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Identyfikacja zagrozen kryzysowych
w przedsi¢biorstwach oraz czynniki ich lagodzenia

Nie wszystko co u§wiadomione moze by¢ zmienione,
ale nic co nie uswiadomione nie moze by¢ zmienione.

James Baldwin

Wstep

Jak wynika z do§wiadczen gospodarczych ostatnich dwoch lat, polskie firmy
sa rowniez narazone i podatne na wszelkie wptywy kryzysow ekonomiczno-finan-
sowych. Silne zwiazki taczace nasza gospodarke i krajowy sektor finansowy
z globalnym rynkiem powoduja, ze §wiatowe zawirowania przektadajq si¢ bez-
posrednio na sytuacj¢ polskich przedsigbiorstw. W zwiazku z tym ich potencjat
strategiczny jest nadal niepewny i zmienny. Argumentem przemawiajacym za
podjeciem badan nad problematyka zarzadzania w warunkach kryzysu jest moz-
liwo$¢ identyfikacji zagrozen wynikajacych z kryzysu i czynnikow jego tago-
dzenia. Zarzadzanie przedsigbiorstwem w warunkach dekoniunktury nie jest ta-
twe, przede wszystkim w warunkach, w ktérych firmie nie udato si¢ wprowadzi¢
dostatecznie wczesnie odpowiednich programéw naprawczych, specjalnych re-
gulacji i sposobow postepowania, szczegolnie w odniesieniu do instrumentéw
finansowych i obszaru dzialalno$ci operacyjnej. Pomocne moze okazac si¢ zi-
dentyfikowanie podstawowych czynnikow wyjscia z kryzysu, polegajacych na:
— wlasciwym zarzadzaniu kryzysem, ktére migdzy innymi powinno by¢ oparte

na systemie wczesnego ostrzegania i szybkiego reagowania, pozwalajacego

na identyfikacje zagrozen kryzysowych w mozliwie najkrétszym terminie

i weryfikacje czynnikow ich tagodzenia.
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— znalezieniu takich rozwiazan, ktore tagodzityby ujawniony w przedsigbior-
stwach kryzys w dziatalno$ci operacyjnej, réwnoczesnie pozwalajac osia-
gnac¢ w przysztosci rozwdj i przewagg konkurencyjna na rynku.

Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze nie ma uniwersalnych rozwiazan dla wszyst-
kich przedsigbiorstw dotknigtych kryzysem. Kazda firma musi sama znalez¢
wlasciwa droge do przetrwania tego trudnego okresu. Badania naukowe moga
jedynie wspomoc firmy w znalezieniu wlasciwych rozwiazan i we wskazaniu
zrodet 1 przyktadow, ktore moga by¢ pomocne w konkretnym dziataniu. Jak wy-
nika z wielu obserwacji, polskie przedsigbiorstwa poszukuja wzorcoOw zarzadza-
nia antykryzysowego innych niz te, jakie dotychczas stosowano w krajach go-
spodarczo rozwinigtych (ktore rowniez zostaly dotknigte globalnym kryzysem).
Charakter i rozmiary kryzysu kazdego przedsigbiorstwa sa odmienne, uzaleznio-
ne od wielu zmiennych zewngtrznych (koniunktura makroekonomiczna, ko-
niunktura w sektorze) i wewngtrznych (rodzaj dziatalnos$ci, branza, wiek firmy,
forma organizacyjno-prawna oraz struktura wlasnosciowa kapitatu).

Szczegbdlna wrazliwos¢ na recesjg gospodarcza wykazuja firmy z sektorow,
ktore charakteryzuja si¢ wysoka kapitatochtonnos$cia i duzymi potrzebami inwe-
stycyjnymi. Czgsto kadra kierownicza tych przedsigbiorstw ma problemy z an-
tycypacja kryzysu i realng ocena jego przyczyn, zrodet i skutkow.

Jak wynika z wielu badan, waznym zrédtem eskalacji kryzyséw w firmach
jest niewtasciwy dobor liderow i1 przywddcoéw zarzadzajacych firmami w wa-
runkach kryzysu, za$ bledne i nieskuteczne zarzadzanie czgsto powodowane jest
brakiem dzialan przedsigbiorczych i rozwiazan innowacyjnych inspirujacych
konkurencyjno$¢ firm w ramach UE i na rynkach globalnych.

