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Wykaz skrétéw

Inne

ANZSIC (ang. Australian
and New Zealand Standard
Industrial Classification)
APA

APA-C

B+R (R&D, ang. research
and development)

BEPS (ang. Base Erosion and
Profit Shifting)

CBC-P

CBR-R

CCA

CIIU Rev. 4 AC (hiszp. Cla-
sificacion Industrial Interna-
cional Uniforme Revision 4
adaptada para Colombia)
CIT-TP

CNAE-2009 (hiszp. Clasifi-
cacién Nacional de Activida-
des Econémicas)

CPI

CRWDE

DEMPE

DKIS

EBIT (ang. Earnings Before
Deducting Interest and Taxes)
EURIBOR (ang. Euro Inter-
bank Offer Rate)

FCT

ICM (ang. Institute for Crisis
Management)

system danych uzywanych w Australii i Nowej
Zelandii

uprzednie porozumienia cenowe

sprawozdanie o realizacji uprzedniego porozu-
mienia cenowego

badania i rozwoj

erozja podstawy opodatkowania i transfer zy-
skow

powiadomienia w zakresie obowiazku przekaza-
nia informacji o grupie podmiotow

raport o grupie podmiotéw powigzanych
umowa o podziale kosztéw

zbiér danych uzywanych w analizach poréw-
nawczych w Kolumbii

uproszczone sprawozdanie o cenach transfero-
wych

zbidr danych uzywanych w analizach poréw-
nawczych w Hiszpanii

indeks zmiany cen towaréw i ustug konsump-
cyjnych

Centralne Repozytorium Wzoréw Dokumentéw
Elektronicznych

analiza dobr niematerialnych

Dyrektor Krajowej Informacji Skarbowej

zysk operacyjny

stopa procentowa kredytéw na rynku europej-
skim

Forum Cen Transferowych

amerykanski Instytut Zarzadzania Kryzysem
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ISIC (ang. International -
Standard Industrial Clas-
sification of All Economic
Activities)

JTPF (ang. Joint Transfer -
Pricing Forum)

KwWU -
LIBOR (ang. London Inter- -
bank Offered Rate)

MF -
MSCI -
MVA (ang. Market Value -
Added)

NACE (ang. Nomenclature of -
Economic Activities)

NAICS (ang. North American -
Industry Classification System)
NBP -
NSA -
OECD (ang. Organisation -
for Economic Co-operation

and Development)

ORD-TK -

ORD-U -

ORD-W1 -

PGK -
PKB -
PKD -
PMI (ang. Purchasing Mana- -
gers’ Index)

statystyczna klasyfikacja gospodarcza ONZ

Wspdlne Forum Unii Europejskiej ds. Cen
Transferowych

koszt wytworzenia ustugi

referencyjna wysokos$¢ oprocentowania depo-
zytow i kredytéw na rynku migdzybankowym
w Londynie

Ministerstwo Finansow

Morgan Stanley Capital International

wzrost rynkowej wartosci dodanej

czterocyfrowa statystyczna klasyfikacja dzialal-
noéci gospodarczej w Unii Europejskiej
sze$ciocyfrowy system grupowania branz opra-
cowany przez USA, Kanade i Meksyk
Narodowy Bank Polski

Naczelny Sad Administracyjny

Organizacja Wspdlpracy Gospodarczej i Roz-
woju

informacja o umowach mogacych mie¢ wplyw
na powstanie obowiazku podatkowego lub wy-
sokos$¢ zobowigzania podatkowego innych osob
informacja o umowach zawartych z nierezyden-
tami

informacja o wynagrodzeniach wyplacanych
przez podmiot bedacy nierezydentem osobom
fizycznym bedacym nierezydentami za $wiad-
czenie na rzecz rezydenta ustlug (wykonania
pracy)

podatkowa grupa kapitalowa

produkt krajowy brutto

Polska Klasyfikacja Dziatalno$ci

wskaznik aktywnosci finansowej



16

Wykaz skrétéw

PP -
Pr. Bank. -
SCIAN-Mexico (hiszp. -
Sistema de Clasificacién
Industrial de América del
Norte)

SIC (ang. Standard Indu- -
strial Classification)

SSIC (ang. Singapore Stan- -
dard Industrial Classification)

TKW -
TPR-C -

TPR-P -
WIBOR (ang. Warsaw Inter- -
bank Offer Rate)

