych przez auto-
ra wynika, Ze szkolenia BHP w matych
firmach, mimo obowigzujacych przepiséw
w tym zakresie, s3 fikcja. Wyspecjalizowane,
uprawnione w tym obszarze firmy wystawia-
ja pracownikom certyfikaty uczestnictwa
w szkoleniach, ktére faktycznie sie nie odbyly.

Ryzyko plynnosci - utrata plynnosci
finansowej w wyniku opdznien w ptat-
nosciach od kontrahentéw lub braku
kapitatu rezerwowego.

Tworzenie rezerw. Poniewaz wymaga to
srodkéw finansowych, wielu matych przed-
siebiorstw nie sta¢ na wprowadzenie takiej
metody.

Systematyczny monitoring przeptywoéw pie-
nieznych.

Ustanowienie linii kredytowej w banku, do
wykorzystania w razie op6znien w ptatno-
$ciach od kontrahentéw.

Czesciowe rozliczanie umdéw. Wystawianie
faktur po kolejnych etapach wykonanej
ustugi lub po kolejnych dostawach towaréow
- w przypadku braku ptatno$ci transzy mozna
wstrzymac sie z dalszym wykonaniem ustugi
i ponoszeniem kosztéw.

Zadanie zaptaty zaliczki przed wykonaniem
ustugi lub dostawg towaru - zapewnia przy-
najmniej cze$ciowe zabezpieczenie kosztéw
zwigzanych z wykonaniem danej umowy.

Wzrost konkurencji.

Rozwéj nowych produktéw lub ustug.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badai oraz: Wieczorek-Kosmala
20009, s. 149-186; Risk management guide..., 2009.
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TRANSFER RYZYKA

Réwnolegle do mozliwosci redukcji ryzyka mozna rozpatrywac jego
transfer. Jest to metoda szczegdlnie przydatna dla matej firmy, gdyz nie
musi ona samodzielnie przygotowywac sie na wypadek wystapienia skut-
kéw danego ryzyka.

Ubezpieczenia sg wskazywane w literaturze jako jedna z najbardziej
popularnych form transferu ryzyka i finansowania skutkéw zagrozen.
Nalezy jednak podkresli¢, ze ubezpieczenie nie oddala od ubezpieczonego
zagrozenia czy tez mozliwo$ci wystapienia ryzyka, a jedynie jest jedna
z form finansowania skutkdéw wystapienia tego ryzyka i poprawienia ptyn-
nosci finansowej. Stad pojawiaja sie gtosy podajagce w watpliwos¢, czy
mozna zaliczy¢ ubezpieczenia do formy transferu ryzyka, czy raczej potrak-
towac je jako odrebng kategorie dziatan wobec ryzyka (por. Szumlicz 2009).
Ubezpieczenie jest dla przedsiebiorstwa korzystng forma zabezpieczenia
w przypadku ryzyk, dla ktérych prawdopodobienstwo wystapienia nieko-
rzystnych zdarzen jest raczej niewielkie, ale jednorazowa strata przez nie
wywotana moze by¢ bardzo duza. Gtéwnie chodzi tu o zdarzenia losowe,
takie jak pozary, powodzie lub kradzieze. Jednorazowa, duza strata finan-
sowa zwigzana z takim zdarzeniem moze spowodowaé¢ w skrajnym przy-
padku nawet upadek podmiotu gospodarczego. Roztozenie w czasie optat
za ubezpieczenie pozwala skutecznie zabezpieczy¢ sie przed skutkami
takich zdarzen. W zaleznosci od fazy cyklu zycia, przedsiebiorstwo rozpo-
znaje inne potrzeby ubezpieczeniowe. W fazie uruchomienia dziatalnosci
dla przedsiebiorstwa najwazniejsza bedzie ochrona zasobéw majatkowych;
w fazach wzrostu i dojrzatosci potrzeby te zwiekszaja sie o ochrone za-
sobow finansowych i ludzkich. Niektoére rodzaje dziatalnosci wymagaja
obowigzkowego ubezpieczenia odpowiedzialnos$ci cywilnej, np. doradcy po-
datkowi, posrednicy w obrocie nieruchomosciami, architekci. M. Wieczorek-
-Kosmala (2009) wskazuje na jeszcze jeden pozytywny aspekt ubezpieczen
- pozwalajg one na lepsze budowanie $wiadomosci ryzyka gospodarczego
i identyfikacje poszczegélnych rodzajéw ryzyka. W tab. 4.8 przedstawiony
zostat przeglad rodzajow ubezpieczen stosowanych w celu transferu ryzyka
w matych firmach, z uwzglednieniem fazy cyklu zycia, w jakiej znajduje sie
organizacja.

Transfer ryzyka poprzez outsourcing jest atrakcyjny dla firmy, kiedy
oferta zewnetrznego ustugodawcy pozwala na skuteczniejsze, tansze
i lepsze zarzadzanie danym obszarem ryzyka. W wielu sytuacjach, w przy-
padku matych przedsiebiorstw, decydujacy jest rowniez brak wystarczaja-
cej i specjalistycznej wiedzy do zarzadzania danym typem ryzyka. W matych
przedsiebiorstwach najczesciej spotykanym typem outsourcingu zwigzane-
go z ryzykiem prawno-podatkowym jest zlecenie obstugi ksiegowej oraz
kadrowo-ptacowej wyspecjalizowanym firmom zewnetrznym. Ograniczenie
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Tabela 4.8. Rodzaje ubezpieczen stosowanych w matych firmach w celu transferu ryzyka

Rodzaj
ubezpieczenia

Charakterystyka

Faza
cyklu zycia

1

2

3

Rzeczowe*

Potrzeba ochrony zasob6w majatkowych jest koniecz-
na w kazdej fazie rozwoju firmy, jedynie zmienia sie jej
zakres. W fazie powstawania i uruchamiania dziatalno-
$ci, w czasie gdy przedsiebiorstwo wyposaza sie
w sktadniki majatku, jest gtéwnym rodzajem ubezpie-
czenia stosowanym przez mate firmy.

Faza
uruchomienia

W fazie wzrostu dochodzi do rozszerzenia ubezpiecze-
nia majatku o realizowane przedsiewziecia inwesty-
cyjne.

Faza wzrostu

Réwniez w kolejnych fazach rozwoju ubezpieczenia
majatkowe nie tracg swojego znaczenia, bowiem firmy
maja na og6ét w tym czasie zgromadzone znaczne
zasoby majatkowe.

Faza dojrzatosci
Faza schytkowa

Osobowe**

Ubezpieczenie na zycie wtlasciciela powinno by¢
stosowane juz od poczatku dziatalnosci. Ubezpiecze-
nie na wypadek $mierci lub duzego uszczerbku na
zdrowiu uniemozliwiajagcego prowadzenie dziatalno$ci
nie zabezpiecza przed brakiem kontynuacji przed-
siebiorstwa, zastepuje jednak jego funkcje, jaka byto
utrzymanie zrédita $rodkéw do zycia dla rodziny
przedsiebiorcy.

Wszystkie fazy

Wraz ze wzrostem firmy moze rodzi¢ sie potrzeba
ochrony pracownikéw. Ubezpieczenie takie moze by¢
elementem polityki kadrowej i stuzy¢ poprawie efek-
tywno$ci dziatania, zwiekszeniu lojalno$ci wobec firmy.
Powszechnie stosowane s3 tu grupowe ubezpieczenia
na zycie, od nastepstw nieszczesliwych wypadkow,
a takze pracownicze programy emerytalne.

W przypadku, gdy funkcjonowanie firmy w duzej
mierze uzaleznione jest od wiedzy i umiejetnos$ci kon-
kretnej osoby, zastosowanie moze mie¢ tu tzw. ubez-
pieczenie 0séb kluczowych w przedsiebiorstwie. Daje
ono ochrone nie pracownikowi, lecz pracodawcy,
z tytulu rekompensaty strat w firmie zwigzanych
z wypadkiem losowym tego pracownika.

Faza wzrostu
Faza dojrzatosci

Finansowe***

Pozwalajg chroni¢ zasoby finansowe matej firmy po-

przez:

e ochrone przed nieuzyskaniem zasobdw finansowych
(niewyptacalno$¢ kontrahenta, nieosiagniecie zysku
operacyjnego),

® polepszenie dostepu do zewnetrznych zrédet finan-
sowania dziatalno$ci.

Faza wzrostu
Faza dojrzatosci
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Tab. 4.8 (cd.)

1 2 3
Ubezpieczenia kredytéow dotyczy¢ mogg zaréwno kre-
dytow bankowych, jak i kupieckich. Przedsiebiorstwo
moze zabezpieczy¢ sie przed ewentualng niewyptacal-
noscia partneréw rynkowych, ktérym udzielito kredytu
kupieckiego.

Ubezpieczeniu moze tez podlega¢ sptata kredytu za-
ciagnietego przez przedsiebiorstwo. Faza wzrostu
Gwarancje ubezpieczeniowe to kolejne zabezpieczenie | Faza dojrzatosci
wlasciwego wykonania zobowigzania przez kontrahen-
ta i poprawy bezpieczenstwa finansowego przedsie-
biorstwa. Z drugiej strony przedsiebiorstwo moze tez
poprawi¢ swojg wiarygodno$é w oczach wierzycieli,
przedstawiajac gwarancje, jakich udzielit mu zaktad
ubezpieczen.

Finansowe***

Ubezpieczenie utraty zysku powinno stanowi¢ element
ochrony juz w fazie powstawania i uruchamiania przed-
siebiorstwa, gdyz dla matej firmy w tym okresie kazda
przerwa w dziataniu, powodujaca niemozno$¢ genero-
wania przychodéw przy braku rezerw finansowych,
zagraza zachowaniu ptynnosci i bytowi organizacji.

Wszystkie fazy

Chronig zasoby przedsiebiorstwa w razie roszczen
finansowych o0s6b lub podmiotéw poszkodowanych
z winy przedsiebiorstwa. Odszkodowania, jakich moga
Odpowiedzial- | zazagda¢ sg szczegélnie dotkliwe dla matych przed-
nosci cywilnej | siebiorstw, réwniez z powodu powigzania majatku
przedsiebiorstwa z majatkiem osobistym wtasciciela.
Wiele ubezpieczen odpowiedzialnosci cywilnej jest
obowigzkowych, np. dla réznych grup zawodowych.

Wszystkie fazy

* Typowe ubezpieczenia rzeczowe: (i) ubezpieczenie od ognia i innych zdarzen loso-
wych, (ii) ubezpieczenie od kradziezy z wtamaniem i rabunku, (iii) ubezpieczenie srodkéw
transportu i mienia w transporcie, (iv) ubezpieczenie techniczne - maszyn i urzadzen.

** Uzywane do ochrony zasobow osobowych - zaré6wno wlascicieli, jak i pracownikow.

*#* Typowe ubezpieczenia finansowe: (i) ubezpieczenie kredytu, (ii) gwarancje ubez-
pieczeniowe, (iii) ubezpieczenie utraty zysku.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Wieczorek-Kosmala 2009, s. 149-186.

w ten sposob ryzyka w obszarze prawnym podyktowane jest czesto zmienia-
jacymi sie przepisami prawa. Przeoczenie kluczowych zmian moze rodzic¢
bardzo duze ryzyko, gtéwnie finansowe, skutkujace nawet koniecznoscig
likwidacji podmiotu. Powierzenie proceséw ksiegowych i kadrowo-pta-
cowych wyspecjalizowanym firmom pozwala zyska¢ gwarancje poprawno-
$ci dokonywanych rozliczen, biezacej informacji o zmianach w przepisach
podatkowych, prawa pracy i ubezpieczen spotecznych oraz koniecznosci
dostosowania sie do nich, a takze minimalizowane jest ryzyko popetnienia
btedu w rozliczeniach. Dla matej firmy negatywny wynik kontroli podatko-


http://serwisy.gazetaprawna.pl/msp/tematy/p/prawo-pracy
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wej lub z zakresu prawa pracy czy ubezpieczen spotecznych, skutkujacy
natozeniem wysokiej kary pienieznej lub konieczno$cig doptaty podatku,
moze w niektorych przypadkach doprowadzi¢ do likwidacji. Warto jednak
zaznaczy¢, ze decydujac sie na outsourcing ustug ksiegowych, nalezy zwroé-
ci¢ szczegdlng uwage na uprawnienia, zakres odpowiedzialnosci i jakos¢
$Swiadczonych ustug, tak aby faktycznie nastgpit transfer ryzyka?2.

Kolejny obszar, ktérego obstuge mate firmy czesto zlecaja wyspecjali-
zowanym firmom zewnetrznym to obstuga informatyczna, obejmujgca serwi-
sowanie sprzetu, nadzor nad oprogramowaniem oraz zabezpieczanie danych.

Transfer ryzyka moze sie odbywac réwniez poprzez zawieranie sojuszy
z partnerami biznesowymi i dzielenie sie z nimi ryzykiem (np. kontrakt
z inng firma w celu wykonania okreslonej pracy). W przypadku uzaleznienia
firmy od jednego kluczowego klienta przydatne bedzie podpisanie dtugo-
terminowego kontraktu zawierajacego odpowiednie klauzule zabezpiecza-
jace interesy firmy13. Takg samg procedure mozna zastosowa¢ w odniesie-
niu do kluczowego dostawcy.

Oczywiscie nalezy zdawac sobie sprawe, Ze transfer ryzyka nie eliminu-
je go catkowicie, dlatego tez dla tego samego rodzaju ryzyka mozna jedno-
cze$nie stosowaé réwniez dziatania je redukujace, przyktadowo - przy
uzaleznieniu od jednego kluczowego klienta mozna zaréwno zastosowac
odpowiednie zapisy w umowach, jak i réwnolegle poszukiwa¢ nowych
kluczowych odbiorcéw.

UNIKANIE RYZYKA

Unikanie ryzyka polega na niepodejmowaniu lub zaprzestaniu dziatan
narazajgcych przedsiebiorstwo na dane ryzyko. Jest stosowane wtedy, gdy
nie ma mozliwo$ci ograniczenia ani transferu ryzyka. Oczywiscie, nie jest to
metoda mozliwa do wdrozenia w wielu przypadkach (nie mozna w praktyce
wyeliminowac¢ wszystkich zdarzen, z ktérymi wiagzg sie niebezpieczeristwa).

12 Korzystanie z ustug doradcéw podatkowych lub biur posiadajacych certyfikaty na
ustugowe prowadzenie ksigg rachunkowych oraz zasiegniecie opinii znajomych lub klientow
danego biura moze zminimalizowa¢ ten problem (szerzej na temat procesu wdrazania
outsourcingu ustug doradztwa podatkowego oraz wskazéwek wtasciwego doboru dostawcy
ustugi w: Matejun 2011, s. 121-139; 2010, s. 276-299). Doradcy podatkowi na przyktad,
obok obowigzkowego ubezpieczenia odpowiedzialno$ci cywilnej, zobowigzani sg do statego
podnoszenia kwalifikacji poprzez udziat w specjalistycznych szkoleniach, konferencjach,
wygtaszanie wyktadow, publikacje artykutéw i tym podobne formy (weryfikacja spetnienia
wymogu podnoszenia kwalifikacji odbywa sie poprzez uzyskanie w ciggu dwéch kolejnych
lat okres$lonej sumy punktéw, jakie przypisane s do kazdej z aktywnosci).

13 W kontaktach biznesowych najkorzystniejsze jest dokonanie odpowiednich zabez-
pieczen juz w trakcie zawierania umowy, gdyZz po6zniejsza windykacja nalezno$ci moze
okaza¢ sie mato skuteczna i kosztowna dla matego przedsiebiorstwa. Czesto kontrahenci
postrzegaja wymadg przedstawienia zabezpieczenia jako przejaw nieufnosci wobec nich,
a duza konkurencja na rynku moze spowodowag, ze zrezygnuja ze wspoétpracy.
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AKCEPTACJA RYZYKA

Akceptacja ryzyka polega na $wiadomym przyjeciu konsekwencji wyni-
kajacych z ewentualnego wystapienia niekorzystnego zjawiska. Firma nie
podejmuje zadnych dziatan zmierzajacych do transferu lub redukcji ryzyka.
Akceptacja ryzyka moze by¢ aktywna lub pasywna. Pasywna akceptacja
polega na przyjeciu ryzyka bez podejmowania jakichkolwiek dziatan zapo-
biegajacych zagrozeniu. Natomiast aktywna akceptacja polega na pogodze-
niu sie z ryzykiem, ale jednocze$nie tworzone sg np. rezerwy okreslonych
kwot pieniedzy na pokrycie ewentualnych strat lub alternatywne plany
dziatania.

Z uwagi na skale dziatalnos$ci, w matych firmach nie jest konieczne sto-
sowanie zaawansowanych systemoéw zarzadzania ryzykiem, jakie sg wdra-
zane w duzych przedsiebiorstwach. Jednakze, jak wskazujq badania I. Go-
rzen-Mitki (2011) oraz zaprezentowane w publikacji Instytutu Badan nad
Gospodarka Rynkowa (Kasiewicz [red.] 2012), analiza ryzyka i zarzadzanie
nim jest rzadkg praktyka w firmach sektora MSP. Redukcja ryzyka odbywa
sie gléwnie poprzez jego kontrole i ubezpieczenia (ubezpieczenia sg pod-
stawowym sposobem odpowiedzi na ryzyko wsréd matych i mikropod-
miotéw). Wiekszos¢ przedsiebiorstw nie stosuje ustandaryzowanych syste-
mow zarzadzania ryzykiem; dominujg dziatania intuicyjne, a decyzje
podejmowane s3 doraznie. Wynika to zaréwno z braku odpowiednich
$Srodkéw finansowych do zatrudnienia specjalisty lub skorzystania z ustug
instytucji zewnetrznych, jak i z niedostatecznej $wiadomosci wagi podej-
mowania takich dziatan.

S. Kasiewicz i in. (2012) wysuwajg postulat, Ze w celu skutecznego za-
rzadzania ryzykiem w sektorze MSP: (i) nalezy stworzy¢ w $srodowiskach
akademickich ogélnodostepne modelowe strategie rozwoju w postaci
interaktywnych narzedzi na portalach internetowych, (ii) banki udzielajace
kredytéw matym i $rednim przedsiebiorstwom powinny wymagaé, oprocz
typowych dokumentéw finansowych, réwniez uproszczonych wersji strate-
gii biznesowych, ktére pozwoliltyby oceni¢ wiedze przedsiebiorcow na
temat specyfiki ich dziatalnosci.

Najlepsze praktyki w zakresie kompleksowego wsparcia przedsiebiorcy
w procesie zarzadzania ryzykiem mozna odnaleZz¢ na kontynencie australij-
skim. Stworzony pod auspicjami rzagdu Nowej Potudniowej Walii portal
internetowy!* pozwala za pomocg réznych narzedzi zaplanowac, stworzy¢
i przeprowadzi¢ firme przez kolejne fazy rozwoju. Osobny rozdziatl poswie-
cony jest zarzadzaniu ciagtoscia biznesu. Zestawy pytan i list kontrolnych
pozwalajg krok po kroku zaplanowac¢ proces zarzadzania ryzykiem
w danym przedsiebiorstwie, poczynajac od identyfikacji i opisu poszczegol-

14 Adres strony: http://toolkit.smallbiz.nsw.gov.au.
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nych rodzajow ryzyka, poprzez zmapowanie ryzyka, okres$lenie rodzajow
strategii wobec ryzyka, a skoficzywszy na okresleniu czestotliwo$ci monito-
ringu ryzyka i osdb za niego odpowiedzialnych. Kolejnym przyktadem moze
by¢ strona internetowa poswiecona ubezpieczeniu biznesu od odpowie-
dzialno$ci cywilnej!s, na ktérej, po wypelnieniu online kwestionariuszy
dotyczacych firmy i zaznaczeniu w tabeli wymienionych obszaréw ryzyka,
przedsiebiorca otrzymuje osobisty profil ryzyka, pomocny przy zawarciu
umowy ubezpieczenia. Na tej samej stronie internetowej mozna réwniez
stworzy¢ plan zarzadzania ryzykiem, skonstruowany wedtug standardu
AS/NZS 4360:2004. Réwniez na podstawie tego standardu zostat sporza-
dzony przewodnik zarzadzania ryzykiem dla matych firm (Risk manage-
ment guide for small business, 2005), wydany we wspétpracy z rzadem
Nowej Potudniowej Walii, charakteryzujacy obszary wystepowania ryzyka
w matych podmiotach i opisujacy poszczegélne etapy zarzadzania ryzy-
kiem.