2. Identyfikacja zagrozen kryzysowych w przedsi¢biorstwach

Przedsigbiorstwa pograzone w kryzysie bardzo czg¢sto nie posiadaja umiejet-
nosci w zakresie jego zwalczania, poniewaz kadry menedzerskie nie sa dosta-
tecznie przygotowane do podejmowania racjonalnych decyzji w warunkach kry-
zysu. W praktyce ostatniego okresu zaobserwowano, ze kryzys w przedsigbior-
stwach ma charakter wielowymiarowy, objawiajacy si¢ jednoczesnie lub se-
kwencyjnie w wigkszosci funkcji organizacji, ktére wymagaja podjecia kom-
pleksowych programow interwencyjnych. W skutek wielu obserwacji praktyki
gospodarczej stwierdzono, ze efektywno$¢ programow naprawczych jest czgsto
niezadowalajaca, co przyczynia si¢ do opdznienia fazy ozywienia gospodarcze-
go, tak w skali mikroekonomicznej, jak i makroekonomicznej.

Czynnikiem stabilizujacym dziatania wielu firm i wigkszych systemow w wa-
runkach nasilajacej si¢ niepewnosci moze by¢ przywodztwo. Im wigcej niepew-
nosci w otoczeniu i wewnatrz firmy, tym wigcej elastycznosci i kompromiséw
wymaga proces podejmowania decyzji. Wynika to z nieprzewidywalnos$ci sytu-
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acji, w ktorych przychodzi dziata¢, oraz z tempa zmian. Te wlasnie kompromisy

leza u podstaw kryzysu dotyczacego szczegdlnie przywodztwa. Mozna je ziden-

tyfikowac i opisa¢ w nastgpujacy sposob:

— W warunkach kryzysu i zmiennos$ci otoczenia niemozliwe okazuje si¢ osia-
ganie sprzecznych na pozor celow, takich jak np. zadowolenie klientow, sys-
tematyczny rozwoj pracownikow, odpowiedzialno$¢ spoteczna, a nawet
maksymalizacja wartos$ci dla akcjonariuszy. Nietrudno zauwazy¢, ze jedne
ztych celow sa osiagane kosztem innych, nieuchronne sa zahamowania,
przewarto§ciowania, pos§wigcenie czegos dla czego$. A przeciez te cele legi-
tymizuja przedsigbiorstwo w opinii spotecznej, wobec inwestorow, akcjona-
riuszy, pracownikow, a tym samym uzasadniaja korzysci i przywileje dla
kadry kierownicze;.

— Nieuchronne staje si¢ rowniez czgsto poszukiwanie akceptacji poprzez ma-
nipulowanie informacjami, upi¢kszanie danych, a nawet kreatywna ksiggo-
wos¢. Media poszukuja takich atrakcji, demaskujac coraz bardziej agresyw-
nie lideréw takich firm. Zdarza si¢ rowniez, ze w sytuacji kryzysowej liderzy
i menedzerowie dbajq bardziej o wlasne sukcesy, czgsto nawet kosztem fir-
my, aby tylko nie utraci¢ stanowiska. W niepewnym otoczeniu tendencja ta
staje si¢ coraz silniejsza i coraz bardziej widoczna, poniewaz wobec per-
spektywy zmian, zataman i kryzysow, wlasne interesy nalezy zabezpieczy¢
szybko i skutecznie.

— W zarzadzaniu odnotowuje si¢ coraz cze¢sciej koniec wieku charyzmy, ide-
ologii i wielkich wizji uzasadniajacych réznego rodzaju ,,po§wigcenia”. Jed-
noznaczne nastawienie wielu przedsigbiorstw na krotkotrwate efekty zostato
W czgS$ci narzucone przez tempo zmian, narastajaca niepewnosc i kryzys go-
spodarczy, w czesci za$ jest wynikiem oportunizmu i braku nowej koncepcji
przywdédztwa. Z jednej strony, kryzys przywodztwa polega wigc na swego
rodzaju wewngtrznej sprzeczno$ci, niepewno$¢ wymusza, a zarazem ksztal-
tuje przywodztwo zorientowane na dziatanie w krotkim okresie i tatwo pod-
legajace delegitymizacji, z drugiej za$, ten wilasnie styl przywodztwa unie-
mozliwia gruntowna przebudow¢ firmy, konieczng w warunkach kryzysu
i niepewnosci. Narastajaca fala kryzysu i niepewnosci uderza wigc w nie-
przygotowane do dzialania w warunkach kryzysu firmy, szczegoélnie w te
pozbawione silnego i madrego przywddztwa (kierownictwa).