WSA -
Wskaznik koniunktury ISM -

Wytyczne OECD -

Przeglad Podatkowy

Prawo Bankowe

zbiér danych uzywanych w analizach poréw-
nawczych w Meksyku

system utworzony w latach 30. XX wieku w celu
standaryzacji danych w Stanach Zjednoczonych;
jest najczesciej stosowanym podrecznikiem refe-
rencyjnym do celéw poréwnywalnosci

zbiér danych uzywanych w analizach poréw-
nawczych w Singapurze

techniczny koszt wytworzenia

formularz informacji o cenach transferowych
dla 0séb prawnych

formularz informacji o cenach transferowych
dla oséb fizycznych

referencyjna wysoko$¢ oprocentowania pozyczek
na polskim rynku miedzybankowym
Wojewddzki Sad Administracyjny

wskaznik aktywnosci gospodarczej dla przedsie-
biorstw amerykanskich

Wytyczne OECD w sprawie cen transferowych
dla przedsigbiorstw wielonarodowych i admini-
stracji podatkowych



WPROWADZENIE

Koncepcja opracowania publikacji odnoszacej sie do korelacji pomiedzy
transakcjami zawieranymi przez podmioty powigzane a wskaznikami
makroekonomicznymi powstata wraz z pierwszymi oznakami pandemii.
Przedsiebiorstwa dziatajace w grupach kapitalowych mimo silnej pozycji
rynkowej wzmocnionej efektem synergii narazone sg jak inne jednostki
gospodarcze na zmiany wywotane efektem kleski zywiolowej.

Przykladem kleski zywiotowej jest pandemia definiowana jako stan
epidemii wystepujacy na okreslonym obszarze geograficznym, np. na
kontynencie lub $wiecie. Z kolei do zasadniczych przestanek wysta-
pienia epidemii zaliczy¢ mozemy:

1. Wprowadzenie do populacji nowego patogenu lub wzrost ilosci
albo zjadliwo$ci znanego czynnika etiologicznego pochodzacego
od zakazonego czlowieka lub zwierzecia, przenosiciela (np. klesz-
cza lub owada) albo z powietrza, wody, gleby lub innego zrédfa
$rodowiskowego.

2. Dostateczng liczbe oséb narazonych na kontakt z tym czynni-
kiem i podatnych na wywotang przez niego chorobe.

3. Efektywny sposob transmisji pomiedzy zrédlem zakazenia
a osobg podatna'.

Pandemia ogloszona przez Swiatowa Organizacje Zdrowia (ang. World
Health Organization, WHO) w dniu 11 marca 2020 r. wprowadzila sze-
reg restrykcji spotecznych i ekonomicznych na calym $wiecie. Wiele
przedsiebiorstw zanotowato spadki przychodoéw, spadek zatrudnienia

' A. Zielinski, Co rozumiemy pod pojeciem opracowania ogniska epidemicznego?,
»Przeglad Epidemiologiczny” 1999/53 (3-4), s. 257-269.
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(zwolnienia pracownikéw), zmniejszenie rentowno$ci, straty na
dzialalnosci gospodarczej. Niektére z podmiotéw gospodarczych
zmuszone byly do zmiany profilu dziatalnosci, weryfikacji struktury
organizacyjnej, czasowego zawieszenia wybranych segmentéw dzia-
talnosci czy nawet jej zakonczenia.

Stan epidemii w Polsce wplynal na wydluzenie obowiazkéw raporto-
wania podmiotéw powigzanych. Przedsi¢biorstwa rozpoczynajace lub
kontynuujace dziatalno$¢ gospodarcza, zobowigzane m.in. do sporza-
dzenia lokalnych dokumentacji cen transferowych oraz przygotowy-
wania i skladania o$wiadczen zarzadu, a takze informacji o cenach
transferowych odpowiednio do urzedéw skarbowych i Szefa Krajo-
wej Administracji Skarbowej, skorzystaja z przywileju wynikajacego
z ustawy z 19.06.2020 r. o doplatach do oprocentowania kredytéw ban-
kowych udzielanych przedsi¢biorcom dotknietym skutkami COVID-19
oraz o uproszczonym postepowaniu o zatwierdzenie uktadu w zwigzku
z wystapieniem COVID-19%. Nowe przepisy wydluzaja termin:

a) zlozenia o$wiadczenia o sporzadzeniu lokalnej dokumentacji cen
transferowych:

- 2 30.09.2020 r. na 31.12.2020 r. - w przypadku gdy termin
ten uptywa w okresie od dnia 31 marca 2020 r. do dnia
30 wrze$nia 2020 r;

- 0 3 miesiagce — w przypadku gdy termin ten uptywa w okresie
od 1 pazdziernika 2020 r. do 31 stycznia 2021 r.;

b) przekazania informacji o cenach transferowych TPR-C:

- 2 30.09.2020 r. na 31.12.2020 r. - w przypadku gdy termin
ten uplywa w okresie od dnia 31 marca 2020 r. do dnia
30 wrzesnia 2020 r;

- 0 3 miesigce — w przypadku gdy termin ten uptywa w okresie
od 1 pazdziernika 2020 r. do 31 stycznia 2021 r.;

c) dolaczenia do lokalnej dokumentacji cen transferowych grupo-
wej dokumentacji cen transferowych - przedluza si¢ je do konca
trzeciego miesiaca, liczac od dnia nastepujacego po dniu, w kto-
rym uplynal termin do ztoZenia o$wiadczenia o sporzadzeniu
lokalnej dokumentacji cen transferowych.

> Dz.U. poz. 1086 ze zm.
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Jednoczesnie stosownie do art. 1lr u.p.d.o.p. analiza poréwnaw-
cza oraz analiza zgodnosci podlegaja aktualizacji nie rzadziej niz co
3 lata, chyba ze zmiana otoczenia ekonomicznego w stopniu znacznie
wplywajacym na sporzadzong analize uzasadnia dokonanie aktualiza-
cji w roku zaistnienia tej zmiany.

Podmioty powiazane zobowigzane do przygotowania analiz poréw-
nawczych dotyczacych zmiany otoczenia ekonomicznego znajda si¢
w takiej sytuacji po raz pierwszy od chwili wprowadzenia nowych
regulacji. Nowy obowiazek wigzac sie bedzie z wlasciwym wyborem
metodologii oraz préby badawcze;.

Z jednej strony moze by¢ rozwazane wykorzystanie proby badawczej
zlat 2007-2009, czyli kryzysu finansowego, ktéry jako ostatnia dekom-
pozycja wskaznikéw makroekonomicznych moze si¢ wydawaé wybo-
rem racjonalnym. Kryzys finansowy swoja genez¢ mial pod koniec lat
90. XX wieku, kiedy amerykanskie wladze uruchomity dwa programy
wsparcia dla obywateli w celu zakupu nieruchomosci (Federal Natio-
nal Mortgage Association oraz Federal Home Loan Mortgage Corpo-
ration). Byly to tzw. kredyty ,,subprime” przyznawane dla obywateli
o zlej lub watpliwej historii kredytowej. Wielu osdb i rodzin, ktdre
w tamtych latach kupily mieszkanie, nie byto na nie sta¢. W latach
2006-2007 ceny nieruchomosci na rynku amerykanskim zaczety spa-
da¢ z powodu zwigkszonej podazy. W zwigzku z tym banki zadaly
od kredytobiorcéw zwiekszenia zastawu na nieruchomosci, co byto
spowodowane spadkiem warto$ci zabezpieczen hipotecznych. Nie-
sptacane kredyty i spadajace ceny nieruchomosci spowodowaly, ze
instytucje finansujace zaczely ujawnial straty w sprawozdaniach
finansowych. W konsekwencji p¢kniecie banki na rynku nierucho-
mosci stalo si¢ przyczyna zalamania na gieldach papieréw wartoscio-
wych spétek finansowych i budowlanych oraz deweloperskich®.

Z drugiej strony nalezy si¢ zastanowi¢, dlaczego wybor kryzysu finanso-
wego lat 2007-2009 bylby bardziej zasadny od wyboru innych okresow,

* T. Adamowicz, Przyczyny i skutki I fazy kryzysu finansowego lat 2007-2009 w wybra-
nych krajach na $wiecie, ,,Polityki Europejskie. Finanse i Marketing” 2013/9 (58), s. 9-21.
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w ktérych doszlo do zalaman w gospodarce $wiatowej lub gospodarkach
regiondw. Przykladem moga by¢ nastepujace kryzysy ekonomiczne:

1. Kryzysy naftowe z 1974 .1 1979 r.

2. Kryzysy finansowe z 1991 r. (skutek wojny w Zatoce Perskiej
1990-1991).

3. Kryzys z 1992 r. (destabilizacja marki, ktéra zachwiata Europej-
skim Systemem Walutowym).

4. Kryzysy finansowe z 1994 r. (efekt ztych dlugéw w krajach post-
komunistycznych wynikajacy z podtrzymywania nierentownych
przedsiebiorstw panstwowych).