4.3. Proces redukcji zagrozenia niepowodzeniem w malych firmach

Analiza i identyfikacja czynnikéw niepowodzenia
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1 1
Identyfikacja Strategie
i analiza czynnikéw niepowodzenia wyjscia
l--ﬂ--------ﬂ------ﬁ---
Dziatania Dziatania Dziatania Zarzadzanie Polityka
prewencyjne korygujace naprawcze kryzysowe drugiej szansy

Obszar identyfikacji i analizy dostarcza danych z otoczenia oraz z wne-
trza przedsiebiorstwa, ktore, po umiejscowieniu firmy na $ciezce niepowo-
dzenia, stanowig podstawe do budowy strategii postepowania w celu re-
dukcji zagrozenia niepowodzenia.

Identyfikacja
ianaliza
czynnikéw ryzyka

15 Adres strony: http://www.insuranceriskadvice.act.gov.au/riskadvisory/business/
risk.nsf.
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Jednym ze sposobow eksploracji obszaré6w w celu zbadania kondycji
firmy s szeroko rozumiane systemy wczesnego ostrzegania - systemy
informacyjne majgce za zadanie sygnalizowanie zagrozen i szans wystepu-
jacych w otoczeniu lub wewnatrz organizacji'e. W. Klausmann (cyt. za Zo-
lefiski 2010) wyodrebnit trzy generacje systeméw wczesnego ostrzegania:

e systemy pierwszej generacji - wykorzystywane w planowaniu rocz-
nym i Kkrétkookresowym, ostrzegajace o wystepujacych odchyleniach
wartosci stanéw rzeczywistych z planowanymi; dane opisujagce monitoro-
wane wielko$ci to np. rentownos$¢, stopa zysku, produkcja sprzedana, zysk
jednostkowy, zapasy,

e systemy drugiej generacji - zbudowane na podstawie zbioru odpo-
wiednio dobranych wskaznikéw zwigzanych z potencjalnymi Zrédtami
zagrozen i szans,

e systemy trzeciej generacji - oparte na koncepcji stabych sygnatéw
H.I. Ansoffa, czyli sygnatow stabo ustrukturyzowanych, z obszaréw odle-
gtych od biezacej dziatalnosci przedsiebiorstwa, pochodzacych z poczatko-
wych ogniw tancucha przyczynowo-skutkowego, mogacych informowac
o zblizaniu sie strategicznych zmian.

ANALIZA SYGNALOW Z OTOCZENIA FIRMY

W warunkach zloZzonego i niestabilnego otoczenia szczeg6lnego zna-
czenia dla przetrwania przedsiebiorstw nabiera umiejetno$¢ mozliwie
wczesnej identyfikacji zagrozen z niego ptynacych. W te dziatania wpisuja
sie m.in. systemy wczesnego ostrzegania oparte na teorii stabych sygnatow
H. I. Ansoffa (1975), ktéra dowodzi, ze zagrozenia strategiczne sa duzo
wcze$niej sygnalizowane, jednakze standardowy system planowania i kon-
troli oparty na prognozach z przesztosci nie jest w stanie ich wychwycié?7.
Ponadto, mate firmy bardziej sktaniaja sie ku obserwacji swojego otoczenia

16 W literaturze zamiennie stosuje sie termin ,system wczesnego rozpoznania”. B. R. Kuc
(2009) zwraca uwage na fakt, Ze rolg takiego systemu jest wykrywanie zaréwno zagrozen,
jak i szans plynacych z otoczenia, wiec lepsza nazwa bylby termin ,system wczesnego
rozpoznania”, ostrzezenie kojarzy sie bowiem z identyfikacja negatywnych zjawisk. W aspekcie
zapobiegania niepowodzeniu matej firmy wazniejsze wydaje sie wczesne ostrzeganie przed
zagrozeniami, zwlaszcza mogacymi spowodowac istotne pogorszenie kondycji przedsiebior-
stwa, niz pokazywanie szans, ktére mogg przynies¢ w przysztosci korzysci. Z drugiej strony
czesto moze by¢ trudne do okreslenia, czy dostrzezone zjawiska sa szansg czy zagrozeniem,
lub nawet moze sie zdarzy¢, Zze w pore dostrzezone zagrozenia stang sie szansami, a niewy-
korzystane szanse - zagrozeniami (por. Cabata 2008).

17 Funkcjonowanie firm w coraz bardziej turbulentnym otoczeniu powoduje, ze pro-
blematyka stabych sygnatéw staje sie punktem zainteresowania wielu badaczy (np. Coffman
1997, Day, Schoemaker 2006, Hiltunen 2008, Nikander 2002). Z koncepcja stabych sygnatéw
wigzane sg réwniez takie terminy, jak: wczesne ostrzezenia (Nikander 2002), dzikie karty
(Mendonga i in. 2004), zarodki zmiany (Schultz 2002), pojawiajace sie kwestie (Schultz 2002,
Stevenson 2006), wczesne oznaki (Petersen 1999, cyt. za Hiltunen 2008).
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blizszego, w ktérym toczy sie walka konkurencyjna, co moze thumi¢ sygnaty
dochodzace z makrootoczenia. Stabe sygnaty to informacje, zapowiedzi,
oznaki méwigce o potencjalnych przysztych zjawiskach, ktére mogg sta-
nowi¢ zagrozenie lub szanse w dziatalnos$ci przedsiebiorstwa. Stabymi
sygnatami mogg by¢ potencjalne kierunki rozwoju, ktére pojawiajg sie
réwnolegle do obecnych trendéw; hipotetyczne relacje miedzy jednostkami,
organizacjami lub spoteczno$ciami i ich otoczeniem; wyobrazenia lub
trendy, ktére mogg wptyna¢ na sposob dziatania firmy i otoczenie, w kt6-
rym dziata (Rogut 2012).

Stabe sygnaly z czasem stajg sie coraz bardziej okre$lone, by prze-
ksztatci¢ sie na koncu w wyrazne trendy o prawdopodobnych do wskazania
konsekwencjach. W zaleznosci od sity sygnalu mozliwe sg rézne rodzaje
reakcji, przedstawione w tab. 4.9 (pola zacienione).

Tabela 4.9. Reakcje organizacji w zaleznosci od sity sygnatu

Sita sygnatu . Znane Konkretna
Poczucie Py . Znana
L Zrédto postac Znany

. zagrozenia/ S L konkretna
Reakcja zagrozenia/ | zagrozenia/ . rezultat

. szansy reakcja
strategiczna szansy szansy
Swiadomos¢
i obserwacja
otoczenia
Samos$wiadomosé

organizacji, identyfi-
kacja sit i stabo$ci
Wzrost wewnetrznej
elastycznosci
Wzrost elastyczno$ci
w stosunku do
otoczenia
Zwiekszenie we-
wnetrznej gotowosci
Bezposrednie
dziatania

Zrédto: opracowano na podstawie: Ansoff 1975, s. 21-33.

Im sygnaty sa mocniejsze, tym podejmowane na ich podstawie decyzje
bardziej racjonalne. Jednoczesnie mocniejsze sygnaty sa bardziej dostepne
i dostrzegane przez wieksza liczbe przedsiebiorstw, a takze czas ich wyko-
rzystania jest krotszy, przez co nie stanowig juz tak dobrego zrodta wiedzy
do zbudowania przewagi konkurencyjnej (Bak, Nalepka 2012). Stabos¢
sygnatow moze by¢ spowodowana zaréwno przez stabe powigzanie zda-
rzen poprzedzajacych ze zdarzeniami nastepujacymi, jak i btedng interpre-
tacje oraz niedostrzeganie tych powigzan przez samo przedsiebiorstwo
(Hiltunen 2008).
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Stabe sygnaty mogg by¢ wykryte bardzo wcze$nie, co daje dtuzszy czas
na reakcje wobec pojawiajacego sie zagrozenia. Z drugiej strony, tylko czes¢
stabych sygnatéow jest dostrzegana. Wynika to z nastepujacych przyczyn
(Zoleniski 2010):

e rozproszenie sygnatéw, w zwigzku z czym wystepuja trudnosci z ob-
serwacja i analizg szerokiej wigzki informacji,

e zagrozenia opisywane przez stabe sygnaty ujawniajg sie dopiero po
dtuzszym czasie, co w potgczeniu z doraznym dziataniem w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem powoduje ignorowanie tych zagrozen,

e duza liczba czynnikéw, ktére w przysztosci moga mie¢ wpltyw na
dziatalno$¢ firmy, moze powodowac przeoczenie tych naprawde istotnych;
trudno réwniez przewidzie¢, ktore czynniki beda mialy dla podmiotu
istotne znaczenie,

¢ niedostepnos¢ informacji wynikajaca z niedostepnosci obserwacyjnej
lub pomiarowej, z ukrycia informacji i zamiaréw przez konkurentéw firmy,

e istnienie zaklécen spowodowanych przez inne, silnie oddziatujace
sygnaty.

A. Rogut (2012) przytacza koncepcje filtréw (ograniczen), ktére powo-
dujg, ze tylko cze$¢ stabych sygnatéw dociera do obserwatora. Po pierwsze,
proces poznawczy opiera sie czesto na dotychczasowych do$wiadczeniach,
dlatego zjawiska dotad nieznane mogg pozosta¢ niezauwazone. Po drugie,
obserwatorzy moga odrzucac¢ informacje niezgodne ze swoim systemem
pogladéw i przekonan. Kolejny filtr sprawia, Ze ignorowane sg sygnaty,
ktére opisuja przyszie sytuacje, mogace zagrozi¢ pozycji obserwatora
z organizacji. Jak wskazuja P. Schoemaker i G. Day (2009), nie chodzi o to, ze
organizacje nie wychwytuja stabych sygnatéw plynacych z otoczenia, lecz
ze osoby podejmujace decyzje na podstawie stabych sygnatéw robiag to
w sposo6b najbardziej wygodny oraz korzystny dla siebie i organizacji.

Wymienione wyzej filtry powoduja, ze wychwycenie stabych sygnatéw
z poziomu makrootoczenia moze by¢ dla matej firmy praktycznie niemozli-
we do wykonania. Z pomocg mogg przyjsc¢ inicjatywy foresightowe skiero-
wane do mniejszych firm, np. The European Foresight Monitoring Network,
dostarczajace wiedzy na temat prawdopodobnych, kroétko-, Srednio-
i dtugookresowych zmian w otoczeniu (ekspertyzy powstate podczas rea-
lizacji procesu foresight moga zapewni¢ informacje o istniejacych niszach
rynkowych i mozliwosciach ich wykorzystania oraz o nowych tendencjach
rozwojowych i ich odbiorze przez spoteczenstwo), co przyczynia sie do
zmniejszenia niepewno$ci w nastepujacych aspektach (Piasecki, Rogut
2012):

e prawdopodobne kierunki zmian poszczeg6lnych komponentéw oto-
czenia (niepewnos$c co do stanu),
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¢ rodzaj i skala oddzialywania tych zmian na firme (niepewnos$¢ co do
skutkéw),

e najbardziej adekwatna odpowiedZ firmy na przewidywane zmiany
(niepewno$¢ co do reakc;ji).

Oprdécz stabych sygnaléw, mogacych zwiastowaé zagrozenia dla dzia-
falnosci przedsiebiorstwa, wazne s3 réwniez uwarunkowania i kondycja
gospodarki, w jakiej funkcjonuja. R6Znego rodzaju analizy i prognozy ma-
kroekonomiczne, obejmujgce w szczego6lnosci wahania koniunktury, zmiany
produktu krajowego brutto, kursy walutowe, poziom inflacji, ceny surow-
cOw, poziom bezrobocia itp., sa przygotowywane przez administracje
rzadowa oraz Gléwny Urzad Statystyczny. Jednak z badan przeprowadzo-
nych na zlecenie PARP wynika, Zze ponad potowa MSP prowadzi biezaca
dziatalno$¢ bez préb pozyskiwania informacji przynajmniej na temat ma-
kro- i mikrootoczenia przedsiebiorstwa (Maik i in. 2010). Badania A. Zelek
z 2011 r. wykazaty, Ze ponad 36% menedzer6w nie monitoruje w ogoéle
sytuacji makroekonomicznej. W tej grupie ponad potowe respondentéow
stanowili mikroprzedsiebiorcy (Zelek 2011b). Ponadto, préba analizy
makrootoczenia jest na ogét powierzchowna, co wynika z braku podstawo-
wej wiedzy na temat zjawisk makroekonomicznych. Moze to prowadzi¢ do
zbyt optymistycznej oceny i w konsekwencji przyjecia btednych zatozen co
do mozliwosci rozwojowych przedsiebiorstwa.

Wspotczesnie dla matych firm coraz wieksze zagrozenia moga pojawié
sie rowniez ze strony otoczenia blizszego, bedac wynikiem zaréwno zmian
w nim zachodzacych, jak tez oddzialtywan i interakcji miedzy przedsiebior-
stwem a tym otoczeniem18. Z punktu widzenia matych firm najistotniejsze
dla zapewnienia ciggto$ci dzialania wydaja sie informacje o klientach,
konkurencji i dostawcach (por. Maik i in. 2010) oraz umiejscowienie firmy

18 Turbulentno$¢ otoczenia sprawiajaca, ze do$wiadczenia z przesztoSci majg matg war-
to$¢ poznawcza, a prognozy dotyczace przysztosSci maja mate szanse, by sie sprawdzi¢ powodu-
je, ze przedsiebiorstwa, aby przetrwaé, sktaniajg sie ku koncentracji na terazniejszosci
i biezacym dostosowywaniu do zmian w otoczeniu blizszym. Proponowana przez
R. Krupskiego (2009) koncepcja teorii elastyczno$ci organizacji i strategii opartej na okazjach
zdaje sie potwierdzac¢ ten trend. Istotna w tym przypadku jest kwestia skonstruowania odpo-
wiedniego systemu monitoringu uwzgledniajacego filtr okazji. Badania przeprowadzone przez
R. Krupskiego w latach 2004-2005 w firmach sektora MSP wykazaly, Ze o rozwoju ponad 50%
matych i $§rednich firm decydowat przypadek, nadarzajaca sie okazja. W wyniku badan zostaty
wyodrebnione nastepujace okazje (Krupski 2005): (i) wyjatkowo tani, niezaplanowany zakup
$rodka produkcji, placu, lokalu itp., (ii) niespodziewane oferty wspétpracy ze strony duzej,
znanej firmy, (iii) wykorzystanie réznych $rodkéw pomocowych funduszy UE, (iv) nowe,
sprzyjajace rozwigzania systemowe, (v) wykup upadajacego, lokalnego konkurenta, (vi) wyco-
fanie sie z rynku lokalnego konkurenta i przejecie jego klientéw, (vii) pozyskanie nowego
inwestora, potaczenie firm, (viii) usuwanie awarii, (ix) niespodziewane wygranie przetarguy,
(x) nieprzewidziany wzrost zapotrzebowania ze strony otoczenia dalszego. Do podobnych
wnioskéw doprowadzity badania B. Nogalskiego i in. (2009).
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na tle innych podmiotéw w branzy. Powaznym problemem matych przed-
siebiorstw jest jednak dostepno$¢ do informacji o otoczeniu blizszym,
w ktérym biznes funkcjonuje. Spowodowane to jest duzg liczbg matych firm
dziatajacych na rynku oraz ich rozproszeniem. Kondycja finansowa konku-
rentdw jest im czesto nieznana; réwniez okreslenie swojej pozycji konku-
rencyjnej czy udziatu w rynku jest niemozliwe z powodu braku oficjalnych
danych. A. Zelek (2003a) zwraca uwage na problem dostepnosci informaciji,
zestawiajac dostepno$¢ z poziomem istotnoSci dla okreSlenia zagrozen
kryzysowych. Czesto informacje o wysokim stopniu istotnos$ci sg mato
dostepne lub praktycznie niedostepne - A. Zelek wymienia tu np. site finan-
sowg konkurentdw, pozycje kosztowa i strategie konkurentéw.

W aspekcie oceny stanu przedsiebiorstw na tle branzy oraz monitoro-
wania stanu gospodarki i poszczegélnych branz warte przytoczenia sa dwa
polskie projekty, skierowane réwniez do matych i $rednich firm, bedace
systemami wczesnego ostrzegania przed upadkiem. Wybor przez autora
tych projektéw podyktowany byt przede wszystkim faktem, ze uwzglednia-
ty one warunki funkcjonowania i specyfike matych przedsiebiorstw.

Pierwszy projekt (e-barometr??), administrowany przez Wyzsza Szkote
Zarzadzania i Administracji w ZamosSciu we wspétpracy z Wyzsza Szkotg
Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie, CASE - Doradcy sp. z 0.0. w War-
szawie, a takze z urzedami pracy i statystycznymi w wojewodztwie lubel-
skim i podkarpackim, zawierat komponent badawczy dotyczacy: (i) analiz
makroekonomicznych gospodarki na poziomie Kkraju, najwazniejszych
zmiennych na poziomie gospodarki $wiatowej, a takze odniesienia ich
wplywu na poziom mezo (regionalny), (ii) budowy benchmarkingu matych
i Srednich przedsiebiorstw, umozliwiajgcego poréwnanie sie z pozostatymi
funkcjonujgcymi w jego branzy w kazdym z wojewddztw.

Wynikiem pierwszej grupy analiz byty cokwartalne raporty skierowane
do matych i Srednich przedsiebiorstw, zawierajgce (Antczak i in. 2007):

¢ informacje na temat trendéw makroekonomicznych na poziomie ca-
tego kraju oraz gospodarki §wiatowej jako zbioru uwarunkowan dla ten-
dencji krajowych,

e prognozy wskaZnikéw makroekonomicznych dla Polski i otoczenia
oraz analizy ich wplywu na region,

¢ informacje na temat trendéw gospodarczych na terenie danego re-
gionu (wskazniki regionalne oraz ich analiza),

e analizy ad hoc nagtych wydarzen na rynkach miedzynarodowych lub
na krajowym, ktére mogg mie¢ istotny wptyw na dziatalno$¢ firm w regionie.

19 Projekt System przeciwdziatania powstawaniu bezrobocia na terenach stabo zurbani-
zowanych zrealizowany w ramach tematu F Programu Inicjatywy Wspo6lnotowej EQUAL:
Wspieranie zdolnosci przystosowawczych przedsiebiorstw i pracownikéw do zmian struktural-
nych w gospodarce oraz wykorzystania technologii informatycznych i innych nowych technologii.
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Przedsiebiorstwa, ktore zdecydowaly sie na udziat w projekcie, miaty
mozliwo$¢ poréwnania swojej sytuacji ekonomiczno-finansowej ze $rednia
w branzy w ramach systemu benchmarkingu, opracowanego jako szereg
wskaznikéw skalkulowanych na podstawie danych pozyskanych z urzedéw
statystycznych w Lublinie i w Rzeszowie. Firma, po wprowadzeniu swoich
danych finansowych, otrzymywata analize poréwnawczg sytuacji wybrane-
go podmiotu na tle innych przedsiebiorstw w regionie z tej samej
sekcji/grupy statystycznej (na podstawie numeréw PKD). Narzedzie umoz-
liwiato prowadzenie analizy poré6wnawczej na podstawie warto$ci wskaz-
nikéw, jak rowniez na bazie wartosci rzeczywistych oraz stép zmian tych
wartoSci:

e poréownanie danych i wskaznikéw finansowych ze $rednimi warto-
$ciami w branzy,

o $ledzenie tempa rozwoju firmy w Kkolejnych latach przez poréwnanie
tempa wzrostu warto$ci finansowych przedsiebiorstwa z tempem zmian
warto$ci finansowych firm z branzy.

Drugi z projektéw (Instrument Szybkiego Reagowania20), o zasiegu
ogolnopolskim, realizowany przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebior-
czosci wraz z Uniwersytetem Ekonomicznym w Krakowie, objat swoim
dzialaniem 210 przedsiebiorstw, zaréwno mikro, matych, $rednich, jak
i duzych (udziat w projekcie wzieto 30 przedsiebiorstw mikro i matych).