— Stabilna i rzetelna wiedza, ktora powinni dysponowaé przywodcy i mene-
dzerowie, ulatwia stabilizacj¢ firm nawet w okresach burzliwych przemian.
Wiedza sprzyja racjonalnosci i przewidywalno$ci zachowan, ograniczajac
tym samym nadmierne amplitudy wahan w dziatalno$ci firm i ich zalog.
Musi to by¢ jednak wiedza adekwatna do czasu przemian, czyli taka, ktora
umozliwia wyjasnienie i zrozumienie mechanizmu kryzysu, z ktérego nalezy
wyciagna¢ wnioski, pozwalajace nawet w tym okresie przygotowac si¢ do
dziatania w lepszej przysztosci.
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3. Zarzadzanie podmiotami gospodarczymi w warunkach kryzysu

U podtoza wielu kryzysow i niepowodzen, groznych dla milionow ludzi na
catym $wiecie (a taki jest zasigg ostatniego kryzysu ekonomiczno-finansowego)
1 zagrazajacych rownowadze gospodarczej i spoteczno-politycznej w skali kra-
jow, regionow a nawet globu, leza czgsto banalne btedy w zarzadzaniu szeroko
pojetymi podmiotami gospodarczymi. Wiele osrodkéw naukowych na §wiecie
dokonato prob zidentyfikowania btedow w procesie zarzadzania instytucjami
i organizacjami gospodarczymi. Oto kilka z nich:

— brak koncentracji na rentownych, nowoczesnych i atrakcyjnych dla klienta
produktach oraz na najwazniejszych kompetencjach firmy,

— rozproszenie sit 1 srodkéw na wiele dziedzin w poszukiwaniu szybkiego
zwrotu kapitatu,

— konfliktowe stosunki z pracownikami, co utrudnia porozumienie w wielu
sprawach,

— realizowanie strategii przyjetych w warunkach, ktére si¢ dawno zmienity,
brak szybkich i elastycznych dostosowan do zmian, niechg¢ do przyznawa-
nia si¢ do btedow,

— utrudnione wspoéldziatanie nizszych szczebli w postgpowaniu zgodnym z za-
lozeniami przyjetymi przez naczelne kierownictwo firmy, nieudolna i niesta-
ranna realizacja nawet wlasciwych strategii,

— nieumiejgtne zarzadzanie ryzykiem zwiazanym z operacjami finansowymi,
ryzykiem kursowym itd.

Wobec olbrzymiego i narastajacego wzajemnego uzaleznienia od siebie
przedsigbiorstw, szczegdlnie w okresie dekoniunktury, niemal kazdy lider
(przywoédca) czy menedzer musi zadaé sobie pytanie: kiedy? dlaczego? i w jaki
sposob? on sam i jego firma oraz kazdy z partneréw biznesowych zaczng ,,dry-
fowa¢” w niepewnym otoczeniu, czyli traci¢ walory sprawnosci i efektywnosci
dziatania, oraz jakie zastosowa¢ rozwiazania, aby firma ten trudny okres prze-
trwata.

Kryzys jako zjawisko w skali makroekonomicznej stanowi faz¢ cyklu ko-
niunkturalnego i1 przez teoretykdéw jest traktowany jako nieunikniony efekt
zmiennos$ci tempa wzrostu gospodarczego.

Z kolei cykl gospodarczy (koniunkturalny) polega na powracajacych, niere-
gularnych wahaniach tempa wzrostu gospodarczego, mierzonego gtownymi
wskaznikami makroekonomicznymi. Cykl rozpoczyna si¢ zazwyczaj spadkiem
aktywnosci gospodarczej, okre§lanym jako recesja. W tej sytuacji kluczowym
zadaniem kadry kierowniczej i jej lideréw jest minimalizowanie zagrozen przez
systematyczna i profesjonalng oceng kondycji ekonomicznej firmy, ktérej celem
jest biezace i szybkie reagowanie na niepokojace zjawiska. Nie chodzi tu by-
najmniej o wyizolowang analiz¢ standingu finansowego, chodzi o podejscie in-
terdyscyplinarne i wieloaspektowe. Wymog ten wynika bezposrednio z koniecz-



Identyfikacja zagrozen kryzysowych... 193

nosci uwzglednienia w dzialalno$ci gospodarczej, mozliwie duzego zakresu ry-
zyka ekonomicznego. Ogdlna kondycja ekonomiczna firmy jest bowiem funkcja
ryzyka réznego rodzaju. W grupie zidentyfikowanych zagrozen o charakterze
zewngetrznym wymieni¢ nalezy:

— ryzyko inflacji i r6znice kursowe,

— ryzyko koniunktury makroekonomicznej,

— ryzyko rynkow kapitatowych,

— ryzyko spadku popytu na rynkach §wiatowych.

Z kolei w grupie zagrozen wewngtrznych najistotniejsze dla kondycji firmy sa:

— ryzyko dzwigni finansowej,

— ryzyko dzwigni operacyjnej,

— ryzyko braku ptynnosci,

— ryzyko utraty pozycji konkurencyjnej na rynku.