5. Kryzys z 1997 r. (azjatycki).

6. Kryzys z 2001 r. (argentynski).

Wybér jednego z kryzysow przede wszystkim wymaga uzasadnienia.
Zatem w przypadku ktoregokolwiek z ostatnich kryzyséw ekonomicz-
nych w gospodarce $wiatowej, w tym finansowego z lat 2007-2009,
niezmiernie trudno bytoby uzasadni¢ prawidlowos¢ takiej decyzji. Po
pierwsze, przyczyn kryzysu finansowego nie mozna zréwnaé z przy-
czynami kryzysu ekonomicznego wywolanego pandemia. Po drugie,
nalezy zwrdci¢ uwage na odmienng strukture pomocy poszczegdl-
nych panstw dla uczestnikéw gospodarek krajowych (przedsigbior-
cow). Po trzecie wreszcie, o ile kryzys finansowy z lat 2007-2009
dotyczyl w gléwnej mierze bankéw i przedsiebiorcow, o tyle kryzys
z 2020 r. objal réwniez rynek pracy (pracownikow).

Odpowiedzig na to jest postuzenie sie probami badawczymi z ostatnich
3-5 lat przed 2020 r. i optymalizacja wskaznikow rentownosci lub war-
tosci bezwzglednych pozycji sprawozdan finansowych poprzez korekty
wskaznikéw makroekonomicznych. Korzystajac z prostego algorytmu,
nalezaloby zmniejszy¢ wszystkie elementy uwzgledniane we wskazni-
kach finansowych o stosowne obnizenie tych badawczych o wskazniki
makroekonomiczne, jak PKB, CPI, PMI, stopa bezrobocia.

W zmieniajacym si¢ otoczeniu ekonomicznym znajdujg sie rowniez
przedsiebiorstwa nalezace do grup kapitalowych. Podmioty powig-
zane dodatkowo obcigzone sg ryzykiem zmiany struktury fancucha
dostaw. Kryzys ekonomiczny wymusza na wielu przedsigbiorstwach



Wprowadzenie 21

weryfikacje fancucha dostaw w celu skrécenia czasu dostaw oraz zmi-
nimalizowania ryzyka realizacji zamdéwien. Réwniez wiele firm znaj-
dzie si¢ na etapie restrukturyzacji dzialalnosci w rozumieniu przepi-
sow o cenach transferowych. Przenoszenie funkgji, ryzyk lub aktywéow
z jednoczesng zmiang EBIT-u to jeden ze sposobdw na unikniecie
zastoju w dzialalno$ci podmiotéw nalezacych do grup kapitatowych.

Nie mniej istotng kwestia bedzie weryfikacja rozliczen z tytulu
wytworzenia, zarzadzania i wykorzystywania w biezacej dziatalno-
$ci gospodarczej dobr niematerialnych. W celu minimalizacji ryzyka
zakwestionowania przez organ podatkowy struktury wynagrodzenia
za przekazanie innym podmiotom praw do wlasnosci intelektualne;
wskazane jest dokonanie korekty analizy DEMPE, ktéra jest narze-
dziem zarzadzania ryzykiem w transferze doébr niematerialnych
pomiedzy podmiotami powigzanymi.

Publikacja opisuje ryzyka i narzedzia ograniczajace ryzyka podatkowe
w kontekscie zmian w otoczeniu ekonomicznym.

W rozdziale I przyblizone zostaly zagadnienia dotyczace definicji
i rodzajow ryzyka. Zwrocono uwage m.in. na zarzadzanie ryzykiem
w przedsiebiorstwie oraz na restrukturyzacje jako narzedzie sterowa-
nia rentownoscia.

Rozdzial 1T zawiera charakterystyke obowiazkéw sprawozdawczych,
do ktdérych zobligowane s3 podmioty powigzane. Opisano zatem
m.in. obowigzek oraz elementy lokalnej dokumentacji cen transfe-
rowych, analizy cen transferowych oraz informacji o cenach trans-
ferowych TPR. Istotnym zagadnieniem scharakteryzowanym w tym
rozdziale jest réwniez korekta cen transferowych wprowadzona do
przepiséw z dniem 1.01.2019 r. Definiowana jako korekta kompensa-
cyjna, jest jednym z narzedzi eliminacji ryzyka podatkowego w rela-
cjach z podmiotami powigzanymi, obok korekt kontraktowych oraz
kompensat transakeji.