Kwartalne raporty z komponentu makroekonomicznego projektu za-
wieraja:

e kluczowe zjawiska i procesy makroekonomiczne w polskiej gospo-
darce oraz w otoczeniu zewnetrznym - ujecie syntetyczne stanu biezgcego:

— sytuacja makroekonomiczna Polski,
— przeglad najwazniejszych wydarzen w gospodarce swiatowej;

e diagnoza koniunktury w polskiej gospodarce oraz analiza perspek-
tyw rozwojowych:

— pozycja cykliczna polskiej gospodarki oraz gtéwne trendy rozwo-
jowe procesOw gospodarczych w ujeciu zagregowanym,

— analiza koniunktury w sektorach polskiej gospodarki i tendencji
rozwojowych branz;

e wplyw potencjalnych zmian w otoczeniu makroekonomicznym na
kondycje sektora przedsiebiorstw:

— scenariusze szokowe w gospodarce i ich zwigzki z ksztattowaniem
sie stopy upadtosci przedsiebiorstw,

20 Pilotazowy projekt realizowany w okresie od kwietnia 2009 r. do czerwca 2014 r.
w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Priorytet II: Rozwdj zasobéw ludzkich
i potencjatu adaptacyjnego przedsiebiorstw oraz poprawa stanu zdrowia oséb pracujqcych,
finansowanego ze Srodkéw EFS.
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— proby identyfikacji czynnikdw wptywajacych na procesy tworze-
nia nowych miejsc pracy.

Raporty komponentu mikroekonomicznego prezentujg analizy stanu
i oceny stopnia zagrozenia upadtoscig przedsiebiorstw wedtug klas przed-
siebiorstw, wedtug dziatéw PKD oraz w ujeciu regionalnym. W ocenie
stopnia zagrozenia upadtoscia przyjeto trzy jego stopnie: 0-20% - poziom
niski (akceptowalny), powyzej 20-40% - poziom ostrzegawczy oraz powy-
zej 40% - poziom wysoki. Prognozowanie objeto zmienne opisujace kondy-
cje ekonomiczno-finansowa przedsiebiorstw, wykorzystywane nastepnie

w estymowanych modelach regresji logistycznej (Raport z oceny..., 2013).

ANALIZA KONDYCJI EKONOMICZNO-FINANSOWE] FIRMY

Systematyczna ocena kondycji przedsiebiorstwa stanowi podstawe
wczesnego wykrycia sytuacji zagrozenia i odpowiednio szybkiej reakcji.
Aby uzyskac¢ peten obraz sytuacji firmy, powinno sie stosowac¢ rézne rodza-
je metod, zaréwno ilosciowych, jak i jako$ciowych. Ilosciowe metody,
opierajace sie przede wszystkim na analizie finansowej przedsiebiorstwa,
obejmuja szerokie spektrum dziatan, poczynajgc od najprostszych, takich
jak analiza bilansu i rachunku wynikéw, poprzez analizy wskaZnikéw,
analizy wzajemnych relacji miedzy wskaznikami, a koriczac na zaawanso-
wanych modelach predykcji bankructwa. Metody jako$ciowe obejmujg
analize symptomoéw pozafinansowych wskazujgcych na pogorszenie kondy-
cji firmy, a takze mozliwo$¢ wyboru jednego z wielu narzedzi analizy stra-
tegiczne;j.

W przypadku matych firm moga wystepowaé trudnosci i ograniczenia
w dostepie do informacji finansowych, z uwagi na ewentualnos¢ prowadze-
nia sprawozdawczo$ci finansowej w uproszczonej postaci?l. Dla przedsie-
biorcow, ktérzy nie majg obowigzku prowadzenia ksigg rachunkowych,
podstawowym kryterium wyboru w zakresie ewidencji zdarzen gospodar-
czych jest forma opodatkowania dochodu. Najcze$ciej wybieranym narze-
dziem ewidencyjnym jest podatkowa ksiega przychoddéw i rozchodéw?22. Ma
ona ograniczone mozliwosci informacyjne w stosunku do bilansu i rachun-

21 Przepis art. 2 ust. 1 pkt 2 ustawy z dn. 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci (tekst
jedn. Dz. U. z 2009 r. nr 152, poz. 1223 z p6zn. zm.) m6éwi, Ze przepisy tej ustawy stosuje sie
do majacych siedzibe lub miejsce sprawowania zarzadu na terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej 0séb fizycznych, spétek cywilnych oséb fizycznych, spotek jawnych oséb fizycznych,
spétek partnerskich oraz spétdzielni socjalnych, jezeli ich przychody netto ze sprzedazy
towaréw, produktéw i operacji finansowych za poprzedni rok obrotowy wyniosty co
najmniej réwnowarto$¢ w walucie polskiej 1 200 000 euro.

22 W 2010 r. podatkowej ksiegi przychoddw i rozchodéw uzywato 67% aktywnych mi-
kro i matych przedsiebiorstw, natomiast zaledwie 7% mikro i matych przedsiebiorstw
prowadzito ksiegi rachunkowe. Pozostate podmioty deklarowaly prowadzenie jeszcze
bardziej uproszczonych form sprawozdawczosci - ewidencji przychodéw oraz karty podat-
kowej (Dziatalnos¢ przedsiebiorstw..., 2011).
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ku wynikéw, jednak pokazuje podstawowe kategorie przychodéow i kosztéw
podatkowych. Dodatkowe ewidencje, dotyczace sSrodkéw trwatych i ich
amortyzacji, dokumentacja co do wynagrodzen, rejestry VAT, pozwalaja
wraz z danymi z ksiegi na sporzadzenie uproszczonego rachunku zyskéw
i strat. Zakres obligatoryjnych informacji nie dostarcza danych odnos$nie do
wielkosci naleznosci i zobowiagzan. Wielu przedsiebiorcow prowadzi jednak,
dla wtasnej kontroli, zestawienia naleznos$ci od odbiorcéw, zobowigzan
wobec dostawcow, salda gotowki w kasie i na rachunkach bankowych.
Pozwala to na sporzadzenie uproszczonego bilansu i w efekcie obliczenie
podstawowych wskaznikéw finansowych.

W literaturze tematu z zakresu analizy finansowej wyroznia sie cztery
podstawowe obszary oceny:

e wskazniki rentowno$ci,

e wskazniki zadtuzenia,

¢ wskazniki ptynnosci,

e wskaZniki sprawnosci, efektywnosci dziatania.

Zaktocenia w rentowno$ci sa jednymi z szybciej pojawiajacych sie
symptomdéw pogorszenia kondycji firmy. Bezpo$rednio na spadek rentow-
nosci rzutuje spadek zysku. Ocena poziomu wskaznikoéw rentownosci
wymaga analiz poréwnawczych i obserwacji dynamiki zmian w celu wy-
chwycenia przyczyn spadku zyskownosci.

Wskazniki zadtuzenia maja na celu poinformowanie, w jakim stopniu
przedsiebiorstwo finansuje swoja dziatalnos¢ kapitatem obcym, a w jakim
jest niezalezne finansowo, a takze jaka jest struktura finansowania majat-
ku przedsiebiorstwa. Zgodnie ze zlotg reguta finansowa majatek trwaty
w firmie powinien by¢ finansowany kapitatem wtasnym i dtugotermino-
wym. Zmniejsza to ryzyko wystgpienia probleméw z ptynnoscia i wypta-
calnoscia.

Zdolno$¢ regulowania zobowigzan jest jednym z najwazniejszych celow
zarzadzania operacyjnego w zakresie finansow w przedsiebiorstwie, a brak
jej utrzymania gléwnym symptomem niepowodzenia, wskazywanym
w wielu badaniach. Utrata ptynnoSsci finansowej jest utozsamiana z poczat-
kiem bankructwa; firma traci wiarygodnos¢ u dostawcéw i kredytodawcow,
a w dalszym oKresie traci zdolno$¢ kontynuowania dziatalnosci.

Wskazniki sprawnosci dziatania obrazuja zdolno$¢ do zarzadzania
sktadnikami majatku oraz stopienn wykorzystania tego majatku. Wskazniki
te sg przydatne do oszacowania czasu zamrozenia gotowki oraz mozliwosci
wystgpienia zatoréw platniczych. Wartosci tych wskaZnikow sa silnie
uzaleznione od branzy, w jakiej dziata firma.

Oproécz wymienionych wyzej wskaznikéw dla pelnej oceny kondycji fi-
nansowej firmy stosuje sie rowniez mierniki zdolnosci kredytowej, a takze
analizy struktury i efektywnos$ci majatku.
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Tabela 4.10 przedstawia wykaz najbardziej przydatnych wskaznikéw,
ktére powinny by¢ brane pod uwage w ocenie zagrozenia niepowodzeniem
z punktu widzenia matej firmy, opracowany na podstawie analizy raportow
z wymienionych w tym podrozdziale projektéw wdrazania systemow
wczesnego ostrzegania oraz wywiadow przeprowadzonych z ekspertami.

Analiza i ocena pojedynczych wskaZznikéw finansowych moze jedynie
pokazywac potencjalne obszary zagrozen w dziatalnosci przedsiebiorstwa,
a nawet dawac fatszywe oceny sytuacji firmy. W zakresie oceny rentowno-
$ci przydatne jest wykorzystanie modeli zaleznosci (np. piramidy Du Pon-
ta), ktére utatwiajg $ledzenie nie tylko zmian analizowanej rentownosci,
lecz takze przyczyn tych zmian. Dzieki temu mozna zidentyfikowa¢ zagro-
zenia i stabe punkty w dziatalnosci firmy. Nie mniej wazne sg wzajemne
relacje pomiedzy réznymi grupami wskaznikéw. Jak juz byto zaznaczone
wcze$niej, mimo wysokiej rentownos$ci, podmioty przezywajg problemy
finansowe z uwagi na brak ptynnosci lub nadmierne zadtuzenie. D3zenie do
uzyskania rentownosci musi wiec by¢ realizowane w ramach zabezpiecze-
nia ptynnosci, rentowno$¢ bowiem nie prowadzi automatycznie do zapew-
nienia zdolnosSci przedsiebiorstwa do regulowania swoich zobowigzan.
Problemy w ustaleniu zaleznos$ci pomiedzy poszczegélnymi miarami i wza-
jemnego ich oddziatywania starano sie wyeliminowa¢, wykorzystujac
metody oparte na analizie dyskryminacyjnej, taczace tradycyjna analize
wskaznikowa (wybo6r kombinacji kilku wskaznikéw?23), analize powigzan
miedzy wskaznikami oraz diagnoze poréwnawcza, pozwalajgcg na zakwa-
lifikowanie przedsiebiorstwa do grupy zagrozonych bankructwem lub
o dobrej kondycji finansowej. Mozliwa obnizona skuteczno$¢ prognozowa-
nia istniejgcych zaawansowanych modeli statystycznych w przypadku
matych przedsiebiorstw sktania ku poszukiwaniom innych metod oceny
kondycji firmy. A. Burda i in. (2012), zwracajgc uwage na znieksztatcenia
zmniejszajgce doktadnos$¢ modeli prognozowania bankructwa w przypadku
matych i $rednich firm, zaproponowali autorski system wczesnego ostrze-
gania przed bankructwem ProfileSEEKER, uwzgledniajacy ryzyko btedéw
wnioskowania spowodowane np. przez btedne lub niekompletne dane czy
tez emocjonalng logike dzialania przedsiebiorcéw (zwiaszcza w firmach
rodzinnych). Opracowany model zespotowy, ztozony z pieciu klasyfikato-
réw (sztucznych sieci neuronowych typu liniowego, perceptronu tréjwar-
stwowego i czterowarstwowego, sieci neuronowej o radialnych funkcjach
bazowych oraz zbioru regut wygenerowanych z sieci przekonan Bayesa),
cechowat sie najmniejszymi btedami prognozy. Udostepnione dla przed-

23 Np. tzw. Quick Test opracowany przez E. Maczynska, jest oparty na analizie czterech
wskaznikéw: (i) udziat kapitalu wiasnego w aktywach, (ii) udziat zysku i amortyzacji
w przychodach, (iii) zyskownos$¢ aktywéw, (iv) zadtuzenie w latach.
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siebiorcéw narzedzie informatyczne generuje na podstawie wprowadzo-
nych danych finansowych odpowiednie wskazniki finansowe oceniajgce
stan firmy oraz prognozuje jej zachowanie sie (bankrut/niebankrut)
w oKkresie co najmniej najblizszego roku.

Najbardziej znanym w literaturze tematu modelem przewidywania
sukcesu lub porazki dla matych firm, opartym na pozafinansowych symp-
tomach, jest model opracowany przez R. Lussiera (1995). Model ten zostat
przetestowany w réznych krajach: USA (Lussier 1995, Lussier, Corman
1996), Chorwaciji (Lussier, Pfeifer 2000), Holandii (Houben i in. 2005), Chile
(Lussier, Halabi 2008; 2010) oraz dla réznych rodzajow dziatalnosci

(Lussier 1996a; 1996b; 2005). Opis zmiennych modelu zawiera tab. 4.11.

Tabela 4.11. Zmienne wykorzystywane w modelu Lussiera

Oczeki-
Zmienna wany Opis miar
wptyw
1 2 3
Kapital - firmy rozpoczynajace dziatalno$¢ niedokapi- _ 1 - wystarczajacy
talizowane maja wieksza szanse niepowodzenia 7 — niewystarczajacy
Kontrola finansowa i gromadzenie danych - firmy,
ktére nie maja gromadzonych na biezaco aktualnych . 1-zta
danych i kontroli finansowej sa bardziej narazone na 7 - dobra
niepowodzenie
Doswiadczenie w branzy - firmy prowadzone przez
osoby niemajace wczesniejszego doswiadczenia w da- + liczba lat
nej branzy sa bardziej narazone na niepowodzenie
Doswiadczenie w zarzadzaniu - firmy prowadzone
przez osoby niemajace wczes$niejszego do$wiadczenia + liczba lat
w zarzadzaniu s3 bardziej narazone na niepowodzenie
Planowanie - nieposiadanie biznesplanu zwieksza _ 1 - planowanie
ryzyko niepowodzenia 7 - brak planu
Profesjonalne doradztwo - niekorzystanie z ustug .
. A ‘- o . 1 - korzystanie
profesjonalnych doradcéw z réznych dziedzin zwiek- + ) .
; . 7 - niekorzystanie
sza ryzyko niepowodzenia
Wyksztalcenie - osoby z nizszym wyksztalceniem .
. . . + liczba lat
majg mniejsze szanse na powodzenie biznesu
Pracownicy - firma, ktéra nie jest w stanie przycia- , .
. . o o o 1 - trudnosci
gnac i utrzymac¢ pracownikéw o odpowiednich kwalifi- + o .
3 . . . . . 7 - fatwo$¢ pozyskania
kacjach jest bardziej narazona na niepowodzenie
Cykl zycia produktu/ustugi - firmy, ktére spfzeda].q 1 - wprowadzenie
przestarzate lub zbyt nowe produkty/ustugi maja +
. . 7 - schytek
mniejsze szanse na powodzenie
Warunki gospodarcze - firmy zaktadane podczas . 1 - recesja
recesji maja wieksza szanse na upadek 7 - wzrost
Wiek przedsiebiorcy - miodsi przedsiebiorcy maja .
. . o + liczba lat
wieksza szanse niepowodzenia biznesu
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Tab. 4.11 (cd.)

1 2 3
Wspélnicy - firmy prowadzone przez jednego przed-

o A . . + liczba wspolnikéw
siebiorce maja wieksza szanse na niepowodzenie
Rodzina - wiekszg szanse przezycia maja przedsie- liczba rodzicéw
biorcy, ktérych rodzice mieli wlasny biznes posiadajacych biznes

Mniejszos¢ - firmy prowadzone przez osoby z mniej-

. . - . - liczba wtascicieli
szo$ci narodowych maja mniejsze szanse na przezycie*

Marketing - wtasciciele, ktoérzy nie posiadaja zdolno- 1 - brak umiejetnosci
$ci marketingowych maja mniejsze szanse na powo- + 7 - posiadane
dzenie biznesu umiejetnosci

* W modelu testowanym w Chile zmienna dotyczgca mniejszosci narodowych nie zosta-
ta uwzgledniona ze wzgledu na ich brak w tym kraju.
Zrédto: Lussier 1995, s. 8-19.

Po przetestowaniu modelu w warunkach Europy Srodkowo-Wschod-
niej (Chorwacja), Lussier i Pfeifer (2001) wnioskuja, Ze model ten jest tam
bardziej przydatny do przewidywania sukcesu niz porazki firm. Model
trafnie przewidziat 73% niepowodzen i 65% sukcesé6w w firmach amery-
kanskich, jednakze w Chorwacji zostato trafnie przewidzianych jedynie
32% niepowodzen, natomiast poprawnie przewidziano az 91% odniesio-
nych sukces6w w biznesie. Badania przeprowadzone w Holandii (Houben
i in. 2005) wskazaty na wysoka skuteczno$¢ (81%) modelu w przewidywa-
niu zaré6wno sukcesu, jak i niepowodzenia matych firm.

Mimo dos$¢ duzej skutecznosci modelu, potwierdzonej badaniami empi-
rycznymi, nie mozZe on zastapi¢ innych technik redukcji ryzyka niepo-
wodzenia, moze natomiast by¢ wykorzystany wspdlnie z tymi narzedziami.
Duzym ograniczeniem modelu jest ewentualnos$¢ wystgpienia innych czyn-
nikéw niepowodzenia niz wyszczeg6lnione przez Lussiera, ponadto nie
wszystkie zmienne mialy jednakowo silny wptyw na przewidywanie sukce-
su lub niepowodzenia2#.

Badania przeprowadzone przez Argentiego (1976) dostarczyty mu da-
nych do opracowania eksperckiego modelu punktowej oceny zagrozenia
bankructwem (A-score). Opiera sie on na etapach tworzacych $ciezke
niepowodzenia, jaka krocza upadajace firmy. Pierwszy etap - wrodzone
defekty (inherent defects) - wskazuje pierwotne przyczyny niepowodzenia,
etap drugi obejmuje btedy popetnione w dziatalno$ci przedsiebiorstwa,
ostatni - trzeci etap - prezentuje symptomy pogorszenia kondycji firmy.

24 W modelu testowanym w USA i Chorwacji wyrézniono cztery czynniki, ktére maja
najwiekszy wptyw na przetrwanie lub niepowodzenie biznesu: planowanie, profesjonalne
doradztwo, wyksztatcenie i pracownicy. Z kolei w Holandii najbardziej znaczacymi czynni-
kami byty: doswiadczenie w zarzadzaniu, planowanie, cykl zycia produktu/ustugi, warunki
ekonomiczne, wspdlnicy oraz marketing.



201

Model odnosi sie wiec rowniez do Zrdédet niepowodzenia. Tabela 4.12
przedstawia sekwencje etapéw Sciezki niepowodzenia wraz z wyré6zniony-

mi czynnikami oraz ilo$cig punktéw przypisang do kazdego z nich.

Tabela 4.12. Model A-score Argentiego

Zarzadzanie
Autokratyczny dyrektor decyzyjny 8
Dyrektor jest jednocze$nie prezesem
Pasywny zarzad 2
Brak réwnowagi w zarzadzaniu - zbyt duzo inzynieréw lub zbyt 2
duzo finansistow
Stabos¢ dyrektora finansowego 2
Defekty Powierzchowna wiedza o zarzadzaniu
Rachunkowos¢
Brak planowania lub kontroli budzetu 3
Brak planowania przeplywéw pienieznych lub ich nieuaktual- 3
nianie
Brak systemu kosztéw, nieznane koszty produkc;ji 3
Staba wrazliwo$¢ na zmiany, przestarzate produkty, nieaktualny 15
marketing
Wartos¢ krytyczna dla etapu = 10 Suma: 43
Wysokie zadluzenie; firma moze popas¢ w kiopoty z powodu 15
jednego niespodziewanego zdarzenia
Poszerzanie dziatalnosci szybsze niz mozliwosci finansowe.
Kapitat zbyt maty lub niezbalansowany w stosunku do wielkosci 15
Bledy firmy i typu dziatalnosci
Niepowodzenie duzego projektu, w ktéry byta zaangazowana 15
firma
Wartos¢ krytyczna dla etapu = 15 Suma: 45
Sygnatly finansowe - pogorszenie wskaznikéw (w konteksScie
modelu pojawiajg sie na konicu procesu niepowodzenia w okre- 4
sie krétszym niz dwa lata przed upadkiem)
Kreatywna ksiegowo$¢, poprawianie sprawozdan finansowych 4
na potrzeby obserwatoréw zewnetrznych
Symptomy Sygnaly pozafinansowe - zamrozone ptace, spadek udziatu
w rynku, duza rotacja pracownikéw, spadek morale, spadek 3
jakosci itp.
Sygnaty konncowe - widoczne nawet dla zwyklego obserwatora 1
Suma: 12
Wartos¢ zagrozenia = 25 100

Zrédto: opracowano na podstawie: Argenti 1976.
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Warto$¢ krytyczna punktow wynosi 25; jezeli suma punktow jest wyz-
sza, wystepuje mozliwo$¢ bankructwa w ciggu najblizszych pieciu lat.
Ponadto, nawet jesli catkowita liczba punktéw jest nizsza niz 25, a w jed-
nym z etapow przekracza warto$¢ zagrozenia dla niego ustalong, to wyste-
puje ryzyko, ze w firmie mogg wystgpi¢ klopoty, np. wysoka wartosé
w obszarze btedéw moze sugerowac niesprawne zarzadzanie. Trudnos$¢
w stosowaniu tego modelu polega na wysokim subiektywizmie ocen
poszczegdlnych czynnikdéw, zwlaszcza gdy analiza przeprowadzana
jest przez kadre zarzadzajaca w przedsiebiorstwie. Niewatpliwa war-
to$¢ natomiast stanowi réznorodnos$¢ czynnikéw poddanych analizie oraz
préba dotarcia do przyczyn pogorszenia kondycji firmy.