W celu zminimalizowania skutkéw ryzyka nalezy w ramach procedur zarza-
dzania uruchomi¢ system wczesnego ostrzegania opartego na zintegrowanej,
wieloaspektowej, analizie sytuacji. W praktyce jednak trudno jest o sprawny
i efektywny system informacji, dominuja wciaz jeszcze poszczegodlne analizy,
ktore stanowia odrgbne komponenty systemu informacji.

Tymczasem w procesie identyfikacji zagrozen kryzysowych wazne znacze-
nie odgrywa kompozycja informacji strategicznej, jej zakres, struktura, aktual-
nos¢ i stopien przetworzenia. Wazna jest réwniez cykliczno$¢ pozyskiwania
i odnawialno$¢ informacji strategicznych. Spetnienie powyzszych wymogoéw
moze gwarantowac spojnos¢ i efektywnos$¢ systemu informacji, stanowiacego
podstawe dla systemu wczesnego ostrzegania przed sytuacjami kryzysowymi.

Operujac zakresem specjalistycznych analiz stosowanych w praktyce zarza-
dzania, wydaje sig, ze system informacji wczesnego ostrzegania przed kryzysa-
mi moze stanowi¢ kompozycje tradycyjnych ogniw analiz dziatalnosci gospo-
darczej, do ktorych mozna zaliczy¢: analizg strategiczna, elementy analizy tech-
niczno-ekonomicznej, elementy analizy finansowej. Tak skonstruowang struktu-
r¢ prezentuje rys. 1.
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Rys. 1. Diagnostyka objawdw kryzysu w przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wlasne.
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4. Koncepcja zarzadzania strategicznego
w warunkach dekoniunktury i niepewnosci

Nawet potoczna obserwacja proceséw zarzadzania wyraznie wskazuje na to,
ze wszystkie trzy zalozenia trafnie identyfikowane przez Mintzberga' nie odpo-
wiadaja rzeczywistosci, w miarg narastania niepewnosci w otoczeniu i wewnatrz
firmy. Szczegdlnie odleglte od rzeczywistosci jest zatozenie predeterminacji
(ktére wg Mintzberga oznacza, ze z duza doza pewnosci mozna przewidzie¢ te
stany, w ktorych strategie sa realizowane jako stabilne). Zard6wno otoczenie, jak
i wnetrze firmy staje si¢ coraz bardziej nieprzewidywalne. Ilustruje to rys. 2.

Poczucie bezpieczenstwa| Poczatek niepokoju Porazka Kryzys

Wynik dziatalnosci sta- i P'('ij"éiw-iajq§iq trudno- |Klopoty finansowe na  [Kontrola firmy w rg-

bilny Sciw dziaia'lh‘oégj rynkach zbytu (organi- |kach wierzycieli
operacyjnej zacyjno-zarzadcze) Upadtos¢ firmy

"|Firma jeszcze dziala

Trudnosci finansowe

Sytuacja stabilna ) Utrata ptynnosci
"Sytuacja trudna
Okes] [ o POTAZKA
Okres 11
Okres 111

Rys. 2. Identyfikacja sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W warunkach niepewno$ci wywotywanej najczesciej kryzysem formutowa-
ne strategie moga bardzo powaznie r6zni¢ si¢ od sytuacji firmy w momencie ich
realizacji. Powoduje to powazne komplikacje i dodatkowe koszty zwiazane z ko-
rektami strategii. W tym przypadku pojecie korekt nalezy rozumie¢ bardzo sze-
roko: jako koszty spoteczne i finansowe. Zatozenie, ze mozliwa jest kwantyfika-
cja (parametryzacja) podstawowych problemow i zachowan firmy, jest, z jednej
strony, bardzo nierealistyczne, z drugiej, bardziej zludne i pociagajace. Z zato-
zeniem kwantyfikacji wiaze si¢ zalozenie formalizacji. Obejmuje ono takze
przekonanie o ,,bezosobowosci” proceséw formutowania strategii oraz mozliwo-
$ci oderwania ich od konkretnego kontekstu spotecznego. Obserwacja wielu
przedsigbiorstw pozwala na sformulowanie tezy, ze wiele firm jest czgsto polem
gry prywatnych (nieformalnych) sil i intereséw, zasadniczo sprzecznych z wy-
mogami ich przetrwania i rozwoju. Formutowane za§ w takich warunkach stra-
tegie sa czgsto podstawa sukcesu 1 korzysci tylko wybranych grup lub oséb, kto-
re forsuja ich realizacj¢ dla osiagnigcia wlasnych korzysci (a niekoniecznie firmy).