W rozdziale III wyspecyfikowane zostaly ryzyka podatkowe, z jakimi
mogg si¢ spotka¢ przedsigbiorstwa powigzane. Kluczowym ryzykiem,
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na ktore zwrdcono szczegolng uwage, jest sposob identyfikacji trans-
akcji kontrolowanej o jednorodnym charakterze. To ryzyko tym istot-
niejsze, ze determinuje inne obowiazki sprawozdawcze (sporzadzenie
lokalnej dokumentacji cen transferowych, ztozenie o§wiadczenia oraz
przestanie informacji o cenach transferowych TPR), a niewlasciwe
rozpoznanie transakcji grupowych jako transakcje kontrolowane
zostalo spenalizowane w regulacjach k.k.s. w formie sankgeji za nie-
przygotowanie dokumentacji podatkowej, niezlozenie oswiadczenia
czy informacji TPR.

Ostatni rozdzial przedstawia narzedzia eliminujace badz ogranicza-
jace ryzyka podatkowe scharakteryzowane w rozdziale III. Szczegolna
uwage poswiecono takim zagadnieniom, jak obowiazek sporzadzenia
nowych analiz poréwnawczych do konca 2020 r. w zwigzku ze zmia-
nami otoczenia ekonomicznego wywolanego pandemiy. Zwrécono
réwniez uwage na konieczno$¢ weryfikacji umow wspolpracy w kon-
tekscie ewentualnych korekt strony badanej wywotang weryfikacja
tanicucha dostaw oraz pelnionych funkcji, rozpoznanych ryzyk czy
zaangazowanych aktywow. Opisana zostala rowniez dokumentacja
zabezpieczajaca defence file i jej walory w kontekscie kontroli podat-
kowej i skarbowe;j.

Niniejszym bardzo dzigkuje wspotautorom za podjecie tematu i zaan-
gazowanie w przygotowanie publikacji oraz naszej edytorce Katarzy-
nie Korzeniewskiej za nieoceniony wklad w przygotowaniu ostatecz-
nej wersji. Dzigkuje rowniez wydawcy Panu Grzegorzowi Jareckiemu
za zainteresowanie tematem i zaproszenie do wspolpracy.

Wszystkich z Panstwa zainteresowanych tematem korelacji kryzysu
ekonomicznego i algorytméw cen transferowych stosowanych przez
podmioty powigzane zapraszam do kontaktu. Podjeliémy bowiem
wyzwanie zmierzajace do przygotowania raportu: ,,Wplyw zalamania
gospodarczego w wyniku pandemii 2020 r. na polityke cen transfe-
rowych podmiotéw powigzanych” Raport zostanie opublikowany na
stronie www.ict.org.pl w pierwszym kwartale 2021 r.

Jarostaw E. Mika



Rozdziat 1
KRYZYS W PRZEDSIEBIORSTWIE

1. Pojecie i istota kryzysu

Ze wzgledu na wielowymiarowo$¢ pojecia kryzysu nie stworzono do
tej pory jego jednoznacznej definicji. Wplyw na to ma fakt, ze pojecie
to moze by¢ stosowane zaréwno do zjawisk ekonomicznych, spotecz-
nych, technicznych, organizacyjno-prawnych, jak i do poszczegdlnych
0sob, zbiorowosci o ustalonej organizacji wewnetrznej oraz systemie
zarzadzania.

Termin kryzys wywodzi sie od greckiego stowa krisis, ktore pierwot-
nie oznaczalo spdr, preferencje, oddzielanie, decydowanie sie, wybdr,
zmaganie si¢, walke, w ktérych konieczne jest dziatanie pod presja
czasu, a takze — punkt zwrotny, przelomowy, moment rozstrzygajacy,
jakosciowa zmiane ukladu lub w uktadzie'. Rozumienie tego terminu
zostalo poszerzone o definicj¢ angielskiego stowa crisis, ktore oznacza
naglo$¢, urazowos¢ i subiektywne konsekwencje w postaci negatyw-
nych przezy¢.