Warto w tym miejscu zwrdéci¢ uwage na niektére metody oceny zdol-
nosci kredytowej przedsiebiorstw stosowane przez banki. Mimo iz modele
przez nie uzywane stuza ocenie ryzyka kredytowego?5, to cze$¢ z nich
wydaje sie interesujaca ze wzgledu na zastosowanie metod mieszanych -
ilosciowo-jakosciowych do oceny kondycji firmy. Wyniki analizy przypo-
rzadkowuja dany podmiot do odpowiedniej klasy ryzyka (a nie jedynie do
kategorii ,bankrut”’-,niebankrut”). W praktyce bankéw anglo-amerykan-
skich popularny jest ekspercki model 5C, wyr6zniajacy nastepujace kryteria
oceny przedsiebiorstw:

e Character - charakter, osobowos$¢, reputacja,

e Capacity - zdolno$¢ do sptaty kredytu,

e Collateral - zabezpieczenie splaty kredytu,

e Capital - kapital wlasny,

e Conditions - kondycja finansowa i ekonomiczne uwarunkowania
dziatalnosci.

Najczesciej banki stosujg metode punktowq (credit-scoring), w ktorej
kazde z kryteriéw, zaréwno iloSciowe, jak i jakoSciowe, podlega ocenie
punktowej na podstawie znormalizowanych skal. Analiza finansowa opiera
sie na ocenie aktualnych wskaZnikéw finansowych, prognozowanych wyni-
koéw przedsiebiorstwa oraz rezultatéw za poprzednie okresy dziatalnos$ci
dla poréwnania i wyznaczenia trendu zmian dla poszczegélnych wartoSci
wskaznikéw. W toku analizy wskazniki danego podmiotu gospodarczego
poréwnywane s3 ze wskaznikami branzowymi. Ocena jakoSciowa natomiast
obejmuje perspektywy rozwojowe, charakter branzy, stopien zaleznosci od

25 Wedtug K. Jajugi ryzyko kredytowe to: ,ryzyko wynikajace z mozliwo$ci niedotrzy-
mania warunkéw umowy przez kredytobiorce, co oznacza, ze kredytodawca (bank) nie
otrzyma w oczekiwanym terminie ptatnosci okreslonych warunkami umowy” (Jajuga 2003,
s. 23). Jednym z aspektéw, w ktérym rozpatrywane jest ryzyko kredytowe, jest zagrozenie
splaty kredytu wynikajace z utraty plynnosci finansowej oraz likwidacji podmiotu, co
pociaga za soba zaprzestanie sptaty kredytu (Kraska 2004, Rzeczycka 2002). Mozna wiec
zatozy¢, ze metody oceny ryzyka kredytowego i zdolnos$ci kredytowej przedsiebiorstw moga
réwniez wskazywac¢ prawdopodobienstwo niepowodzenia gospodarczego.
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dostawcéw i odbiorcéw, udziat w rynku, kanaty dystrybucji, sprawnos¢
zarzadzania firmg, kwalifikacje kadry zarzadzajacej, do$wiadczenie w za-
rzadzaniu i prowadzeniu dziatalno$ci, polityke zatrudnienia, poprzednig
historie kredytowa. Na podstawie koncowej oceny punktowej czynnikéw
ilosciowych i jakosciowych dany podmiot zostaje przyporzadkowany do
jednej z klas sytuacji ekonomiczno-finansowej, opisanej za pomoca liczb
(najczesciej od czterech do siedmiu klas) lub liter (A, B, C, D). Rozpietos¢
klas jest rozna w zalezno$ci od banku. Przyktadowe klasy ryzyka stosowane
przez bank prezentuje tab. 4.13.

Tabela 4.13. Klasy ryzyka stosowane w Deutsche Bank

Grupa | Punktacja rl;l;;sl?a Charakterystyka
0-10 A+
I 11-15 A Kredytobiorca o ponadprzecietnie dobrej wyptacalnosci
16-20 A-
21-25 B+ Kredytobiorca o dobrej (B+) do zadawalajacej (B-) wy-
II 26-30 B ptacalnosci; ryzyko widoczne; monitoring zaangazowania
31-35 B- kredytowego
36-40 C+ W zaleznosci od stopnia: problematyczne (C+); zasadni-
I11 41-45 C czo niepozadane zaangazowanie kredytowe (C); obciazo-
46-50 C- ne szczegblnym ryzykiem i zagrozeniami (C-)
VI ponad 50 D Ryzyko nieakceptowalne - niedajace sie ograniczy¢

Zr6dto: Wiatr 1997, s. 260.

Przyktadowe mierniki stosowane w polskich bankach w celu przypo-
rzadkowania do okreslonej klasy ryzyka przedstawia tab. 4.14.

Tabela 4.14. Mierniki ilo$ciowe i jakoSciowe stosowane do oceny matych firm
przez polskie banki

.Ml,e r.mkl Przykladowe skale ocen
ilosciowe
1 2 3
— bardzo wysoka, — bardzo dobra, powyzej
— wysoka z tendencjg wzrostu, $redniej w branzy,
— dobra, zapewniajaca srodki na — dobra, odpowiadajaca
rozwoj, $redniej w branzy,
— $rednia, zapewniajaca pokrycie |- umiarkowana, ponizej
Rentowno$é niezbednych potrzeb rozwojo- $redniej w branzy, ale z ten-
wych, dencja wzrostowsg,
— niska, zapewniajaca rozwoj — niska, dodatnia, lecz ponizej
w ograniczonym zakresie, $redniej,
— zerowa lub ujemna — ujemna z tendencjg wzrostu,
— ujemna, pogarszajaca sie
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Tab. 4.14 (cd.)

1 2 3
— bardzo dobra, — bardzo dobra i powyzej
— dobra z tendencja do wzrostu, $redniej w branzy,
— staba, tendencje stagnacyjne, — dobra, odpowiadajgca
— staba, tendencje regresyjne, $redniej w branzy,
Plynnosé — brak ptynnosci — umiarkowana, ponizej

Sredniej dla branzy, lecz

z tendencjg wzrostu,
— niska, ponizej $redniej

w branzy, pogarszajaca sie,
— brak ptynnosci

Poziom zadluzenia

— wysokie pokrycie majgtku
trwatego i obrotowego kapitatem
wtasnym, niski poziom zadtu-
zenia aktywoéw,

— dobre pokrycie, z tendencjg do
wzrostu, niski poziom zadtuze-
nia,

— $rednie pokrycie, z tendencja do
stabilizacji, $redni poziom zadtu-
zenia,

— niskie pokrycie z tendencja do
wzrostu, znaczny poziom zadtu-
zenia,

— niskie pokrycie, z tendencja

spadkowa, znaczny poziom za-

dtuzenia,

bardzo niski poziom pokrycia,

bardzo duze zadtuzenie

— bardzo niskie, wspdtczynnik
dtugu < 20%,

— niskie, wspotczynnik dtugu
21-40%,

— umiarkowane, wspo6tczynnik
dtugu 41-60%,

— wysokie i rosnace, wspot-
czynnik dtugu 61-80%,

— bardzo wysokie, wspétczyn-
nik dtugu > 80%

Sprawnos¢
dziatania (rotacja
naleznosci, zapa-
sow, zobowigzan)

— bardzo dobra lepsza niz Srednia
w branzy

— dobra, odpowiadajaca $redniej
w branzy,

— umiarkowana, ponizej Sredniej
dla branzy, lecz z tendencja
wzrostu,

— niska, ponizej sredniej w branzy,

z tendencja spadku,

zta

Mierniki
jakosciowe

Przykladowe

skale ocen

Jakos¢ zarzadzania
(ocena kadry
kierowniczej)

— kierownictwo wyrdézniajgce sie
operatywnoscia, z perspektywa-
mi rozwojowymi,

— ponadprzecietne,

— przecietne,

— kompletny zarzad z jasno
okreslonymi kompetencjami
oraz nastepcami,

— przejrzysta struktura

z ustalonymi nastepcami,
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1 2 3

- stabe, pasywne — bez widocznych stabosci
w zarzadzaniu, mozliwe
problemy nastepcow,

— braki w zarzadzaniu, centrali-
zacja kompetencji, problemy
nastepcoéw

— przodujgca pozycja rynkowa
w zakresie jako$ci produktu, bez
widocznych uzaleznien,

— solidna firma dobrze osadzona na
rynku, ponadprzecietna jakos¢
produktu, bez widocznych uza-
leznien,

— firma przecietna pod wzgledem
pozycji rynkowej i jako$ci pro-
duktu,

— wizerunek firmy i jako$¢ produk-
tu z widocznymi stabo$ciami oraz
mozliwymi uzaleznieniami od
kontrahentow,

— staba pozycja rynkowa, przesta-
rzata struktura produkgji, silne
uzaleznienie od dostaw-
céw/odbiorcow

Pozycja rynkowa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Kowalak 2008, Madra 2009.

Jak wida¢, w analizie ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstwa sto-
sowanej przez banki ocenie podlegaja zaréwno czynniki wewnetrzne, za-
lezne od firmy, jak i czynniki zewnetrzne, dotyczace charakteru branzy czy
perspektyw rozwojowych rynku. Jednoczesnie analiza ta prowadzona jest
w dwdch aspektach: ilosciowym i jako$ciowym?e.

Przy przyznawaniu oceny ratingowej waga czynnikéw jako$ciowych sta-
nowi Srednio 20-30%. Jednakze w przypadku przedsiebiorstw rozpoczynaja-
cych dziatalno$¢ czynniki te moga odpowiadac za okoto 60% oceny ratingo-
wej, poniewaz firmy takie nie s3 w stanie zapewni¢ dostatecznych informacji
historycznych na temat swojej dziatalnosci (Jak radzi¢ sobie..., 2004).

26 Jest to skutkiem wejscia w zycie nowej Bazylejskiej Umowy Kapitatowej (Basel II),
ktéra miata na celu polepszenie i zindywidualizowanie szacowania ryzyka kredytowego.
Ewolucja zarzadzania ryzykiem spowodowata, ze banki zaczety zwracaé¢ wiekszg uwage na
kontrole ryzyka kredytowego i zarzadzanie nim oraz na adekwatno$¢ kapitatowa w stosunku
do takiego ryzyka. Banki coraz uwazniej zaczety sie przyglada¢ zdolnosci kredytobiorcéw do
splaty kredytéw, a bankowe oceny ryzyka kredytowego coraz cze$ciej uwzgledniaja specyfi-
ke danego kredytobiorcy (por. tez Mitchell, van Roy 2007). Z tego powodu banki, dokonujac
analizy ryzyka kredytowego, potrzebujg informacji o szerszym zakresie (czynniki ilosciowe
i jakoSciowe).
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W odpowiedzi na potrzeby bankoéw, ktére wynikaja z wprowadzenia
umowy kapitatowej Basel II, E. Altman i G. Sabato (2007) opracowali model
oceny ryzyka kredytowego dla amerykanskich matych i srednich przed-
siebiorstw, dostosowany réwniez w po6zniejszym okresie do warunkow
brytyjskich (Altman i in. 2010). Model opracowany na potrzeby brytyjskie
zawiera réwniez informacje o charakterze ilo$ciowym, ponadto zostat
opracowany w dwoéch wariantach: dla firm sporzadzajacych petne spra-
wozdania finansowe oraz dla prowadzacych uproszczong ksiegowos¢.
Najwazniejsze zmienne jakoSciowe uwzglednione w obu wariantach modeli
to: (i) rozmiar firmy, (ii) wiek firmy, (iii) opdZnienia w sktadaniu spra-
wozdan finansowych, (iv) firmy podlegajace lub niepodlegajace audytowi,
(v) firmy bedace lub niebedgce czescia innych organizacji (np. spétki-corki),
(vi) ryzyko upadtosci w sektorze. W wyniku dodania zmiennych jakoscio-
wych do obu modeli trafno$¢ prognoz zwiekszyta sie o 13%, co potwierdza
potrzebe stosowania obu rodzajéw informacji w celu doktadniejszej oceny
kondycji matych firm.

Problematyka dostrzegania wczesnych sygnatéw niepowodzenia jest
przedmiotem zainteresowania Komisji Europejskiej, z ktorej inicjatywy
podjeto szereg dzialan na rzecz przezwyciezenia ,pietna porazki”?7. Jako
jeden z efektéw tych dziatan mozna uzna¢ udostepnione online przez
Komisje Europejska narzedzie do przeprowadzenia samooceny, aby poméc
przedsiebiorcom w odpowiednio wczesnej ocenie ich sytuaciji.

Tabela 4.15. Przyktadowa lista sygnatéw ostrzegawczych

Zewnetrzne

o Kklienci: (i) odptyw stalych klientéw, (ii) duze niesptacone faktury, (iii) straty
z powodu dtugéw, (iv) wiecej skarg klientéw,

¢ rynek, konkurencja: (i) wieksza konkurencja, nowi konkurenci, (ii) spadajace udziaty
w rynku, (iii) spadajaca sprzedaz, (iv) wzrastajaca presja cenowa,

o dostawcy: (i) coraz mniejsza niezawodno$¢ dostaw, (ii) zte warunki ofert dostawcow,
(iii) naleganie na ptatnos¢ zaliczkows,

e pozyczkodawcy: (i) pogorszenie oferowanych warunkéw, (ii) wymoég czestszego
sktadania sprawozdan z rozwoju przedsiebiorstwa, (iii) Zadanie wiekszych za-
bezpieczen, (iv) zmniejszony kredyt,

e pozostale: (i) krytyczne relacje medidw na temat przedsiebiorstwa, (ii) skargi
wiascicieli i mieszkancéw sasiednich gruntéw lub grup interesu zwigzane z ochrong
$rodowiska, prawami konsumenckimi itp.

27.0d 2001 r. Komisja Europejska zajeta sie tworzeniem polityki drugiej szansy, majacej
na celu rozwigzanie problemu zagrozonych przedsiebiorstw i negatywnych skutkéw ich
upadkéw. Dziatania te polegaly na gromadzeniu danych na temat prawnych i spotecznych
konsekwencji upadkéw przedsiebiorstw, utatwianiu identyfikacji i rozpowszechniania dobrych
praktyk oraz pracach w zakresie narzedzi wczesnego ostrzegania, jako $rodkéw zmniejszaja-
cych pietno porazki w dziatalnos$ci gospodarcze;j.
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Wewnetrzne

e zarzadzanie: (i) postawa ,Przeciez my zawsze w taki sposéb zarzadzaliSmy”,
(ii) niejasny podziatl zakresu odpowiedzialno$ci, (iii) ciggle odktadane decyzje,
(iv) brak koordynacji zarzadzania, (v) syndrom wypalenia zawodowego bez wi-
docznych przyczyn,

e pracownicy firmy: (i) niezdolni do zajmowania gtéwnych stanowisk, (ii) niewyko-
rzystane w petni moce produkcyjne, (iii) pracownicy dyskutujacy o wewnetrznych
problemach firmy z klientami/partnerami biznesowymi, (iv) rosngca fluktuacja kadr,
(v) coraz wieksza absencja,

¢ monitoring wynikéw: (i) brak aktualnych danych dotyczacych rozwoju firmy lub brak
danych w ogdle, (ii) dostepne dane sa nieuporzadkowane i zawierajg niewiele
informacji,

o finanse: (i) malejace rezerwy ptynnosci, (ii) czestsze korzystanie z maksymalnej
dostepnej kwoty kredytu, (iii) brak zdolnosci korzystania z rabatéw za wcze$niejszy
termin ptatnosci, (iv) coraz wieksze problemy z terminowym optacaniem faktur

Zrédto:  http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/business-environment/failure-new-
beginning/entrepreneurs_structure/test your_business/index_en.htm.

Kolejnym, bardziej rozbudowanym narzedziem sprawdzenia kondycji
firmy za pomocg sygnatéw pozafinansowych, dostepnym na stronach in-
ternetowych Komisji Europejskiej, jest test online, skupiajgcy sie na poda-
nych w tab. 4.16 obszarach.

Tabela 4.16. Charakterystyka obszaréw analizy firmy, stosowanej w tescie udostepnionym
przez Komisje Europejska w ramach polityki drugiej szansy dla matych
i $rednich przedsiebiorstw

Obszary analizy Charakterystyka

1 2

— kontrola wytyczonych celow,

— aktualnos¢ i kontrola dokumentacji ksiegowej,
Planowanie i kontrola — kontrola przeptywdw pienieznych,

— kontrola zobowigzan i naleznosci,

— posiadane ubezpieczenia

— atuty wyro6zniajace firme wsréd konkurencji,
— zmiany wielko$ci sprzedazy,

— uzaleznienie od klientow i dostawcow,

Klienci i dostawcy

— relacje oraz umowy z klientami i dostawcami
— rotacja zatrudnienia,
— terminowos$¢ wyptaty wynagrodzen,
— aktualizacja kwalifikacji zawodowych wtasciciela
i pracownikéw,
— ubezpieczenie na zycie wtasciciela,
— zaangazowanie w sprawy firmy (brak czasu wolnego)

Zasoby ludzkie, rodzina i zycie
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Tab. 4.16 (cd.)

1 2

— zmiany w wielkoSci stanu zapaséw spowodowane
spadkiem sprzedazy,

— zmiana wysokoSsci kosztéw dziatalnosci,

— mozliwo$¢ otrzymania kredytu i stopien zadtuzenia,

— mozliwosci zaspokojenia potrzeb finansowych firmy,

— plynnoé¢ finansowa,

— odroczenia platno$ci zobowigzan publicznoprawnych,

— wplyw osobistych wydatkéw na dziatalno$¢ firmy

Zarzadzanie finansami

— che¢ korzystania z doradztwa w czasie problemoéw
finansowych,

— stopien wykorzystania doradztwa w firmie,

— grozba sagdowej egzekucji dtugéw

Doradztwo i wsparcie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: http://ec.europa.eu/enterprise/entrepre
neurship/sme2chance/ewt/self_assessment.cfm.

Raport wygenerowany po zakonczeniu testu zawiera omdwienie sygna-
tow ostrzegawczych pochodzacych z poszczegdlnych obszaréw, wskazanie
na role poszczeg6lnych czynnikow w ksztattowaniu sytuacji i kondyc;ji firmy
oraz ogdlne sugestie dotyczgce podjecia dziatan zmniejszajacych ryzyko
niepowodzenia. Narzedzie nie zastepuje profesjonalnej diagnozy kon-
dycji firmy, gdyz odpowiedzi na pytania w tescie sg zbyt ogolne, nie doko-
nuje sie rangowania danych czynnikdéw. Wskazywane sa natomiast ob-
szary, w ktoérych powinno sie dokona¢ poglebionej analizy.