' H. Mintzberg, The Rise and Fall of Strategic Planning, wyd. TheFree Press, New Jork 1994,
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Mozliwa jest rowniez sytuacja odwrotna, kiedy — niezaleznie od swoich po-
tencjalnych walorow z punktu widzenia sprawnosci i efektywno$ci zarzadzania
firmami — realizacje takich strategii sa czgsto przedmiotem mniej lub bardziej
otwartego ,,sabotazu” i ataku ze strony grup pracowniczych i ich przedstawicieli,
poniewaz zagrazaja ich interesom. Objawia sig to szczegodlnie ostro w warun-
kach dekoniunktury, potegujac zjawisko niepewnosci w wewngtrznych mecha-
nizmach dziatania firmy, w ktérych najczgséciej zreszta obie te sytuacje wystepu-
ja jednoczesnie, gdyz to, co jest szansa dla jednych, najczesciej jest zagrozeniem
dla innych.

Strategie w ujgciu ,.klasycznym” w wielu firmach pojmowane sa raczej jako
kolejne zrodlo problemow, z ktoérymi firmy musza si¢ upora¢ w okresie deko-
niunktury, poszukujac rozwiazan adekwatnych do sytuacji, skali, zasiggu i stop-
nia skomplikowania, w ktorych strategie te sa realizowane. Zjawisko to nasila
si¢ w miarg kryzysu i niepewnosci w otoczeniu biznesu.

W teorii i praktyce zarzadzania strategicznego nie istnieja metody diagno-
zowania przeznaczone dla celowej identyfikacji zjawisk kryzysowych. Niemniej
jednak uzna¢ nalezy, ze standardowe techniki analizy strategicznej znajduja bar-
dzo szerokie zastosowanie w identyfikacji zagrozen kryzysowych. W swojej
istocie metodologia analizy strategicznej skoncentrowana jest na wykrywaniu
szans 1 zagrozen, zar6wno na zewnatrz firmy, jak i w jej wngtrzu. Jednocze$nie
zauwazy¢ nalezy, ze wszelkie objawy kryzysu o charakterze strategicznym maja
prawdopodobnie charakter zdarzen pierwotnych, determinujacych kondycje
ekonomiczng firmy w okresie wzrostu gospodarczego. Kryzys wewnatrz firmy,
potggowany ogolnoswiatowym kryzysem ekonomiczno-finansowym, oznacza
nastgpstwo btedow popelianych w zarzadzaniu przedsigbiorstwami wobec po-
jawiajacych si¢ na zewnatrz lub wewnatrz zaktocen w ich rozwoju. W tym sen-
sie kryzys jest wypadkowa pozycji firmy wyznaczona przez sytuacje we-
wnetrzng 1 stan otoczenia firmy. Wedtug tej koncepcji, kryzys przedsigbiorstwa
moze mie¢ charakter dlugotrwatej patologii, wynikajacej z niedostosowania stra-
tegii rozwoju do aktualnych warunkow rynkowych lub wrgez do nieoczekiwa-
nych zmian spoteczno-gospodarczych.

5. Czynniki lagodzenia kryzysu gospodarczego
w przedsi¢biorstwach

W okresie kryzysu i niepewno$ci oraz zmienno$ci otoczenia niezmiernie
istotne jest wczesne podejmowanie trudnych decyzji. Po wielu obserwacjach
dziatania przedsigbiorstw w okresie dekoniunktury i ich reakcji na ta sytuacje,
autorzy proponuja kilka wskazowek, ktére moga ewentualnie pomoc lepiej
skoncentrowac si¢ kierownictwu i liderom na kluczowych czynnikach kreowa-
nia wartosci i identyfikowania zasadniczych obszarow ryzyka w dziatalnosci
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firm. Wiadomo, ze przyszto$¢ przyniesie sukces tylko tym firmom, ktore zagwa-

rantuja sobie optymalne pozycjonowanie, pozwalajace na czerpanie korzysci

w momencie ostatecznej zmiany koniunktury. Wskazoéwki zaprezentowano dla

dwoch przedziatéw czasowych: diugiego i sredniego oraz krotkiego okresu dzia-

falnosci.