W Stowniku jezyka polskiego® definiowany jest nastepujaco:
o w gospodarce - sytuacja, w ktdrej wystepuja powazne problemy
ekonomiczne; objawiajaca si¢ brakiem wystarczajgcych zasobow

! Stownik wyrazéw obcych, Warszawa 1980, s. 404; Z. Kral, A. Zabtocka-Kluczka,
Istota zjawisk kryzysowych w organizacji, [w:] Zachowania organizacji wobec zjawisk
kryzysowych, red. J. Skalik, Wroctaw 2003, s. 17.

2 Kryzys, [w:] Wielki stownik jezyka polskiego, https://wsjp.pl/ (dostegp: 30.04.2020 r.).
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finansowych, zahamowaniem rozwoju gospodarczego oraz nie-
wystarczajacg iloscig towaréw lub surowcdéw przeznaczonych na
sprzedaz;

w polityce - sytuacja, w ktorej wystepuje okreslonego rodzaju
konflikt, grozacy powaznymi konsekwencjami w przypadku braku
dziatan zmierzajacych do jego zatagodzenia.

W Stowniku wyrazéw obcych® za$ rozumiany jest on jako:

moment rozstrzygajacy, punkt zwrotny, okres przetomu; polityczny
kryzys rzadowy - sytuacja wywotana upadkiem rzagdu w wyniku
wyrazenia mu przez parlament wotum nieufnosci;

w ekonomii - zalamanie si¢ wzrostu gospodarczego, powazne
naruszenie roéwnowagi gospodarczej i regres w rozwoju ekono-
micznym kraju.

W potocznym rozumieniu kryzys oznacza na ogoét trudng sytuacje,
ktora badz to istnieje, badZ tez moze wystapi¢. W znaczeniu uni-
wersalnym stowo ,kryzys” interpretowane jest jako punkt zwrotny
w jakimkolwiek przebiegu zdarzen, moment rozstrzygajacy, okres
przefomu, etap lub zdarzenie, po ktérym nastepuje zmiana*.

Tabela 1.1. Pojecie kryzysu wedlug réznych autorow

Autor/zrédlo Interpretacja terminu ,,kryzys”

H. Sek Zjawisko lub stan, ktdére charakteryzuje sie takim stopniem

dysproporcji i niezréwnowazenia elementéw, ze wymaga to
istotnych zmian. Jest to czesto stan bedacy punktem zwrot-
nym w jakim$ procesie.

A.S. Reber Zaklocenie normalnego biegu zdarzen w zyciu jednostki,

wymagajace ponownej oceny sposobéw mysélenia i dzialania.
Terminowi temu towarzyszy konotacja: niekontrolowalnosci
(bezradnosci) i koniecznosci poddania si¢ biegowi wyda-

rzen.

3 Stownik wyrazéw obcych PWN, Warszawa 1980, s. 404.

* M.K. Nowakowski, M.L. Rzemieniak, Kryzys i przetrwanie w marketingu, War-

szawa 2003, s. 28.
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Autor/zrédlo

Interpretacja terminu ,,kryzys”

G. Caplan

Sytuacja, ktdra powstaje wtedy, gdy jakas osoba na drodze do
osiagniecia waznych celéw zyciowych napotyka przeszkody
i nie jest w stanie tych przeszkod przezwycigzy¢ za pomoca
dotychczasowych metod rozwigzywania probleméw; kryzys
powoduje, iz osoba traci réwnowage, w jakiej si¢ znajduje,
i wchodzi w stan braku réwnowagi i dezorganizacji.

A. Allport

Sytuacja emocjonalnego i umystowego stresu wymagaja-
ca zmian perspektyw w ciagu krotkiego czasu. Te zmiany
perspektyw wywoluja czesto zmiany struktury osobowosci.
Zmiany te moga by¢ progresywne albo moga by¢ regresyw-
ne. [...] cztowiek znajdujacy sie w sytuacji kryzysowej nie po-
trafi zachowa¢ spokoju, tzn. nie potrafi swojej aktualnej trau-
matycznej sytuacji zredukowa¢ do znanych juz rutynowych
sposobow zachowania ani nie potrafi postuzy¢ sie prostymi
nawykowymi sposobami przystosowania.

7. Ptuzek,
A. Jacyniak

Odnosi sie do momentu niepewnosci w procesie przeobraze-
nia osobistego lub spolecznego. Jest to punkt zwrotny miedzy
jednym systemem, ktéry traci swa prawomocno$é, i drugim,
ktory sie rodzi.