Poniewaz przeprowadzane analizy kondycji przedsiebiorstwa powinny
pomoéc rowniez w ustaleniu przebiegu niepowodzenia w firmie, powstaje
pytanie: w jaki sposéb wytyczy¢ trajektorie niepowodzenia dla danej firmy?
Argenti (1976) opisuje pie¢ wskaznikéw, na podstawie ktérych mozna
okresli¢ droge niepowodzenia danej firmy, a ktére mierza jej kondycje
(company health). S to: zwrot z kapitatu, warto$¢ rynkowa akcji, morale
pracownikdéw, relacje z klientami, stosunki z dostawcami. Jak widaé, drugi
wskaznik nie bedzie dotyczyt matych firm, a trzy wskazniki majg wymiar
subiektywny i praktycznie niemierzalny. Kondycja firmy wedtug Argentiego
moze by¢ okreslona na pieciu poziomach: fantastycznym, doskonatym,
dobrym, zltym oraz najgorszym - niepowodzenie. Koncepcja Argentiego
dosy¢ ogolnie wskazuje, w jaki sposéb odrézni¢ poszczegdlne poziomy
kondycji firmy; doktadnie zdefiniowany jest jedynie poziom niepowodzenia.
Pojawia sie on wtedy, gdy wyniki przedsiebiorstwa sg tak zte, ze wcze$niej
czy poézniej bedzie zmuszone do ogtoszenia upadtosci lub dobrowolnego
zaprzestania dziatalno$ci i likwidacji. Dla rozréznienia pozostatych pozio-
mow kondycji firmy nalezatoby wiec dokona¢ zatozenia, Ze beda one rozpa-
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trywane w powszechnym, ogélnym rozumieniu tych znaczen. Ogdlnie
mozna wiec powiedzie¢ (na podstawie wskaznikow zaproponowanych
przez Argentiego), ze kondycje firmy okreslaja czynniki rynkowe (dziatania
i wyniki podmiotu w relacji z konkurencja lub odnoszace sie do $rednich
wynikéw w branzy) oraz czynniki wewnatrzorganizacyjne (okreslajace
kondycje finansowg). Przy zastosowaniu tych dwdéch kryteriéw poziomy
kondycji firmy mogtyby wiec charakteryzowac sie nastepujgco:

e zta kondycja firmy - wyniki firmy sg gorsze niz gtéwnych konku-
rentéw lub $redniej w branzy; biorac pod uwage czynniki wewnetrzne
- w firmie wystepuja ujemne wyniki finansowe lub ujemne przeptywy
pieniezne,

e dobra kondycja firmy - wyniki sg poréwnywalne z konkurencjg lub
$rednig w branzy, osiagane sg zyski i dodatnie przeptywy pieniezne,

e doskonata kondycja firmy - wyniki przewyzszaja te osiggane przez
konkurentéw, nastepuje wzrost wynikdw finansowych w poréwnaniu do
poprzednich okresow,

e fantastyczna kondycja firmy - praktycznie rzadko mozliwa do osig-
gniecia, charakteryzujaca sie niemal nierealnymi wynikami w poréwnaniu
z branzga czy konkurencja.

Umiejscawiajac poziomy kondycji przedsiebiorstwa na osi czasu, moz-
na by byto wyznaczy¢ trajektorie niepowodzenia danej organizacji. Pojawia
sie tutaj, akcentowany juz wcze$niej, problem matych firm z dostepem do
danych z branzy dla dokonania poréwnan. Aby mozna byto w spos6b wia-
rygodny porownaé swoje przedsiebiorstwo z innymi w branzy, nalezatoby
stworzy¢ regionalne bazy systemu benchmarkingu, tak jak we wspomnia-
nym wcze$niej projekcie e-barometru.

W celu zdefiniowania, na jakiej trajektorii niepowodzenia znajduje sie
dana firma, J. Andreasik (2006, s. 11-13) stworzyt koncepcje definiowania
stanéw zagrozenia upadlo$cia na podstawie relacji potencjatu i ryzyka
wzrostu kosztow firmy. Na potencjat przedsiebiorstwa sktadajg sie nastepu-
jace elementy:

e potencjat kapitalowy - ocena struktury kapitatlowej oraz kapitatu or-
ganizacyjnego, rozumianego jako ta cze$¢ kapitatu intelektualnego przed-
siebiorstwa, ktéra obejmuje wycene dziatalnos$ci organizacyjnej gtéwnych
proceséw przebiegajacych w przedsiebiorstwie,

e potencjat innowacyjny i inwestycyjny - poziom zaangazowania w pro-
ces badawczo-rozwojowy oraz proces wdrazania nowych technologii,

e potencjat kluczowych interesariuszy - stopien zaangazowania pra-
cownikdw, specjalistow, wtascicieli w projektowanie i realizacje strategii,

e potencjat relacyjny - sgsiedztwo,

e potencjat relacyjny - otoczenie.
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Aby ustali¢ potencjat przedsiebiorstwa w podanych wyzej obszarach,
nalezy okresli¢c prawdopodobienstwo wzrostu lub spadku wartosci po-
szczeg6lnych elementéw w ustalonym horyzoncie czasowym. Na ryzyko
funkcjonowania przedsiebiorstwa sktadajg sie:

¢ ryzyko braku pokrycia zapotrzebowania na kapitat,

e ryzyko wzrostu wydatkéow inwestycyjnych i innowacyjnych ponad
planowane,

¢ ryzyko wzrostu kosztow obstugi interesariuszy,

e ryzyko wzrostu kosztow/spadku przychodéw wynikajacych z ten-
dencji lokalnych,

e ryzyko wzrostu kosztow/spadku przychodéw wynikajacych z ten-
dencji globalnych.

Ryzyko szacowane jest na og6t metodg scenariuszowg. Okreslenie po-
zycji przedsiebiorstwa w relacji potencjat/ryzyko odbywa sie w ramach
eksperckiej oceny przedsiebiorstwa w tych dwdéch obszarach, nastepnie do
tak ustalonej pozycji mozna przyporzadkowaé¢ odpowiednig trajektorie
niepowodzenia. ]. Andreasik proponuje cztery kategorie zagrozonych firm,
wykorzystujac metafory B. Richardsona i in. (1994):

e kategoria I - wysokie ryzyko/niski potencjat - przedsiebiorstwo
dzialajace w coraz bardziej ryzykownych warunkach, niedysponujgce
wystarczajgcym potencjatem mozna poréwnaé¢ do metafory utopionej zaby
(drowned frog),

e kategoria Il - wysokie ryzyko/wysoki potencjal - zostata przypo-
rzadkowana do trajektorii ropuchy (bullfrog),

e kategoria Il - mate ryzyko/wysoki potencjat - charakteryzuje syn-
drom ugotowanej zaby (boiled frog), pogarszajacej sie sytuacji przedsie-
biorstwa, ktére ma wypracowany wysoki potencjat, lecz nie dostrzega i nie
reaguje na zmiany w otoczeniu,

o kategoria IV - mate ryzyko/niski potencjat - odnosi sie do typu ki-
janki (tadpole), czyli przedsiebiorstw, kére nie majg jeszcze wypracowane-
go potencjalu wystarczajacego na osigganie dodatnich wynikéw, prowadzac
jednoczesnie dziatalno$¢ wedtug zachowawczych, niestwarzajacych mozli-
woSci rozwojowych strategii.

Przydatno$¢ aplikacyjna zaprezentowanych w tym podrozdziale metod
i narzedzi wczesnego ostrzegania w odniesieniu do matych firm moze by¢
ograniczona w przypadku stosowania ich przez samych wtascicieli. Weryfi-
kacja kondycji firmy zaré6wno za pomocg modeli dyskryminacyjnych, jak
i metod jakosSciowych lub mieszanych wymaga duzego profesjonalizmu
w dokonywaniu analiz. Ponadto, aby uzyska¢ pelny obraz kondycji firmy,
nie mozna ograniczy¢ sie tylko do metod iloSciowych (analizy wskaznikowe
czy tez zaawansowane modele predykcji bankructwa) lub tylko do metod
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jakosciowych. Stworzenie takiego kompleksowego systemu (wykorzystuja-
cego m.in. wymienione w tym podrozdziale narzedzia analizy), uwzglednia-
jacego biezacy monitoring sytuacji finansowej firmy, analize kondycji firmy
na tle branzy, wskazanie mozliwego ryzyka i potencjatu oraz obszaréw,
w ktérych nastgpity niedomagania w dziataniu, powinno leze¢ w zakresie
polityki wspierania przez panstwo sektora matych przedsiebiorstw.

Strategie ograniczania zagrozenia niepowodzeniem w matych firmach

SCIEZKA NIEPOWODZENIA/ J

PROBLEMY NIEPOWO-
[WT()RNE ]Q[ KRYZYS ]Q[ DZENIE ]

1t
Strategie
wyjscia
IIIIIIIIIIIII&IIIIII&III
Polityka
drugiej szansy

.
Dziafani.a ]:[ Dziatania ] [ Dziatania ] [Zarzqdzanie]
prewencyjne : korygujace naprawcze kryzysowe

Wieloptaszczyznowa analiza kondycji przedsiebiorstwa jest istotna
z punktu widzenia perspektywy decyzji strategicznych dotyczacych dalsze-
go jego dziatania, a takze mozliwosci odpowiedniego umiejscowienia go na
danej trajektorii niepowodzenia. Analiza przyczyn niepowodzenia jest
warunkiem podjecia skutecznych dziatan naprawczych. Jak podkres$lajg
S. Slatter i D. Lovett (2001, s. 17), w momencie gdy firma zmierza ku upad-
kowi, w celu uratowania jej najwazniejszym celem powinno by¢ szybkie
ustalenie przyczyn upadku, aby mozna bylto zajac¢ sie istotg problemu.
Podobnie twierdzi Burns: ,[...] patrzenie jedynie na symptomy (oznaki)
niepowodzenia bez spogladania na ich prawdziwe przyczyny daje tylko
ograniczone spojrzenie na proces niepowodzen gospodarczych” (Burns
1989, s. 50). Jednym z podejs$¢ do diagnozy przyczyn niepowodzenia, wyko-
rzystujacym wieloaspektowg ocene dziatalnosci firmy, jest analiza strate-
giczna. Jak podkresla A. Zelek (2003a), pomimo Ze nie istnieja w teorii
i praktyce zarzadzania strategicznego metody diagnozowania sytuacji
kryzysowej, to w celu identyfikacji zagrozen firmy mozna uzy¢ wielu stan-
dardowych technik analizy strategicznej.

Przedstawione w tej cze$ci rozwazania oparte bedg na zaprezentowa-
nym wcze$niej podziale etapéw i sktadowych Sciezki niepowodzenia go-

i\

PRZYCZYNY | taricuch

zdarzen

RYZYKA

Identyfikacja
i analiza
czynnikéw ryzyka

Identyfikacja
i analiza czynnikéw niepowodzenia
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spodarczego. Dokonana analiza strategiczna bedzie stanowi¢ podstawe
wyboru strategii ograniczania zagrozenia niepowodzeniem matych firm.
Wybér ten bedzie realizowany przez poszczeg6lne dziatania w zaleznosci
od pozycji, jakg zajmuje firma na trajektorii niepowodzenia, rodzaju przy-
czyn, ich zwigzku z oddziatywaniem wtasciciela (pod kontrola wtasciciela
i poza jego kontrolg), rodzajami podejmowanych reakcji (dziatania opera-
cyjne i procedury, dziatania strategiczne w perspektywie dtugoterminowej),
poziomu posiadanych i mozliwych do zastosowania zasobow, zdolnosSci do
podejmowania dziatan stanowigcych reakcje przedsiebiorcy na pozycje
swojej firmy na trajektorii niepowodzenia gospodarczego.

/

Obszar kryzysu rynkowego

Firma nie ma zdolnosci do
konkurowania przy dobrej
kondycji finansowej, sektor nie
jest wystarczajgco atrakcyjny.

\_

+6

~

/

Sita finansowa

Obszar rozwoju strategicznego

Wysoka atrakcyjnos¢ sektora

i dobra kondycja finansowa,

pozycja nie sugeruje kryzysu,
mozliwe wewnatrzorganizacyj-
ne problemy o matym nasileniu.

.

Obszar kryzysu strategicznego

Zdolnosci konkurencyjne

Zarowno warunki rynkowe,
jak i kondycja finansowa
i strategiczna firmy nie sg
korzystne; ograniczone mozli-

wosci rozwojowe firmy.

/
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/
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Obszar kryzysu finansowego

Dobra pozycja konkurencyjna

firmy na atrakcyjnym i stabil-

nym rynku w potgczeniu ze ztg
sytuacja finansowa.

- /

Stabilnos$¢ sektora

eJoPIas JsoulAxelly

Rysunek 4.5. Zastosowanie analizy SPACE do zdiagnozowania rodzaju kryzysu oraz wyboru
strategii dziatania

Zrédto: opracowanie na podstawie: Zelek 2003a, s. 83-85; 2008, s. 305-307.
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Jedna z metod kompleksowej analizy przedsiebiorstwa, mogaca mieé
réwniez zastosowanie w matych firmach, jest analiza SPACE, okre$lajaca
cztery obszary oceny (Zelek 2008, s. 305):

e sita finansowa przedsiebiorstwa (mierzona za pomoca np. wskazni-
kéw rentownosci, ptynnosci, poziomem zadtuzenia),

e zdolno$¢ konkurencyjna przedsiebiorstwa i jego pozycja rynkowa
(udziat w rynku w ujeciu dynamicznym, asortyment produkcji, umiejetnosci
marketingowe, powigzania z odbiorcami itp.),

e stabilno$¢ sektora (np. etap rozwoju sektora, stabilno$¢ zysku
w branzy, fatwos$¢ wyjscia z sektora, uzaleznienie branzy od koniunktury),

e atrakcyjno$¢ sektora (charakterystyka konkurencji, tatwo$¢ pokona-
nia barier wej$cia, poziom ryzyka sektorowego itp.).

W wyniku analizy mozna ustali¢ pozycje firmy w jednej z czterech
¢wiartek modelu, ktére ukazujg aktualny profil strategiczny firmy, a takze,
zdaniem A. Zelek (2003a; 2008), zdiagnozowa¢ rodzaj kryzysu w organizacji,
w celu dobrania odpowiedniej strategii wyjscia z trudnej sytuacji (rys. 4.5).

Na podstawie analizy SPACE firmy, ktére w wyniku analizy zdiagnozuja
swojg sytuacje jako kryzys strategiczny, powinny zastosowacl strategie
naprawcze, takie jak restrukturyzacja, ograniczenie rozmiaréw dziatania
czy w ostatecznos$ci likwidacja. Pozycja w lewej gérnej ¢wiartce oznacza
kryzys w wymiarze konkurencyjnym, w tym przypadku zalecane s3 strate-
gie dywersyfikacyjne. Strategie wzrostowe moga by¢ wykorzystane, gdy
kryzys nie ma charakteru rynkowego, firma posiada dobra pozycje kon-
kurencyjna. Najmniejsze nasilenie skutkéw daje kryzys zlokalizowany
w prawej gornej Cwiartce, jest to Kryzys wewnatrzorganizacyjny, ktory
wedtug A. Zelek moze by¢ zneutralizowany poprzez strategie koncentracji
lub integracji pionowe;.

Jednymi z autoréw, ktorzy z perspektywy matej firmy zaproponowali
strategie ograniczania zagrozenia niepowodzeniem, sa R. D. Boyle i H. B. De-
sai (1991). Uzalezniaja oni wybor strategii uzdrowienia28 przedsiebiorstwa
od rodzaju czynnikéw powodujacych niepowodzenie. Przyczyny te po-
grupowane sg wedtug nastepujacych kryteriéw: (i) wewnetrzne i ze-
wnetrzne, (ii) pozostajgce pod kontrolg wiasciciela lub poza jego kontrolg,

28 W literaturze anglojezycznej funkcjonuje okreslenie turnaround (termin ten jest wy-
jasniany jako ,odnowa przedsiebiorstwa”), ktére oznacza podejmowanie Srodkéw zarad-
czych, wprowadzenie zmian majgcych na celu poprawe dzialalnosci przedsiebiorstwa,
zejscie z drogi prowadzacej do niepowodzenia. M. Pretorius podaje nastepujaca definicje
pojecia turnaround: ,przedsiebiorstwo zostato uzdrowione, gdy zostalo przywrdcone
z pozycji, ktéra zagrazata jego dalszej egzystencji, do pozycji pozwalajgcej na wznowienie
normalnych operacji i osiagniecie wydajnos$ci akceptowanej przez interesariuszy poprzez
reorientacje pozycji firmy, strategii, struktury, systeméw kontroli, dystrybucji” (Pretorius
2009, s. 11). Polskimi odpowiednikami terminu moga by¢: naprawa, uzdrowienie, odnowa,
ozywienie, reorientacja, aktywizacja, ratowanie czy tez restrukturyzacja.
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(iii) o charakterze operacyjnym (krotkoterminowym) lub strategicznym
(dtugoterminowym), (iv) w zalezno$ci od obszaru zarzadzania (finanse,
marketing, zasoby ludzkie). Rysunek 4.6 przedstawia czteropolowa macierz
przyczyn niepowodzenia, uwzgledniajaca wymienione wyzej perspektywy
oraz rodzaje podejmowanych dziatan zapobiegajacych niepowodzeniu.
Widocznych na rys. 4.6 rodzajéw reakcji opartych na planowaniu dtu-
gookresowym nie nalezy rozpatrywac¢ w kategorii strategii sensu stricto.
Strategia ograniczania zagrozenia dotyczy wszystkich pdl od I do IV. Wybér
przez przedsiebiorce wymienionych wariantéw stanowi efekt dziatan, ktore
zaczynajg sie od analizy strategicznej, planowania strategicznego, a koncza
na konkretnych decyzjach. Podstawa wystapienia reakcji opartej na strate-
gii jest uwzglednienie opisanych w tym rozdziale kategorii ryzyk (w szcze-
gblnosci w polach III i 1V), rozpoznanie przyczyn wejscia firmy na $ciezke
niepowodzenia z podziatem na wewnetrzne i zewnetrzne oraz na ich pod-

I. Przyczyny wptywajace na krétko- | Il. Przyczyny zwigzane z realizacjg
terminowg efektywnos$é, np. brak | plandw strategicznych, np. brak
delegowania uprawnien, brak kon- | planowania strategicznego, igno-
troli finansowej i zarzadzania fi- | rowanie informacji docierajacych
nansami, nienadgzanie za szybkim | z rynku, nieefektywne zarzadzanie
wewnetrzne wzrostem, trudnosci wtasciciela | zasobami ludzkimi.
pod kontrolg |2 pogodzeniem funkcji planistycz-
wiaéciciela nych i administracyjnych.
Podejmowane dziatania: Podejmowane dziatania:
2 — wprowadzenie zasad, procedur, | — analizy rynku,
B systemdw usprawniajgcych kon- | — planowanie strategiczne
'§ trole i zarzagdzanie
N2 lll. Przyczyny zwigzane ze zdarze- | IV. Przyczyny wptywajace na kon-
niami losowymi, np. choroba lub | kurencyjnos¢, np. recesja w go-
Smier¢ wiasciciela, katastrofy na-|spodarce, branzy, zmniejszenie
turalne, odejscie kluczowych pra- | rynku, zmiana trendéw socjoeko-
zewnetrzne cownikéw, szkody spowodowane | nomicznych, globalizacja.
poza kontrolg | przez produkt/ustuge.
wiasciciela
Podejmowane dziatania: Podejmowane dziatania:
— zarzadzanie ryzykiem, — strategie dywersyfikacji, niszy
— usprawnienie proceséw rynkowej, penetracji rynku, roz-
woju rynku lub produktu

administracyjna
(systemy i procedury)

strategiczna
(planowanie dtugoterminowe)

Rodzaj reakcji

Rysunek 4.6. Dziatania zapobiegajgce niepowodzeniu w zaleznosci od czynnikéw
niepowodzenia i rodzaju reakgcji

Zrédto: opracowano na podstawie: Boyle, Desai 1991, s. 33-42.
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stawie podjecie dziatan korygujacych. Istotne jest identyfikowanie i wyko-
rzystywanie do dziatan naprawczych réwniez sygnatéw ostrzegawczych
pochodzacych z obszaru niefinansowego. Ostatnim etapem poprzedzajacym
reakcje przedsiebiorcy w kierunku konkretnej grupy dziatan pozwalajacych
zej$¢ ze Sciezki niepowodzenia jest ocena ostrzegawczych sygnatdéw finan-
sowych. Warto podkresli¢, ze dzieki strategicznej orientacji firma duzo
wczesniej identyfikuje zaré6wno przyczyny, jak i nawet stabe sygnaty. To
dodatkowo pozwala na wiekszg wariantowo$¢ w zakresie dziatan koryguja-
cych. Obserwowane na biezaco zmiany w otoczeniu i ich trendy powinny
w szczegblnosci sktania¢ do decyzji w zakresie pola Il i IV. W szczeg6lnych
przypadkach oddzialywanie na pole IV powinno by¢ poprzedzone oddzia-
tywaniem na pole 1.