Proponuje si¢ utworzenie w kazdym przedsigbiorstwie, jeszcze w okresach
wzrostu i stabilnego rozwoju, wyspecjalizowanych zespotéw ds. zarzadzania
kryzysowego. Aktywizuja one swoja dzialalno$¢ w sytuacji nagtej zmiany ko-
niunktury. Brak szybko reagujacych i kompetentnych zespoldw moze okaza¢ si¢
krytyczny dla dziatalno$ci firm w tych warunkach. Nalezy wowczas siegna¢ do
zespolow eksperckich, ktore zaprojektuja narzedzia do identyfikacji czyn-
nikéw lagodzacych kryzys w krotkim okresie. Dla wielu uogdlnionych sytu-
acji mozna je okresli¢ nastepujaco:

— W pierwszej kolejnosci nalezy wykona¢ pakiet analiz, aby rozpoznaé, jaka
jest realna sytuacja w firmie, gdyz w okresie dekoniunktury cele firmy ule-
gaja zmianie.

— Nastgpnie nalezy prognozowac¢ wyniki dziatalno$ci mozliwe do osiagnigcia
w warunkach niepewnosci poprzez podejmowanie niepopularnych, ale efek-
tywnych decyzji, terminowe dostarczanie informacji, wynikajacych z rzetel-
nych danych zewngtrznych i wewnetrznych otrzymanych réwniez z analiz
1 wlasciwie dobranych kluczowych wskaznikow.

— Liderzy rynku musza wykaza¢ si¢ duza elastycznoscia w dzialaniu, szybkimi
reakcjami na potrzeby klientéw, ktorzy oczekuja wciaz nowych produktow
wysokiej jakosci po optymalnych cenach.

— Waznym elementem przeznaczonym do realizacji w krotkim czasie pozosta-
je wlasciwe zarzadzanie kosztami, a nie tylko ich obnizanie. Wymaga to
jednak koncentracji na poprawie wydajnosci operacyjnej. Polega ona na
oszczednosciach w konkretnie dobranych obszarach, a nie na ogoélnych cig-
ciach we wszystkich obszarach dzialalnosci firmy.

— Racjonalna i efektywna dziatalno$¢ wymaga ciagtego naptywu srodkow pie-
ni¢gznych dla wtasciwej ich cyrkulacji w dzialalno$ci operacyjnej. Jednak
wigkszo$¢ firm w okresie dekoniunktury zglasza problemy zwiazane z bie-
zaca plynnoscia finansowa, co utrudnia sprawne zarzadzanie. Podejmowane
musza wigc by¢ decyzje dotyczace minimalizowania zobowiazan i nalezno-
$ci oraz maksymalizowania ptynnosci finansowe;j.

Spowolnienie gospodarcze po jakim§ czasie minie, co wymusza strategi¢
dtugoterminowego myslenia wspartego $redniookresowymi decyzjami warunku-
jacymi rozwoj i wzrost wartosci firmy w dtugim okresie.
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5.1. Czynniki warunkujace wzrost oraz zdolno$¢ konkurencyjna
w dlugim okresie

Spowolnienie gospodarcze daje okazje do poprawy dtugoterminowej efek-
tywnosci firmy. Po wyeliminowaniu nieistotnych kosztéw mozna stworzy¢ wia-
sny, efektywny w dlugim terminie, system kosztowy.

Dhugoterminowa redukcja kosztow opiera si¢ na analizie najszybszych po-
tencjalnych korzysci. Obnizenie kosztow zmiennych i czg$ci statych poprawi
odporno$¢ firmy w okresie zalamania gospodarczego. Zmiana modelu bizneso-
wego, w tym ponowna ocena docelowych rynkow, portfela produktow i ustug,
mozliwosci outsourcingu badz centralizacji niektorych procesow, przeksztatce-
nie systemow informacyjnych lub rewizja polityki wynagrodzenia, wymaga sta-
rannej analizy, wystarczajacego czasu oraz wsparcia interesariuszy.

Nalezy wybiega¢ w przyszto$¢, mysle¢ w perspektywie dtuzszej niz kolejny
rok. Nie powinno si¢ porzucaé inicjatyw z zakresu innowacyjnosci ani inwesty-
cji w obszary majace finansowac przyszlty wzrost. Nie nalezy réwniez zapo-
mnie¢ o budowaniu i kreowaniu wtasnej marki.

W okresach dekoniunktury pojawiaja si¢ czasem ciekawe mozliwo$ci bardzo
korzystnych fuzji i przeje¢ o wysokim potencjale przysztego zwrotu. Dla zagwa-
rantowania sukcesu takie transakcje wymagaja wsparcia finansowego, elastycz-
nego procesu podejmowania decyzji, jak i pewnych szczegdlnych umiejgtnosci
oraz praktyki w zakresie wymuszonej sprzedazy majatku.