Kolejnym autorem, ktéry zaproponowat strategiczng orientacje w ra-
mach ograniczania ryzyka zagrozenia niepowodzeniem firm jest M. Preto-
rius (2008a), ktory stwierdzit, ze klasyczne strategie zaproponowane przez
M. E. Portera nie zdaja egzaminu w sytuacjach wymagajacych poprawy
dziatania, odnowy, wynikajacych z pogorszenia kondycji firmy. Zapropono-
wat, Ze strategia powinna by¢ dopasowana do pogarszajacej sie sytuacji
firmy i uwzglednia¢ warunki determinujace decyzje strategiczne, tj. Zrédto
pogarszajacej sie sytuacji oraz poziom posiadanych i mozliwych do wyko-
rzystania zasobdw. Przyczyny pogorszenia sytuacji firmy wedlug M. Preto-
riusa moga mie¢ charakter operacyjny (zwigzany z wewnetrznymi proble-
mami) lub strategiczny (zwigzany z otoczeniem i pozycja rynkowa firmy) -
w tym przypadku uzycie stowa ,strategia” nie oznacza dtugiego horyzontu
czasowego, lecz gtéwnie orientacje na oddzialywanie ze strony otoczenia.
W przypadku oceny dostepnosci zasoboéw nalezy zwr6cié uwage na ich
realno$¢ i mozliwos¢ zastosowania. To takze (podobnie jak w przypadku
trafnej diagnozy przyczyn i ich Zrédta) obszar bardzo trudny do samodziel-
nej oceny. Przedsiebiorca musi przede wszystkim zwraca¢ uwage na rzetel-
nos$c¢ zbieranych informacji. Jezeli sg one zebrane i skwantyfikowane, mozna
- w zalezno$ci od posiadanych zasobow i rodzaju przyczyn pogorszenia
kondycji firmy - dokonaé umiejscowienia firmy w jednej z ¢wiartek macie-
rzy i dopasowa¢ odpowiednig strategie dziatania. Sam przebieg analizy
strategicznej poprzedzajacej dziatania w ramach konkretnej strategii jest
oparty na podobnych zatoZeniach, co opisana powyzej strategia wedtug
R.D. Boyle i H. B. Desai.

Firmy znajdujace sie w pierwszej ¢wiartce (rys. 4.7) charakteryzuja sie
dobra kondycja finansowa, generalnie nie odczuwajg potrzeby stosowania
strategii odnowy, chyba ze wpadng w putapke nadmiernej ekspans;ji, cha-
rakteryzujaca sie niewystarczajacymi zasobami kapitatowymi w stosunku
do szybko rosnacej sprzedazy. Strategie dzialania podejmowane przy
utrzymujgcej sie dobrej pozycji i kondycji firmy powinny prowadzi¢ do
podtrzymania dalszego zréwnowazonego rozwoju.
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/I. Dobre wyniki dzia’falnoécm / Il. Zaniepokojenie \
° Ustabilizowana pozycja konku- Zmniejszenie i zmiany popytu,
E rencyjna, rosnacy udziat w rynku, wejscie na rynek produktow
g wystarczajacy popyt substytucyjnych, zmniejszenie
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g e
@ Strategia
N mieszana
lll. Wyniki gorsze \ / IV. Kryzys \
od oczekiwanych
Brak reakcji lub niewtasciwa
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IS dziatania, staba produktywnosc, | sprzedazy, utrata pozycji
_‘é braki gotéwki, wzrost zapaséow N konkurencyjnej oraz udziatu
.g w rynku, braki gotéwki, nadmier-
Strategie odnowy: poprawa ne zadtuzenie
efektywnosci
Strategie , ostatniej deski
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wewnetrzne/operacyjne zewnetrzne/strategiczne
Przyczyny

Rysunek 4.7. Warunki determinujgce decyzje strategiczne oraz mozliwe strategie dziatania

Zrédto: opracowano na podstawie: Pretorius 2008a, s. 19-28.

Firmy znajdujace sie w drugiej ¢wiartce sg zmuszone do przyjecia stra-
tegii zmiany pozycjonowania. Przeksztalcenia zachodzace w otoczeniu
przedsiebiorstwa (zmniejszenie popytu, zmiany popytu, pojawienie sie
substytutéw) powoduja zmniejszenie udzialu w rynku i spadek pozycji
konkurencyjnej. Wystarczajaca ilo§¢ zasob6w moze poczatkowo sprzyjac
niedostrzeganiu prawdziwych przyczyn problemu i np. sugerowac¢ chwilo-
wy brak powodzenia jako przyczyne pojawienia sie klopotéw. W celu
poprawy pozycji i kondycji firmy nalezy zrewidowac¢ dotychczasowe strate-
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gie, rozpatrzec¢ alternatywne strumienie dochodéw, dokona¢ préby wejscia
na rynek z nowymi produktami lub zmiany rynku.

Niedostateczne wyniki firmy, wynikajgce z nieefektywnej dziatalnosci
operacyjnej potaczonej z niewystarczajacymi zasobami, implikuja wprowa-
dzenie strategii poprawiajacych efektywnos¢, ktére usprawnia wewnetrzne
dziatanie podmiotu. Poniewaz przedsiebiorstwo jest wiasciwie umiejsco-
wione na rynku, a problemy z przeptywem gotéwki wynikajg z nieefektyw-
nosci dziatan, odnowa powinna sie skupia¢ przede wszystkim na we-
wnetrznych procesach zachodzacych w organizacji. Czestymi dziataniami
podejmowanymi w tym celu jest redukcja kosztéw, pozbycie sie niepo-
trzebnego majatku trwatego, outsourcing.

Firmy znajdujace sie w gtebokim kryzysie nie maja mozliwosci wyboru
wielu strategii dziatania. Brak gotéwki, spadajaca gwattownie sprzedaz
powoduja zacigganie kolejnych kredytéw dla podtrzymania dziatalnosci.
Niekiedy firmy zmuszone sg do negocjacji z kredytodawcami w celu odro-
czenia sptaty rat kredytu. W wielu wypadkach firmy znajdujace sie w tej
¢wiartce macierzy zmuszone sg do likwidacji lub nastepuje ich wchioniecie
przez inne podmioty.

Czasami jest mozliwe, lub nawet konieczne, potaczenie dziatan z réz-
nych ¢wiartek macierzy, aby uzyska¢ optymalng strategie postepowania
w danym przypadku. Strategia mieszana moze by¢ szczegdlnie przydatna
przy wsparciu strategii ,ostatniej deski ratunku” lub strategii reorientacji.

W. Weitzel i E. Jonsson (1989) wskazuja mozliwosci podjecia odpo-
wiednich dziatan w zalezno$ci od tego, na jakim etapie na drodze do upadku
znajduje sie organizacja (rys. 4.8).

Aby zapobiec zaSlepieniu, zarzadzajacy powinni zatozy¢, ze istnieja
pewne zagrozenia dla firmy i nalezy je zidentyfikowa¢. W celu skutecznej
identyfikacji zagrozen w organizacji nalezy usprawni¢ system monitoringu
i kontroli, gromadzacy dane zaré6wno z wnetrza, jak i otoczenia firmy.

W fazie bezczynnos$ci organizacji potrzebne sg dziatania pobudzajace
rozwadj technik rozwigzywania probleméw, wdrozenie technik zwiekszaja-
cych efektywno$¢ komunikacji i podejmowania decyzji. Zarzadzajacy po-
winni skupia¢ sie nie tylko na rozwigzywaniu biezacych problemoéw, lecz
takze na kwestiach dtugofalowych.

Faza btednych dziatan to, wedtug W. Weitzela i E. Jonsson, odpowiedni
czas na duze zmiany w organizacji; trudna sytuacja zmusza do podjecia
dzialan naprawczych, reorientacji i zmiany strategii w celu zapewnienia
przetrwania biznesu.

Gdy firma znajduje sie w fazie kryzysu z powodu niepomyslnych préb
poradzenia sobie z problemami, musi przej$s¢ gruntownag reorganizacje
i odnowe wszystkich obszaréw dziatania, najlepiej z pomocg zewnetrznych
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dobra informacja dziatania dziatania efektywna brak
pobudzajgce korygujace reorganizacja wyboru

wyniki

zaslepienie bezczynno$¢ | btedne dziatanie kryzys upadek

poczgtek upadku

Rysunek 4.8. Wzrastajaca luka w wynikach dziatalnosci i mozliwo$ci dziatan naprawczych

Zrédto: Weitzel, Jonsson 1989, s. 102.

ekspertéw. Problemem w efektywnej odnowie organizacji na tym etapie
moze by¢ brak odpowiednich zasobéw i mechanizméw pozwalajgcych
przeprowadzi¢ zmiany.

Wskazane rozwazania potwierdzaja mozliwo$¢ doboru odpowiedniej
strategii ograniczania zagrozenia niepowodzeniem w matych firmach.
Pomimo wielu wariantéow strategii dla przedsiebiorstw znajdujacych sie
w réznych punktach na trajektorii niepowodzenia gospodarczego, nalezy
zwrdci¢ uwage na specyficzne ograniczenia wystepujace w matych firmach.
Kluczowym ograniczeniem jest rzetelny dostep do informacji oraz sposéb
jej interpretacji przez samych przedsiebiorcéw. Warunkiem podstawowym
zej$cia ze Sciezki niepowodzenia jest redukcja tych ograniczen. Naturalnym
sposobem osiggniecia tego warunku jest orientacja strategiczna w matej
firmie, skoncentrowana na statej i rzetelnej analizie strategicznej. Omdéwio-
ne wcze$niej koncepcje zastosowania analizy strategicznej w matych fir-
mach pokazujg, ze dla wspoétczesnych przedsiebiorcow z jednej strony jest
to wyzwanie, za$ z drugiej - to czynnik wyrdzniajacy ich firmy w stosunku
do tych, ktére sa zarzadzane przez osoby pozbawione cech przedsiebior-
czych. Kolejnymi warunkami zastosowania jednej ze wskazanych strategii
do zejscia ze $ciezki niepowodzenia jest $wiadome branie pod uwage
poszczegdlnych sktadowych modelu niepowodzenia gospodarczego, ich
identyfikowanie, monitorowanie i weryfikowanie, podejmowanie dziatan
korygujacych oraz naprawczych.
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Mozna zauwazy¢, ze zaprezentowane w tej czesci pracy dziatania pro-
wadzgce do odnowy przedsiebiorstwa i zejScia z drogi prowadzacej do
niepowodzenia stajg sie, w miare pogtebiania trudnej sytuacji, coraz bar-
dziej skomplikowane, wymagajace reakcji w wielu obszarach organizacji
i przeprowadzane pod coraz wieksza presjg, przy jednoczesnym zmniejsze-
niu mozliwo$ci wyboru wariantéw zachowan z powodu zmniejszajacych sie
zasobdw. Szczegdlnie faza pogtebionego kryzysu jest trudna dla matych
przedsiebiorstw, gdyz problemy z ptynnoscig i utrudniony dostep do do-
datkowych Zrédet finansowania mogg sparalizowaé¢ dziatania prowadzace
do odnowy firmy. W tej fazie gtéwnym celem podejmowanych dziatan jest
zapewnienie przedsiebiorstwu mozliwosci przezycia poprzez dziatania
reaktywujace (Wawrzyniak 1999) i stabilizujace kryzys (Zelek 2008)
w perspektywie krotkookresowej oraz w perspektywie diugookresowe;j
przygotowanie nowego modelu biznesowego, strategicznej regeneracji
(tamze).

Stabilizacja kryzysu w matej firmie bedzie sie skupiaé przede wszyst-
kim na: (i) poprawie ptynnosci finansowej poprzez zapewnienie odpowied-
niej ilosci Srodkéw pienieznych oraz (ii) redukcji kosztow. Mozliwe dziata-
nia w tym zakresie prezentuje tab. 4.17. Badania wsrod polskich przedsie-
biorstw, ktére zanotowaty spadek przychodéw i problemy z plynnoscig
finansowa, potwierdzily wysoki udziat wymienionych dziatan w progra-
mach sanacyjnych stosowanych przez te organizacje (por. Lachowska 2011,
Bursiak 2011).

Tabela 4.17. Dziatania podejmowane w celu stabilizacji kryzysu w matej firmie

Krétkookresowe zarzadzanie gotoéwka

Redukcja kosztow

negocjacja wydtuzenia terminéw ptatno-
$ci zobowigzan,

redukcja zapaséw,

kontrola naleznoSci, skrécenie terminéw
ptatnosci, upusty dla klientéw ptacacych
przed terminem, ptatnosci gotéwkowe lub | e
przedptaty,

préby uzyskania kredytu obrotowego,
negocjacje w sprawie odroczenia sptaty .
kredytu

redukcja zatrudnienia,

zmniejszenie wynagrodzen,

negocjacje z dostawcami nizszych cen,
ograniczenie do niezbednego minimum
kosztow ogdlnych,

wykorzystanie outsourcingu w obszarach,
gdzie takie ustugi sa tanisze niz wykonane
w firmie,

wstrzymanie inwestycji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie:

Wawrzyniak 1999, s. 79-84; Slatter, Lovett

2001,s.111-131; Zelek 2008, s. 315-318.

Przedstawione mozliwosci strategii postepowania wobec sytuacji kry-
zysowych stanowig punkt wyj$cia do opracowania szczeg6towych dziatan,
ktére powinny by¢ dopasowane do konkretnego przedsiebiorstwa. Oba
wspomniane wcze$niej projekty, tj. e-barometr i Instrument Szybkiego



220

Reagowania, zawierajg dziatania wspierajgce przedsiebiorstwa, w ktérych
zostaty zdiagnozowane problemy i zagrozenia funkcjonowania. Wsparcie
przedsiebiorstw odbywato sie w formie indywidualnego doradztwa, obej-
mujgcego: dziatalno$¢ szkoleniowa dla pracownikéw i zarzadzajacych,
doradztwo prawne, pomoc w zakresie systemdédw informatycznych, pomoc
w sposobach pozyskania kapitatu, doradztwo w zakresie usprawnienia
dziatalno$ci operacyjnej (wyznaczenie kierunku dziatan naprawczych lub
rozwojowych z zakresu marketingu i sprzedazy, kosztéw produkcji, syste-
mu wynagrodzen, zarzadzania kadrami, rachunkowosci zarzadczej itp.).

W sytuacji, gdy stabilizacja kryzysu lub pézniejsza restrukturyzacja nie
beda przeprowadzone z powodzeniem, co, jak podkresla A. Zelek (2008),
jest trudne do osiaggniecia w warunkach bardzo ztej kondycji ekonomiczne;j
przedsiebiorstwa, wtasciciel musi podja¢ decyzje, w jaki sposéb zakonczy¢
dziatalno$¢ gospodarcza.

Mozliwosci wyjscia przedsiebiorcy z biznesu

| /
/gCIEZKANIEPOWODZENIA/ f /
V V.... LB N
'd
- > PROBLEMY NIEPOWO-
tancuch
PRZYCZYNY | e [WTORNE ]Q[ KRYZYS §E> DZENIE J

LI

RYZYKA

Identyfikacja
ianaliza
czynnikéw ryzyka

iL ﬂ ﬂ u Samssmaf

Dziatania Dziatania Dziatania Zarzadzanie Polityka
prewencyjne korygujace naprawcze kryzysowe drugiej szansy

Identyfikacja Strategie
i analiza czynnikdéw niepowodzenia wyjécia

Wielu przedsiebiorcow w momencie zaktadania firmy nie mysli o za-
konczeniu biznesu. Zwtaszcza nie robig tego ci, ktorzy traktuja wiasne
przedsiebiorstwo jako jedyne Zrédto utrzymania siebie i rodziny. Rodzi to,
w potaczeniu z duzym czesto wysitkiem wlozonym w uruchomienie dzia-
talnosci, silny stosunek emocjonalny do wtasnego biznesu, hamujacy i prze-
staniajacy racjonalne przestanki o opuszczeniu biznesu. Jak wskazuje
B. Piasecki (2012), strategie wyj$cia w momencie uruchamiania dziatalnosci
czes$ciej rozwazajg przedsiebiorcy nastawieni na rozwdj i zysk niz witascicie-
le firm ,stylu zycia”.

Pogtebiajacy sie w firmie kryzys nie daje tak wielu mozliwosci wyjscia
z biznesu, jak w przypadku przedsiebiorstw w dobrej kondycji, zwtaszcza
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finansowej (sprzedaz dla zysku, sukcesja, sprzedaz udziatéow itp.). Nie
oznacza to jednak, ze firma bedgca w ztej kondycji nie moze zosta¢ sprze-
dana. Czesto zdarza sie bowiem sytuacja, ze mozliwa jest sprzedaz takiego
przedsiebiorstwa innemu dziatajagcemu na tym samym rynku. Kupujacym
zalezy tu bardziej na zdobyciu sieci kontaktéw, rozszerzeniu obszaru dzia-
lania, przejeciu klientéw i zwiekszeniu dzieki temu swojej pozycji konku-
rencyjnej. Mozna réwniez rozwazy¢ opcje wykupu lub dzierzawy przedsie-
biorstwa albo jego majatku przez obecnych pracownikéw.

W momencie, gdy sytuacja firmy jest zta, a dzialania podejmowane
w celu poprawy tej sytuacji nie przynosza pozytywnych efektéw, wiascicie-
le matych przedsiebiorstw na ogét wybieraja opcje likwidacyjng, rzadziej
decyduja sie na postepowanie upadtosciowe. We wszystkich przypadkach
firm badanych przez autora w ramach studiéw przypadkéw przedsiebiorcy
wybrali droge likwidacji przedsiebiorstwa jako forme wyjscia z biznesu,
przy czym im pdZniej zostata podjeta decyzja o zamknieciu biznesu, tym
wieksze byty negatywne skutki finansowe zaréwno dla przedsiebiorcy, jak
i wierzycieli. W efekcie wystgpity trzy rodzaje sytuacji po likwidacji firmy:

¢ likwidacja firmy, sprzedaz pozostatego majatku i wyjscie z biznesu
bez strat dla wierzycieli i przedsiebiorcy, lecz rowniez bez zysku dla przed-
siebiorcy,

e likwidacja firmy ze stratami dla przedsiebiorcy, ale bez strat dla wie-
rzycieli,

o likwidacja firmy ze stratami dla wierzycieli i przedsiebiorcy, dtugi
sptacane nadal po zakonczeniu dziatalnos$ci z majatku prywatnego przed-
siebiorcy.

Przedsiebiorcy, ktorzy podejmuja decyzje o likwidacji dziatalnosci jesz-
cze przed wystgpieniem strat dla wierzycieli, w sposéb swiadomy stosuja
strategie wyjscia z biznesu, ktéra pozwoli im odzyska¢ cze$¢ zainwestowa-
nego kapitatu. Daje to szanse na uruchomienie nowej dziatalnosci gospo-
darczej (czesto pod nowg nazwg) przy wykorzystaniu wczesniej zgroma-
dzonych zasobow. Taka sytuacja jest czesto spotykana, gdy likwidacja firmy,
sprzedaz cze$ci majatku i wyjscie z biznesu bez strat dla wierzycieli i przed-
siebiorcy stanowi pewien etap w Zyciu przedsiebiorcy.

Inng sytuacjg moze by¢ niepowodzenie jednej z kilku firm nalezacych
do przedsiebiorcy, w wyniku czego zakonczenie dziatalnosci gospodarczej
jednego biznesu powoduje alokacje $rodkéw (wzmocnienie lub ostabienie
ogblnej puli zasobow, ktérymi dysponuje przedsiebiorca, majacy tzw.
portfel firm).

Sytuacje nagte, takie jak wypadki losowe, konflikty wspolnikow zakon-
czone rozwigzaniem spoéiki, choroba lub $mier¢ wtasciciela stanowia grupe
niepowodzen gospodarczych mogacych koniczy¢ sie likwidacjg firmy. Nie-
powodzenie wynika tu gtdwnie z braku mozliwosci wzrostu i rozwoju
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(czesto bardzo dobrze prosperujacego) przedsiewziecia gospodarczego
w wyniku niezdolno$ci os6b zwigzanych z firmg do jej utrzymania na rynku.
Podobny przebieg mogg mie¢ przypadki zwigzane z wiekiem przedsiebior-
cow, ktérzy wskutek przejscia na emeryture lub niezdolnosci do zarzadza-
nia firma takze musza zlikwidowac dziatalnos¢ gospodarcza. Samo niezrea-
lizowanie sukcesji i w efekcie doprowadzenie do likwidacji firmy takze
mozna uzna¢ za niepowodzenie gospodarcze. W zwigzku z tymi przypad-
kami nalezy zwréci¢ uwage na planowy sposdéb zakoriczenia dziatalnosci
gospodarczej i ograniczenia zagrozen wystapienia likwidacji firmy ze
stratami dla wierzycieli i przedsiebiorcy, gdzie dtugi beda musiaty by¢
sptacane po zakonczeniu dziatalno$ci z majatku prywatnego przedsiebiorcy.
Z kolei najlepszym wariantem likwidacji jest likwidacja zakoriczona nad-
wyzka finansowga dla bytego przedsiebiorcy, przy jednoczesnym rozliczeniu
wszelkich zobowigzan finansowych firmy z innymi uczestnikami rynku.

4.4. Wyzwania stojace przed polityka wsparcia przedsiebiorstw
w zakresie zapobiegania niepowodzeniom gospodarczym

Z zaprezentowanych dotychczas rozwazan wynika, Ze na kwestie nie-
powodzen gospodarczych nalezy obecnie spoglada¢ z perspektywy strate-
gicznej. W szczeg6lnosci chodzi o stworzenie strategii ograniczania zagro-
Zenia niepowodzeniem gospodarczym i na jej podstawie ograniczanie skali
niepowodzenia matych firm. Wymienione we wcze$niejszej czeSci pracy
pozytywne nastepstwa wyjscia czeS$ci przedsiebiorstw z rynku nie s3
w stanie zréwnowazy¢ negatywnych nastepstw tego zjawiska zaréwno
w ujeciu ekonomicznym, jak i spotecznym. Zgadzajg sie z tg oceng zaréwno
sami przedsiebiorcy, jak i ekonomis$ci, specjali$ci od zarzadzania, politycy,
socjologowie, psychologowie, a takze w coraz wiekszym stopniu przedsta-
wiciele $srodkéw masowego przekazu. Ich poglady znajduja odzwierciedle-
nie w zmianach legislacyjnych, dziataniach instytucji bezposrednio i po-
$rednio wplywajacych na mate firmy, jak réwniez w propagowanych
i ksztaltowanych przekonaniach na temat osoby przedsiebiorcy, miejsca,
jakie zajmuje w gospodarce czy relacjach, w jakich wystepuje na rynku itp.
To dzieki tak duzej grupie zainteresowanych rozwojem sektora MSP przy-
bywa analiz i opracowan poswieconych zjawisku niepowodzen gospodar-
czych. W ostatnich latach, ktére w wiekszo$ci krajow na Swiecie sg identyfi-
kowane jako okres spowolnienia gospodarczego w uktadach krajowych
i miedzynarodowych (dane OECED, EUROSTAT, GUS itp.), pojawito sie
znacznie wiecej opracowan dotyczacych analizowanego tematu. W tym
samym czasie mozna zauwazy¢ wzrost aktywnos$ci instytucji otoczenia
biznesu w zakresie dyskus;ji, ale takze przedstawiania konkretnych projek-
tow nakierowanych na pomoc maltym firmom w przeciwdziataniu ich
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niepowodzeniom gospodarczym. Trzeba zwréci¢ uwage, ze kwestia niepo-
wodzen gospodarczych mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw jest
w uktadzie instytucjonalnym inaczej traktowana niz przypadki niezmierzo-
nego zakorniczenia dziatalno$ci przez duze firmy. Przyczyng tego stanu
rzeczy jest sama charakterystyka sektora MSP, w szczegélnosci mikro
i matych firm; cechy, dzialania i postawy przedsiebiorcze wystepujace
w tych firmach. Dotyczy to takze ich specyficznego zachowania sie w okre-
sach wzrostu i rozwoju, jak réwniez w okresach pogorszenia sie ich sytuacji.
Okresom tym towarzysza naktadajace sie negatywne wydarzenia, powodu-
jace wejscie tych firm na Sciezke niepowodzenia gospodarczego. Autor
w dotychczasowych rozwazaniach identyfikowat etapy, przyczyny, symp-
tomy, a takze sposoby zachowania sie firm na Sciezkach niepowodzenia
gospodarczego.

Zaréwno rozmowy z ekspertami, jak i analiza istniejgcych instytucji
oraz programow pozwalajg wyrdznié szereg istotnych propozycji majacych
poprawi¢ przezywalno$¢ polskich matych i $rednich firm29. W ramach
badan jakoSciowych autor przeprowadzil wywiady z ekspertami i przed-
stawicielami instytucji otoczenia biznesu na temat czynnikéw wptywajg-
cych na zjawisko niepowodzen matych firm oraz sposobdéw ograniczania
tego zjawiska. Zaréwno w badanych biurach rachunkowych, wsréd dorad-
cow podatkowych, w instytucjach zrzeszajacych (inkubatory przedsiebior-
czosci) i badajacych przedsiebiorcéw (uczelnie i firmy konsultingowe), jak
i ksztattujacych polityke w zakresie przedsiebiorczosci (PARP, urzedy
miast, urzedy marszatkowskie) wskazano na potrzeby: (i) poprawy dostepu
przedsiebiorcéw do informacji i Zrodet wiedzy, (ii) poprawy ekonomiczne-
go, prawnego, politycznego i technicznego systemu ksztattujgcego warunki
dla dziatalno$ci matych firm, (iii) zmiany cech, zachowan i postaw oséb
zarzadzajacych matymi firmami. Wszyscy eksperci i przedstawiciele insty-
tucji otoczenia biznesu stwierdzali réznorodne zaniedbania w wymienio-
nych obszarach.

Ad (i). Jak podkreslili respondenci, jedna z gtéwnych przyczyn wejscia
na trajektorie niepowodzenia gospodarczego jest niewystarczajaca in-
formacja. Ich zdaniem, przedsiebiorcy z uwagi na brak czasu i srodkéw na
szukanie informacji znacznie czeSciej korzystaja z opinii innych przedsie-
biorcéw lub o0séb nieposiadajacych specjalistycznej wiedzy w zakresie
identyfikacji i oceny aktualnej kondycji firmy oraz sposobéw na wyprowa-
dzenie firmy ze Sciezki niepowodzenia gospodarczego. Ograniczeniem jest

29 Nalezy pamieta¢, ze zaréwno poszczegélne ministerstwa, jak i PARP realizujg pro-
gramy zgodne ze strategia Unii Europejskiej i Narodowej Strategii Sp6jnosci, wspétfinanso-
wane ze $rodkéw budzetu panstwa oraz funduszy strukturalnych (m.in. Europejskiego
Funduszu Spotecznego).



224

w tym przypadku niedostateczna wiedza na temat tego, gdzie takich infor-
macji szuka¢, brak zdolno$ci przedsiebiorcy do zrozumienia i oceny przy-
datnosci uzyskanych informacji oraz mozliwosci ich zastosowania w prak-
tyce. Wedtug ekspertéw, osoby zarzadzajace malymi firmami czesto nie
rozumiejg podstawowych poje¢ z zakresu zarzadzania, stad informacje nie
sa dla nich ani czytelne, ani mozliwe do zastosowania w praktyce.

Ad (ii). Kolejnym postulatem wskazanym przez respondentéw jest po-
trzeba kompleksowego traktowania niepowodzen gospodarczych matych
firm. Zdaniem ekspertéw, nie ma jednego obszaru w gospodarce, ktoéry
wylacznie odpowiada za funkcjonowanie matych firm. Niepowodzenia
gospodarcze maja swoje Zrédta w wielu dziedzinach zycia zaréwno gospo-
darczego, jak i spotecznego. Postulat zgltaszany przez respondentéw doty-
czyt stworzenia takich przedsiewzie¢ pomocowych dla malych firm,
ktére uwzglednityby w swoich rekomendacjach propozycje:

e ekonomiczne - wskazano na oczekiwang wieksza wiedze z zakresu
ekonomii i zarzadzania wsréd wszystkich uczestnikow gry rynkowe;j,
wiekszy nacisk w programach pomocowych na lepszg wspoéiprace firm
z instytucjami majacymi wptyw na ich funkcjonowanie. Podkres$lono po-
trzebe odbywania spotkan przedsiebiorcéw z przedstawicielami urzedéw
skarbowych, ZUS, Panstwowej Inspekcji Pracy, a takze biur rachunkowych,
kancelarii prawnych, instytucji zrzeszajacych przedsiebiorcow, przedstawi-
cieli klastrow, stref ekonomicznych, parkéw technologicznych itp. w celu
pogtebienia wiedzy teoretycznej i praktycznej oraz dostepu do informacji
i ustug Swiadczonych przez te instytucje;

e legislacyjne - respondenci dokonali przegladu istniejacych przepi-
séw, analizy ich aktualno$ci i adekwatnosSci do obecnego stanu firm i go-
spodarki, zgtosili propozycje ewentualnych zmian legislacyjnych, przepro-
wadzili ocene stopnia realizacji przepisow wykonawczych. Zwrécono
uwage na mozliwos$¢ lepszego wykorzystania srodkéw pomocowych na
poprawe warunkéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez mate
firmy na danym terenie, co ma zapobiec likwidacji firm w regionie. Jednak
respondenci wskazywali, Ze regulacje prawne dotyczace mozliwos$ci wydat-
kowania srodkéw przez poszczegblne powiaty i gminy czesto ograniczaja
takie dziatania, w efekcie trudniej jest sfinansowa¢ rozwigzania klastrowe,
strefy ekonomiczne czy centra technologiczne;

e polityczne - wymienione argumenty w zakresie form pomocy jako
sposobu przeciwdziatania przez dane gminy niepowodzeniom gospodar-
czym firm znajdujacych sie na ich terenie dotycza takze uwarunkowan
politycznych. W szczegd6lnosci chodzi tu o budowe politycznych koalicji
w uktadzie terytorialnym, gdzie przyjeta przez wtadze wojewddztwa stra-
tegia bedzie wdrazana na wszystkich szczeblach wtadzy samorzadowej. Jak
zauwazyli eksperci i przedstawiciele omawianych osrodkéw wtadzy samo-
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rzadowej, czesto nie ma spdjnosci w tym zakresie. Duze, silniejsze o$rodki
staraja sie przeja¢ kontrole nad istotnymi dla rozwoju danych terenéw
inwestycjami w wojewddztwie. W efekcie, korzystniejsze warunki dla
matych przedsiebiorstw sg w gminach potrafigcych lepiej budowa¢ koalicje
polityczne i tworzy¢, w oparciu o Srodki pozabudzetowe (majace charakter
celowy), inwestycje na swoim terenie, zar6wno w zakresie infrastruktury
technicznej, jak i polityki wsparcia dla przedsiebiorstw, ktére beda dziatac
w danym regionie (powoduje to czesto zjawisko przenoszenia sie firm do
innych miejsc i znaczaco wptywa na te, ktére pozostaja na dotychczasowym
terenie). W efekcie obawy przed utrata zasobéw na danym terenie i nie-
zdrowej konkurencji (,podkradanie” sobie firm) same programy polityczne
poszczegblnych partii i ich przedstawicieli (szczeg6lnie w obszarze gospo-
darczym) powinny zaktada¢ wiekszg stabilnos$¢ dla firm, wieksza orientacje
rynkowa i wieksza che¢ do wspédlnych inicjatyw wpisujacych sie w strategie
danego obszaru;

e zwigzane z technicznym systemem - dotycza stworzenia, zaréwno
w skali krajowej, jak i regionalnej, lepszych warunkéw technologicznych dla
realizacji dziatalnos$ci przez firmy. Respondenci wymienili tu dostep do
wspoétczesnych form transferu informacji, gtbwnie w postaci dostepu do
Internetu (najlepiej szerokopasmowego), ktéry ma by¢ najbardziej przyja-
znym medium dla przedsiebiorcéw. Dostep do Internetu to zar6wno wa-
runek konieczny do formalnego prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej
(od zaktadania firmy w systemie CEIDG - dotyczy wybranych form organi-
zacyjno-prawnych - przez wykonywanie czynno$ci operacyjnych, finanso-
wych, sprawozdawczych itp.), jak i do zbierania informacji (znaczenie tego
procesu zostalo omoéwione powyzej). Duzo miejsca eksperci poswiecili
warunkom, jakie istniejg pod wzgledem technicznym dla realizacji proce-
séw produkcyjnych i/lub ustugowych przez mate firmy. Uznano, ze obecny
poziom infrastruktury technicznej w wiekszosci przypadkéw nie powoduje
bezposrednio niepowodzen gospodarczych matych firm, ale posrednio
oddziatuje na ich efektywnos$¢. Dostep do nowych technologii i infrastruk-
tury w uktadach lokalnych i regionalnych ma sprzyjaé¢ przeciwdziataniu
wpltywowi tego czynnika na wejscie firmy na Sciezke niepowodzenia.
W szczego6lnosci zostaly tu wymienione strefy dla prowadzenia dziatalnosci,
dostep klientéw do tych stref oraz dostep w tych strefach do potrzebnej
infrastruktury. Zmiany w logistyce miejskiej wptywajg na wyrazne rozdzie-
lanie przestrzenne dziatalnosci ustugowej, w szczegdlnosci handlowej
(koncentrujacej sie w obszarach skupisk ludzkich), od dziatalnosci produk-
cyjnej i czeSciowo ustugowej, niewymagajacej bezposredniego kontaktu
z klientem w trakcie jej wykonywania (strefy ekonomiczne, centra magazy-
nowo-transportowe, centra BPO itp.).
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Wielowymiarowo$¢ i wzajemne oddzialywanie tych obszaréw jest na
tyle istotne, Ze pogtebione studia w tym zakresie powinny stanowi¢ od-
dzielny obszar analizy we wspotczesnej polityce ksztattowania dziatan
zapobiegajacych niepowodzeniom gospodarczym. Takie opracowania i wy-
nikajgce z nich wytyczne sg potrzebne. Ich brak jest rekompensowany
opracowaniami celowymi, takimi jak: strategie wojewddztw, miast, woje-
wodzkie strategie innowacji, raporty o stanie sektora MSP (w tym w ukta-
dzie regionalnym), raporty celowe (np. o stanie innowacji produktowych
i procesowych).

Ad (iii). Gtéwna uwaga dotyczyta braku wsréd zarzadzajacych matymi
firmami oséb z silnie rozwinietymi cechami, zachowaniami i postawa-
mi przedsiebiorczymi. Oznacza to znacznie wieksza innowacyjnos$¢ wita-
Scicieli-menedzerdow, ich sktonnos¢ do ryzyka oraz zdolnos$¢ do tworzenia
i wdrazania innowacji, a takze zalecang wiekszg elastyczno$¢ w zachowa-
niach wewnetrznych i zewnetrznych. Szczegélnie wtasciciele biur rachun-
kowych i doradcy podatkowi podkreslali czesty brak tego typu zachowan
wsrod obstugiwanych przez nich wiascicieli mikro i matych firm. Ciekawe
byly takze uwagi wiascicieli firm doradczych w kwestii manipulacji przy
zaktadaniu firm, na przyktad co do przeniesienia na osoby niedo$wiadczone
w zakresie zarzadzania odpowiedzialno$ci przez wspolnikow w spotkach
komandytowych3? lub zaktadania przedsiebiorstw oséb fizycznych na
zlecenie innych oséb nieprowadzacych dziatalnos$ci gospodarczej3!. Osta-
teczny postulat w tej sprawie dotyczyl potrzeby przetamania biernosci
u 0s6b zarzadzajacych matymi firmami. Widoczne to byto w opiniach oséb
reprezentujgcych organy witadzy samorzadowej, od ktoérej przedsiebiorcy
czesto oczekuja ciagtego wsparcia, bez aktywnego uczestnictwa w tym
procesie; cze$¢ prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza wrecz deklaruje, ze
brak pomocy spowoduje zamkniecie przez nich dziatalnosSci gospodarcze;.
Tego typu grozba wskazuje na pasywno$¢ takich zarzadzajacych i jest
w sprzecznoSci z zatozeniami teorii przedsiebiorczosci.

Potwierdzeniem realizacji cze$ci zaprezentowanych zatozen w zakresie
przeciwdziatania niezamierzonym niepowodzeniom gospodarczym s3 przy-
gotowane juz projekty dziatan na rzecz ograniczenia tego zjawiska. Dotyczy
to m.in. projektowanych i wdrazanych poczynan panstwa w obszarze

30 Komplementariusz w praktyce ponosi odpowiedzialno$¢ za formalnoprawne dziata-
nia spo6tki komandytowej. Wedlug opinii doradcéw podatkowych komandytariusz czesto
podejmuje ryzykowne decyzje w sprawach spétki, majac Swiadomo$¢ (na podstawie zapiséw
umowy), Ze w razie niepowodzenia gospodarczego i likwidacji spéiki ze stratg dla wierzycieli
to komplementariusz bedzie odpowiadat catym swoim majatkiem.

31 W tym przypadku kto inny zarzadza nieformalnie firma, a kto inny ponosi faktyczne
ryzyko z tym zwiazane.
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wspierania przedsiebiorstw w sytuacjach kryzysowych. Postulaty dotyczace
dziatan na rzecz przedsiebiorcéw znajdujacych sie w trudnej sytuacji byty
zglaszane przez Komisje Europejska juz od poczatku XXI w.32, w ostatnim
czasie daje sie zauwazy¢ zintensyfikowanie prac rzadu w celu ich realizacji.
W dokumencie opracowanym przez Ministerstwo Gospodarki (Polityka
nowej szansy, 2012), realizujagcym postulaty Komisji Europejskiej, zostaty
okreslone kierunki dziatan podejmowanych w ramach polityki nowej
szansy:

e zapobieganie sytuacjom kryzysowym przedsiebiorstw (systemy
wczesnego ostrzegania),

e przeciwdziatanie upadtosci firm (pozasagdowe formy naprawy i re-
strukturyzacji),

e sprawne przeprowadzenie upadiosci firm (sadowe formy restruk-
turyzacji i likwidacji),

e nowa szansa (oddtuzenie, dziatania po ogloszeniu upadtosci przed-
siebiorstwa, ponowne podjecie dziatalnosci gospodarczej).

Rolg panstwa ma by¢ minimalizowanie negatywnych skutkéw sytuacji
kryzysowej w przedsiebiorstwie. Celem polityki nowej szansy nie jest
przeciwdziatanie upadto$ciom za wszelka cene, lecz w przypadku koniecz-
nosci zakonczenia dziatalnosci z powodu probleméw finansowych, utatwie-
nie przejscia tego procesu w sposdb szybki i tani.

W ramach zapobiegania sytuacjom kryzysowym w przedsiebiorstwach
uwzgledniono rekomendacje dziatan zamieszczone w tab. 4.18.

Tabela 4.18. Rekomendacje dziatan podejmowanych w ramach polityki nowej szansy w celu
zapobiegania sytuacjom kryzysowym przedsiebiorstw

Dzialania podejmowane na rzecz przedsiebiorcéw znajdujacych sie w trudnej sy-

tuacji powinny koncentrowac sie na nastepujacych obszarach:

e opracowanie i uruchomienie narzedzia online, ktére pomoze przedsiebiorcy dostrzec
odpowiednio wcze$nie ewentualne problemy w prowadzeniu dziatalnos$ci gospo-
darczej, w tym zagrozenie niewyptacalnoscig, jak réwniez popularyzowaé prze-
prowadzanie dziatan w postaci analiz restrukturyzacyjnych,

e zapewnienie przedsiebiorcy, ktéory znalazl sie w sytuacji kryzysowej, mozliwosci
uzyskania wsparcia w celu opracowania planu restrukturyzacji i rozwoju dziatalnosci,

e utatwienie dostepu oraz upowszechnianie szkolen z zakresu zarzadzania ryzykiem,
zarzadzania zmiang itp. w nastepstwie wynikéw uzyskanych w drodze badania
dotyczacego systemu przewidywania zmiany gospodarczej,

e uruchomienie ustug informacyjnych i doradczych dla przedsiebiorcéw w zakresie
zarzadzania zmiang, zarzadzania finansami itp. w nastepstwie wynikéw uzyskanych
w drodze badania dotyczacego systemu przewidywania zmiany gospodarczej,

32 M.in.: A second chance..., 2011; Entrepreneurship policy..., 2006; Komunikat Komisji...,
2007; Bankruptcy and a fresh start, 2002.
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e analiza i aktualizacja programéw nauczania takich przedmiotdw, jak: podstawy eko-
nomii oraz przedsiebiorczo$¢ w szkotach ponadpodstawowych, w zakresie tresci odno-
szacych sie do etapéw prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej - z uwzglednieniem
kwestii dotyczacych zachowan przedsiebiorcy w trudnej sytuacji ekonomicznej, a takze
etapu zamykania dziatalnosci,

e analiza i dostosowanie tresci z zakresu zarzadzania firmg, wyktadanych w szkotach
wyzszych, do realiéw prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej,

e upowszechnienie wsrdd uczestnikéw obrotu gospodarczego kultury negocjowania
warunkéw kredytowych, handlowych itp.,

e promocja zréznicowanych zrédetl finansowania dziatalnosSci gospodarczej oraz zrédet
finansowania restrukturyzacji (opracowywanie przewodnikéw, organizacja seminariéw,
warsztatow).