5.2. Komunikacja jako czynnik majacy wplyw na lojalnos¢ kluczowych
klientéw i pracownikow

W okresie spowolnienia gospodarczego nalezy rzetelnie oceni¢ jego wpltyw
na interesariuszy przedsigbiorstwa oraz podja¢ prob¢ zrozumienia ich sytuacji
oraz potrzeb. Percepcja danej sytuacji przez okreslona osobg jest nierzadko
istotniejsza od faktycznego charakteru takiej sytuacji, dlatego niezmiernie wazne
jest to, zeby firma prowadzita regularna i otwarta komunikacj¢. Interesariusze
to przede wszystkim: wlasciciele, pracownicy, klienci, organy samorzadowe,
panstwowe, podatkowe oraz wierzyciele i media. Tryb i charakter komunikacji
moze mie¢ istotny wptyw na lojalnos¢ kluczowych klientow i pracownikow.
Niedoktadne, nieterminowe lub niekompletne informacje moga znaczaco wpty-
wacé na ich sytuacj¢ i docelowo zagraza¢ dalszemu istnieniu firmy. Szczegdlnie
w okresie dekoniunktury, w ktérym czesto wystepuja ograniczenia finansowe,
kiedy za lojalno$¢ nie mozna zaoferowac¢ dodatkowego wynagrodzenia finanso-
wego, kluczem do sukcesu jest wlasciwa komunikacja polegajaca na szybkiej
1 zwrotnej wymianie informacji oraz na jej otwartosci.
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5.3. Wladciwe przygotowanie si¢ na potencjalna niepewnosé i ryzyko

W czasie ryzyka i niepewnosci wystepuje rosnaca presja na realizacje celow
firmy i wygenerowanie zyskéw. W tej sytuacji nie mozna jednak zapominac
o zarzadzaniu ryzykiem i niepewnos$cia. Wiaze si¢ to czgsto z zapobieganiem
oszustwom gospodarczym. Inwestycje w proaktywne inicjatywy prewencyjne
kosztuja czgsto mniej niz straty wynikajace z oszustw gospodarczych.

Pracownicy firm musza by¢ w stanie oprzec¢ si¢ ryzyku korupcji (nawet w celu
osiagnigcia korzysci biznesowych), manipulacji wynikami finansowymi itp. Jesli
oszustwo juz ma miejsce, nalezy rozwazy¢ jego wplyw na morale pracownikow
i reakcje kierownictwa firmy na potencjalng mozliwos¢ uzyskania odszkodowania
dzigki ubezpieczeniu od odpowiedzialnosci w razie oszustwa badz w trybie poste-
powania karnego. Oszusci musza pozegnac si¢ z praca w firmie na zawsze. Nalezy
jednak zastanowi¢ sig, czy odchodzacy pracownicy nie ujawnia konkurencji ta-
jemnic handlowych lub produkcyjnych, oraz czy z chwila ich odejscia przedsig-
biorstwo dysponuje dostgpem do wszystkich istotnych informacji na temat ich
pracy i czy wystarczajaco zabezpieczylo tajemnice firmy.

5.4. Wybrane zrodla utrzymania plynnosci finansowej

Niektore zrodta finansowania moga okazaé si¢ nazbyt drogie lub moga nad-
miernie ograniczy¢ elastyczno$¢ operacyjna firmy. Cho¢ obecnie wydaje sig, ze
refinansowanie kredytow dla firm jest utrudnione, wiele przedsigbiorstw zdol-
nych do generowania $rodkdéw pieni¢znych i przedstawienia przekonujacego
planu przysztego rozwoju moze wykorzysta¢ szereg innych nadal dost¢pnych
opcji —nie tylko za posrednictwem bankow, ale takze przy zastosowaniu alterna-
tywnego finansowania, np. finansowania wtasnym kapitatem lub leasingu. Aby
utrzymac ptynno$¢ finansowa, nalezy przeanalizowac wiele mozliwosci i1 rozwa-
zy¢, ktora forma finansowania jest odpowiednia dla danego przedsigbiorstwa,
z uwzglednieniem wszelkich implikacji podatkowych oraz innych skutkéw. Do-
stawcy finansowania wymagaja rzetelnej oceny sytuacji gospodarczej firmy oraz
perspektyw na przyszto$¢ i dopiero po otrzymaniu kompleksowych informacji
uruchamiaja finansowanie. Informacje o kondycji firmy i ocenie sytuacji gospo-
darczej, moga by¢ przygotowane przez renomowanego rewidenta lub eksperta
wykonujacego ekspertyzy co do szans rozwojowych firmy. Wielu fachowcow
wie, ze ,,najszybszy pieniadz to pieniadz, ktérego si¢ nie wydaje”, i ze zawsze
nalezy szuka¢ potencjalnych zrodel finansowania najpierw wewnatrz firmy.