Zrédto: Polityka nowej szansy, 2012, s. 34-35.

Jak wida¢ w zaprezentowanej tabeli, dziatania podejmowane na rzecz
przedsiebiorcéw znajdujacych sie w trudnej sytuacji pojawiajg sie w odnie-
sieniu do wszystkich zdiagnozowanych potrzeb, ktére wskazali badani
eksperci i przedstawiciele otoczenia biznesu. Jak stusznie zauwazajg auto-
rzy dokumentu, nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na zapewnienie mozliwo-
$ci reagowania na zagroZenie w sposOb dyskretny, tak aby ujawnienie
informacji o zlej sytuacji finansowej nie odbilo sie negatywnie na wizerun-
ku firmy i nie spowodowato dalszych probleméw, zwigzanych np. z utratg
czesci klientéw. Pozytywny jest rdwniez fakt, iz dziatania prewencyjne majg
by¢ podejmowane w ramach kompleksowego systemu, poczynajac juz od
programow nauczania w szkotach, poprzez szkolenia dla przedsiebiorcow,
zapewniajgce skupienie uwagi na identyfikacji ryzyka w prowadzeniu
dziatalnos$ci, a wiec lepsze przygotowanie przysztych i obecnych przedsie-
biorcéw do prowadzenia dziatalno$ci, zanim wystapig sytuacje mogace
zagrozi¢ kontynuacji biznesu.

Nowe ustugi doradcze, ktére planuje wprowadzi¢ PARP w ramach Kra-
jowego Systemu Ustug, mogg stanowié¢ przyktad realizacji rekomendacji
w zakresie dziatan na rzecz przedsiebiorcéw. Do ustug tych mozna zaliczy¢:

e ustugi optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
(zaré6wno kompleksowej ustugi, jak i ustugi optymalizacji kosztéw o mniej-
szym zakresie), ktdrej celem jest w pierwszej kolejno$ci pomoc doradcza
zwigzana z doraznymi problemami, tzw. ,matej optymalizacji” (dotyczy to
zwlaszcza mikro i matych przedsiebiorstw),

e asyste w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej, wsparcie doradcze
w obszarach dziatalno$ci tego wymagajacych, dostosowane do indywidual-
nego profilu firmy,

e szkolenia z zakresu planowania strategicznego dla mikro, matych
i $Srednich przedsiebiorstw.
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W ramach drugiego kierunku dziatan - ograniczania ryzyka upadtosci
przedsiebiorstw - na pierwszy plan wysuwa sie promocja pozasadowej
mozliwosci restrukturyzacji zobowigzan. Procedury naprawcze w obecnym
stanie prawnym odbywaja sie w ramach jednego aktu prawnego, obejmuja-
cego rowniez postepowanie upadio$ciowe, przez co nie sg korzystnie
kojarzone przez przedsiebiorcéw. Wprowadzono wiec postulat, aby doce-
lowo postepowanie naprawcze zostato uregulowane w odrebnym akcie
prawnym, a takze uelastycznione i odformalizowane, tak aby byto bardziej
dostepne réwniez dla matych przedsiebiorcow.

Réwniez przeprowadzenie postepowania upadiosciowego powinno
by¢, wedtug autoré6w dokumentu, usprawnione przede wszystkim poprzez:
dostosowanie definicji niewyptacalnosci do praktyki zycia gospodarczego,
przyspieszenie i uproszczenie procedur, podnoszenie wiedzy przedsiebior-
coOw w zakresie aktywnego uczestnictwa w postepowaniu upadtosciowym
oraz podnoszenie wiedzy sedziéw w zakresie wiedzy ekonomicznej i finan-
sowe;j.

Ostatnim kierunkiem dziatan jest proba zapobiezenia stygmatyzacji
przedsiebiorcdw, ktérzy doswiadczyli porazki i umozliwienie im ponowne-
go rozpoczecia dziatalnos$ci. Rekomendacje dziatan w tym zakresie zawiera
tab. 4.19.

Tabela 4.19. Rekomendacje dziatan sprzyjajacych polityce nowej szansy

Dzialania majace na celu umozliwienie przedsiebiorcy nowej szansy powinny kon-

centrowac sie na nastepujacych obszarach:

e zapewnienie, by przedsiebiorca, ktérego firma zostata zlikwidowana w postepowaniu
upadtosciowym, mégt szybko doprowadzi¢ do stanu oddtuzenia przedsiebiorstwa,

e promocja korzysci ptynacych z ponownego rozpoczynania dziatalnosci gospodarczej
(programy edukacyjne, kampanie informacyjne), pokazujaca, ze kilkakrotne prdby
odpowiadajg zwyklemu procesowi uczenia sie, badania i odkrywania; promocja
przyktadow przedsiebiorcéw, ktérzy skorzystali z likwidacji przedsiebiorstwa i zatozyli
ponownie dziatalno$¢ gospodarcza,

e zapewnienie $rodkéw finansowych dla przedsiebiorcéw ponownie rozpoczynajacych
dziatalno$¢, np. stworzenie programu pomocowego, utworzenie funduszu tzw. fresh
start dla bytych przedsiebiorcow,

e zapewnienie dostepu do ustug psychologicznych, doradczych i informacyjnych (coaching,
mentoring), a takze szkoleniowych w zakresie szczegdlnych aspektéw prowadzenia
dziatalno$ci gospodarcze;j.

Zrédto: Polityka nowej szansy, 2012, s. 60.

Ze wskazanych w tabeli planowanych dziatan wynika, Ze proces niepo-
wodzenia gospodarczego powinien stawaé sie coraz lepiej zrozumiaty dla
wszystkich uczestnikow rynku, w szczegélnosci dla przedsiebiorcéw. Autor
w zupetnosci zgadza sie z tg ideg. Potwierdza to takze zawarta w ksigzce
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préba opisu i uszczeg6towienia kolejnych wydarzen towarzyszacych wej-
$ciu firmy na $ciezke niepowodzenia gospodarczego oraz potaczenie ich
w model niepowodzenia gospodarczego matej firmy. Mozna zatozy¢, ze im
doktadniejszy bedzie opis poszczegdlnych skladowych takiego modelu
i zachodzacych miedzy nimi relacji, tym fatwiej bedzie w praktyce nie tylko
zapobiega¢ niepowodzeniom gospodarczym, lecz takze unika¢ samego
wejscia na $ciezke z nimi zwigzang. Ponadto mozna bedzie wykorzystac
doswiadczenie i zdobyta przez przedsiebiorcéw wiedze w przypadku
ponownego rozpoczynania dziatalno$ci po wczesniejszym niepowodzeniu
gospodarczym. Wiedza, doSwiadczenie, kompetencje, swiadomo$¢ przed-
siebiorcéw, znajomo$¢ otoczenia - moga stanowi¢ zbidr sktadowych
wzmacniajacych przedsiebiorczos$¢ i pomagajacych w ponownym urucho-
mieniu dziatalnosci (por. Ropega [w drukul]).

Sam powro6t bytych przedsiebiorcéw na rynek wymaga istotnego roz-
poznania aktualnych zdolnosci systemu pod wzgledem posiadania odpo-
wiednich narzedzi finansowych i prawnych, pozwalajgcych na oddtuzenie
firm i finansowanie nowych inicjatyw gospodarczych w ramach funduszy
fresh start. Dziatania w ramach polityki nowej szansy zaktadajag wprowa-
dzenie wsparcia finansowego w postaci bonu na doradztwo psychologiczne
oraz doradztwo typu coaching, mentoring, pozwalajacego na wykorzystanie
posiadanego przez przedsiebiorce do$wiadczenia przy ponownym podjeciu
dzialalnosci gospodarczej. Sama idea wsparcia finansowego moze budzi¢
uzasadnione watpliwosci, zwtaszcza gdyby dotyczyta np. preferencyjnych
kredytéw dla os6b ponownie rozpoczynajacych dziatalno$¢. Wspieranie ze
$Srodkéw publicznych nie powinno dotyczy¢ oséb, u ktérych nie mozna
z catg pewnoscig zweryfikowaé, czy nie dopuscity sie naduzy¢ w poprzed-
niej dziatalno$ci lub w sposéb planowy nie doprowadzity do likwidacji, by
uzyska¢ wsparcie. Otwarte pozostaje pytanie, w jaki sposob skutecznie
wyselekcjonowac osoby rzeczywiscie potrzebujace wsparcia i rokujace na
udany biznes w przysztosci.

Mimo ze czes¢ wskazanych w tab. 4.19 punktéw wydaje sie mato realna
do zastosowania w praktyce, autor uwaza, ze wytyczony w nich kierunek
jest stuszny pod wzgledem strategicznym i stanowi przedtuzenie modelu
$ciezki niepowodzenia gospodarczego.

Wszystkie podjete dotychczas rozwazania potwierdzaja ztozonos¢ zja-
wiska niepowodzen gospodarczych matych firm. Podkreslana przez wielu
badaczy potrzeba jego ograniczania staje sie coraz bardziej mozliwa, jednak
potrzebne sa do tego dziatania kompleksowe. W szczeg6lnosci chodzi tu
o stworzenie modelu obejmujacego wiedze:

e 0 specyfice zachowan przedsiebiorczych i zarzadzaniu matymi
firmami,
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¢ na temat charakterystyki i zachowan matych firm, takze na $ciezce
niepowodzenia gospodarczego,

e na temat roznych trajektorii niepowodzenia i powigzanych z nimi
sktadowych, takich jak ryzyko, przyczyny, symptomy, kryzysy itp.,

e na temat strategii ograniczania zagrozenia niepowodzeniem w ma-
tych firmach.

Wiedza ta powinna by¢ tatwo dostepna, a instytucje, ktére beda nadzo-
rowac jej zastosowanie w praktyce, powinny zwraca¢ szczeg6lng uwage na
mozliwosci i potrzeby jej uzupetniania. Zycie gospodarcze tworzy tak wiele
mozliwosci, ze ich obserwacja i wykorzystanie w otwartych modelach,
takich jak zaprezentowane w pracy, stanowi podstawe wzrostu i rozwoju
zaréwno dla stosujgcych go firm, jak i catej gospodarki. Przedstawione
rozwazania stanowig ptaszczyzne do dalszych badan w celu stworzenia
modelu opartego na wymienionych czterech elementach wiedzy. Obecny
stan realizacji praktycznych dziatan w tym zakresie mozna uznac¢ za niewy-
starczajacy. Dostep przedsiebiorcow do wiedzy jest ograniczony z uwagi na
fragmentarycznos$¢ jej zrodet i trudnosci z jej wykorzystaniem. Zadaniem
polityki wsparcia matych przedsiebiorstw powinno wiec by¢ m.in. konso-
lidowanie i upowszechnianie informacji oraz pomoc w jej interpretacji
i przetworzeniu.






Zakonczenie

W przedstawionej rozprawie podjeto prébe wieloaspektowego opisu
zjawiska niepowodzenia gospodarczego w matych firmach, ktére to zjawi-
sko jest nader rzadko przedmiotem badan w literaturze ekonomiczne;j,
a tym bardziej nie jest analizowane w spos6b kompleksowy. Jesli sa podej-
mowane takie watki, to dotycza one koncepcji i rozwigzan kierowanych do
duzych podmiotéw gospodarczych. Ponadto, niepowodzenia gospodarcze
sg czesto uznawane za tozsame z likwidacja firmy, bankructwem, upadto-
$cig itp. Podjete w pracy watki dotyczace usystematyzowania poje¢ odno-
szacych sie do tego zjawiska i jego scharakteryzowania wymagaty zaré6wno
orientacji na eksponowane w pracy mate firmy, jak i selektywnego wyko-
rzystania $wiatowego dorobku naukowego w zakresie niepowodzen. Po-
stawiony w tym konteks$cie cel pracy zostat zrealizowany. Wyodrebniono
czynniki majace wptyw na wystapienie zdarzen powodujacych wejscie
matych firm na $ciezki niepowodzenia gospodarczego; zidentyfikowano
specyficzne Sciezki, na ktérych zaproponowano gléwne obszary analizy
umozliwiajgce przedsiebiorcom wybdér odpowiedniej strategii ograniczaja-
cej mozliwosci pojawienia sie niepowodzenia. Realizacja celu pracy wyma-
gata przeprowadzenia studiow literaturowych i autorskich badan poswie-
conych identyfikacji czynnikdw niepowodzenia, dzieki czemu udato sie
zweryfikowa¢ hipoteze gléwna rozprawy. Istnieje szereg ztozonych
czynnikéw, ktére wpltywaja na funkcjonowanie matych firm i towarzyszace
im zagrozenie niepowodzeniem. Identyfikacja $ciezek prowadzacych do
niepowodzenia matych firm, charakterystycznych dla nich przyczyn, symp-
tomoéw oraz przebiegu, daje mozliwos¢ wyboru odpowiednich opcji stra-
tegii przeciwdziatania niepowodzeniom.

WhioskKi dotyczace postawionych hipotez szczegétowych

H1. MozZna wyrdzni¢ charakterystyczne dla wiekszosci matych firm
etapy prowadzace do niepowodzenia, w szczegélnosci poczatkowa kon-
figuracje przyczyn, wystgpienie probleméw wtdérnych, pojawienie sie
symptomdéw niepowodzenia zaréwno finansowych, jak i pozafinansowych -
hipoteza zostata zweryfikowana pozytywnie. W badaniach jakosciowych
powiazano analize etapu cyklu zycia firmy z wyodrebnionymi trajektoriami:
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nieudany start-up (TNG1),

niestabilnie zarzadzana rosnaca firma (TNG2),
bezkrytycyzm po szybkim pozornym wzroscie firmy (TNG3),
bezkrytycyzm po realnym szybkim wzro$cie firmy (TNG4),
dojrzata apatyczna firma (TNG5),

nadmierna wewnetrzna konsumpcja (TNG6).

Wyniki badan dostarczyty przyktadéw opisujacych etapy prowadzace
do niepowodzenia firm.

H2. W zaleznosci od poczatkowej konfiguracji czynnikéw oraz nastepu-
jacych w ich wyniku zdarzen mozna wyodrebnié¢ réznigce sie od siebie
charakterystyczne $ciezki prowadzace do niepowodzenia - hipoteza zostata
zweryfikowana pozytywnie. W badaniach jakosciowych wyodrebniono
trajektorie TNG1-TNG6, do ktorych zostaty przypisane poszczegoélne studia
przypadkéw badanych przebiegow niepowodzen gospodarczych. Poza
zidentyfikowana w wyniku badan trajektoriag TNG3, pozostate trajektorie
zostaty opisane w literaturze tematu i zawierajg one charakterystyczng dla
poszczegdlnych przypadkéw konfiguracje czynnikéw oraz nastepujacych
w ich wyniku zdarzen.

H3. Przedsiebiorcy zbyt p6Zno identyfikujg symptomy pogarszajace;j sie
sytuacji firmy, w szczeg6lnosci nie dostrzegaja znaczenia symptomow
pozafinansowych - hipoteza zostata zweryfikowana pozytywnie. Poza analizg
trajektorii TNG1 potwierdzona zostata zar6wno w badaniach ilo$ciowych,
jak i jakosciowych zawartych w rozdziale drugim i trzecim.

H4. Przedsiebiorcy nie s3 $wiadomi znaczenia ryzyk, jakie wystepuja
w prowadzonej przez nich dzialalno$ci gospodarczej - hipoteza czeSciowo
zweryfikowana pozytywnie. Wyniki badan dowiodly, ze przedsiebiorcy do-
strzegaja znaczenie ryzyka, lecz czesto na pdZnym etapie kryzysu. Potwier-
dzeniem takiej weryfikacji jest ocena oddziatywania makro- i mikrootoczenia,
przedstawiona w podrozdziale 2.2 i 4.2, a takze opis $wiadomosci ryzyka
w badaniach jako$ciowych we wszystkich wyodrebnionych trajektoriach.

H5. Brak analizy strategicznej w matych firmach powoduje niezdolno$¢
do podjecia odpowiednich dziatan zapobiegajacych niepowodzeniu - hipo-
teza zostata zweryfikowana pozytywnie. Zaré6wno wyniki badan iloscio-
wych, jak i jako$ciowych potwierdzity te hipoteze. W przypadku badan
ilosSciowych analiza symptoméw zaréwno finansowych, jak i pozafinanso-
wych wykazata niedostatek ich identyfikacji i reakcji na nie w nastepstwie
braku analizy strategicznej w zlikwidowanych firmach. Badania jako$ciowe
potwierdzily wynikajaca z braku analizy strategicznej niezdolno$¢ do iden-
tyfikacji przez zarzadzajacych przyczyn i symptoméw niepowodzen gospo-
darczych we wszystkich trajektoriach. Znaczaca jest réwniez opinia firm
doradczych w tym zakresie, zaprezentowana w podrozdziale 2.3.
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W warstwie definicyjnej dokonano identyfikacji i systematyzacji pojec
zwigzanych z niepowodzeniem gospodarczym, wskazujac na nie zawsze
wtlasciwe ich stosowanie w praktyce badawczej. Rozpoznanie uwarunko-
wan niepowodzenia o charakterze zewnetrznym i wewnetrznym wymagato
przeprowadzenia kompleksowych badan i podejscia interdyscyplinarnego
z uwzglednieniem takich dziedzin, jak ekonomia, zarzadzanie, finanse,
a takze psychologia czy socjologia.

Mate przedsiebiorstwa sg podmiotami, ktére w konteks$cie redukc;ji
niepowodzen gospodarczych potrzebuja strategicznej orientacji. By moc
wypracowac koncepcje zapobiegania niepowodzeniom w matych firmach,
potrzebna jest odpowiednia do uwarunkowan i skali prowadzonej dziatal-
nosSci gospodarczej analiza strategiczna. Identyfikowane w jej wyniku in-
formacje maja postuzy¢ do zdiagnozowania pozycji firmy i odpowiedzi na
pytanie, czy jest ona na $ciezce niepowodzenia gospodarczego, czy tez nie.
W pracy wyodrebniono sze$¢ Sciezek niepowodzen charakterystycznych dla
matych firm. Stanowi to podstawe wyboru strategii postepowania wobec
zagrozenia niepowodzeniem tych podmiotéw.

Duza liczba czynnikéw, ktére nalezy wzig¢ pod uwage przy analizie
strategicznej, skutecznie zniecheca przedsiebiorcéw do podejmowania dzia-
tan w tym zakresie. Zaproponowane przez autora etapy dziatania pozwala-
jace na redukcje niepowodzenia w matych firmach umozliwiaja przedsie-
biorcy skupienie sie na konkretnych czynnikach i relacjach zachodzacych
miedzy nimi. W efekcie, za pomoca odpowiednich narzedzi analizy, mozliwe
jest zdiagnozowanie przez przedsiebiorce kondycji firmy w zaleZno$ci
od wyodrebnionych przyczyn, probleméw wtérnych i kryzysu. Zapro-
ponowana przez autora w rozdziale czwartym Kkoncepcja zapobiegania
niepowodzeniu pozwala przede wszystkim na wybo6r narzedzi analizy,
ktoére przedsiebiorca ma do dyspozycji oraz ukazuje sposoby doboru strate-
gii w procesie przeciwdziatania opisywanemu zjawisku.

Zdaniem autora, niniejsza monografia moze stanowi¢ punkt wyjscia do
dalszych badan w zakresie niepowodzen gospodarczych matych firm.
Zawarte w niej rozwigzania, uwzgledniajace potrzeby matych przedsie-
biorstw, moga by¢ inspiracja do dalszych studiéw nad problematyka nie-
powodzenia w dziatalno$ci gospodarczej w catym sektorze MSP, a takze
do wypracowania narzedzi polityki gospodarczej w tym zakresie.






Aneks

Trajektorie niepowodzenia w 32 firmach zbadanych za pomoca studium przypadku
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