5.5. Najwiekszg warto$cig kazdej firmy jest wlasciwy zaséb pracownikow

W dobie kryzysu regularna i jasna komunikacja z pracownikami ma charak-
ter absolutnie kluczowy. Nalezy dokona¢ identyfikacji kluczowych talentow
i stwarza¢ im mozliwos$ci do szybkiego i wszechstronnego rozwoju. Do pozosta-
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tych wartosciowych pracownikéw, jak i do grupy najzdolniejszych z nich, nale-
zy skierowaé wtasciwe programy motywacyjne.

Okresy dekoniunktury stanowia nie lada wyzwanie w kontekscie utrzymania
motywacji pracownikow i maksymalizacji ich wydajnosci. Przede wszystkim
trzeba zidentyfikowaé kluczowe osoby o waznym znaczeniu dla przysztego suk-
cesu firmy, a nastgpnie zagwarantowac, ze uda si¢ je zatrzyma¢ w okresie spo-
wolnienia. Firmy jednak powinny zastanowi¢ si¢ nad tym:

— Czy takie osoby wiedza, ze sa wazne dla przedsigbiorstwa oraz zdaja sobie
sprawe z tego, jaka jest ich rola?

— Czy firma moze wykorzysta¢ ich zdolnosci w inny — lepszy niz dotychczas —
sposob?

— Czy programy motywacji pozafinansowej i programy wynagradzania spetl-
niaja biezace potrzeby pracownikow?

— Czy pracownicy rozumieja nowo podejmowane inicjatywy?

Cho¢ konieczne moze okazac¢ si¢ ograniczenie rekrutacji, to jednak nie nale-
7y zapomina¢, ze w warunkach dekoniunktury tatwiej i taniej bedzie mozna zna-
lez¢ dobrze wykwalifikowanych pracownikow mogacych przyczyni¢ si¢ do
przysztego wzrostu wartosci firmy. Zwolnienia i likwidacja stanowisk sa skut-
kiem zalamania gospodarczego. Powinno si¢ jednak i w tej sytuacji rozwazy¢
wszystkie alternatywy ulozenia niekonfliktowych stosunkow z pracownikami
i dziata¢ tak, aby by¢ w zgodzie z przepisami obowigzujacego prawa.

6. Podsumowanie

W okresie wzrostu i stabilnego rozwoju przedsigbiorstwa niewiele firm two-
rzy i posiada wyspecjalizowane zespoly ds. zarzadzania kryzysowego. Dopiero
w sytuacji naglej zmiany koniunktury brak kompetentnych zespotéw o takim po-
tencjale intelektualnym moze okazac¢ sig¢ krytyczny.

Pomoc firmom w tym zakresie moga wyspecjalizowane zespoly doradcow,
oferujac wiedzg i doswiadczenie w zarzadzaniu projektami postgpowania w sze-
roko pojetych sytuacjach kryzysowych. Realizujac szczegotowe analizy i wery-
fikujac pozostale dane i informacje, mozna nawet w okresie dekoniunktury mak-
symalizowa¢ efektywnos¢ dziatania firm.

Obserwacje wskazuja, ze skutecznos$¢ dziatan antykryzysowych jest w oce-
nie samych przywodcow i menedzeréw bardzo niska, co naraza firmy na eskala-
cje kryzysu i utrwalenie jego skutkow w dlugim okresie.

Dziatania antykryzysowe podejmowane przez firmy maja najczesciej cha-
rakter dorazny, rzadko sa to decyzje strategiczne, kreujace zmiany w potencjale
strategicznym i pozycji firmy na rynku.

W praktyce zarzadzania kryzysem w wielu firmach dominuja programy na-
prawcze polegajace na przede wszystkim na oszczgdzaniu reorganizacji struktur
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i redukcji kosztow, co samo w sobie czgsto ostabia potencjat operacyjny i strate-
giczny firm.

Kadra kierownicza wielu firm ma problemy z antycypacja kryzysow i realna
oceng ich zrodel, objawow i skutkdw.
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Summary

Identification of crisis threats in enterprises and factors
that can soothe the crisis

In order to manage in crisis conditions not only the formal knowledge is ne-
cessary, but also experience and practical abilities of managers regarding threats’
identification are required. Leaders must know what measures would lead to the
soothing of a crisis and include them in recovery programs. When the World
economy is in crisis, the survival of a company might be problematic. The ap-
plication of western models and theories associated with crisis management was
not successful in Poland because of low effectiveness of crisis management me-
thods used by Polish companies. The purpose of this article is to focus attention
on important problem of identification of crisis threats and on measures leading
to the mitigation of crisis consequences.