Wikipedia

Kryzys spoleczny to skumulowany stan napie¢ i konfliktow
spotecznych, ktérych nierozwigzanie na czas powoduje prze-
rwanie dotychczasowego cyklu rozwojowego spoleczenstwa,
w odréznieniu od konfliktéw spolecznych, ktére naruszajg
jego ewolucyjny rozwdj, ale go nie dezorganizuja.

R. Oldcorn

Kryzys jest wynikiem nieplanowanych zdarzen zaktocajacych
lub zagrazajacych normalnemu funkcjonowaniu organizacji.

R. Wréblewski

Jest kulminacja konfliktéw w réznych dziedzinach zycia spo-
tecznego. Konflikty sa wszechobecne, nieuniknione, tkwig
bowiem w strukturze spoleczenstwa. Kryzys oznacza rozwdj
wydarzenn wewnetrznych lub zewnetrznych, stanowigcych
bezposrednie zagrozenie zywotnych intereséw spoleczenstwa
(panstwa).

J.R. Caponigro

Kryzysem jest kazde wydarzenie lub dzialanie, ktére moze
mie¢ potencjalnie negatywne oddzialywanie na wiarygod-
no$¢ i sprawno$¢ biznesu i, co jest typowe, pozostaje lub

wkrotce bedzie poza kontrolg tego biznesu.
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Autor/zrédlo

Interpretacja terminu ,,kryzys”

R.M. Barton

Kryzys to gléwne, nieprzewidywalne wydarzenie, ktére ma
potencjalnie negatywne efekty, znaczaco ograniczajace dzia-
talno$¢ organizacji w dziedzinie produkcji, ustug, zatrudnie-
nia, kondycji finansowej i reputacji.

Ch.F. Hermann

Kryzys to stan, ktory zagraza przetrwaniu firmy, realizacji jej
celow, ogranicza czas dostepny na podjecie dziatan zarad-
czych i zaskakuje decydentéw swoim pojawieniem sig, stwa-
rzajac w ten sposdb warunki silnej presji.

LI Mitroff Kryzys jest efektem pojawienia si¢ nieoczekiwanych zaklocen
w dzialalno$ci organizacji, w tym czynnikéw wewnetrznych
i zewnetrznych o losowym charakterze.

U. Leupin Kryzys to sytuacja, w ktorej przedsiebiorstwo nie jest w sta-

nie osiagna¢ celéw za pomocy wilasnych $rodkow i wymaga
zewnetrznej sily i/lub srodkéw osob trzecich, aby te sytuacje
przezwyciezy¢. Egzystencja przedsiebiorstwa jest wowczas
zagrozona.

B. Wawrzyniak

Kryzys w przedsigbiorstwie jest traktowany jako sytuacja
wielkiego zagrozenia organizacji jako calosci, w ktdrej na
skutek spietrzenia si¢ roznorodnych trudnoéci i nasilenia
zjawisk konfliktowych zagrozona jest realizacja jej podsta-
wowych funkgji. Jest to przelom miedzy dwoma jakoscio-
wo réznymi fazami jakiego$ procesu, ze skutkami mniej lub
bardziej dotkliwymi, z réznym zakresem i czasem trwania,
ale zawsze konczgcym dotychczasowy sposdb dziatania czy
rozwoju sytuacji i rozpoczynajagcym nowy etap.

M. Porada-
-Rochon

Kryzys przedsigbiorstwa to proces uwarunkowany pasmem
zdarzen i sytuacji zsynchronizowanych w pewnym przedziale
czasowym, a w konsekwencji prowadzacy do dysfunkcji pod-
stawowych dzialan przedsigbiorstwa.

G. Gierszewska

Kryzys w przedsigbiorstwie to sytuacja badz stan, w ktérym
wskutek spietrzenia si¢ trudnosci zagrozona jest realizacja
podstawowych funkgji przedsiebiorstwa przy jednoczesnym
ograniczeniu zdolnosci organizacji do zlikwidowania zaist-
nialych sytuacji badz stanu.

E. Urbanowska-
-Sojkin

Kryzys jest patologia w rozwoju organizacji, spowodowang
czesto dysproporcja miedzy celami i zasobami do ich osiag-
niecia. Kryzys jako sytuacja patologiczna zagraza bytowi eko-
nomicznemu przedsiebiorstwa.
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Autor/zrédlo Interpretacja terminu ,,kryzys”

B. Rozwadowska | Kryzys jest naglym, nieoczekiwanym i niepozadanym wyda-
rzeniem, ktore zakldca rownowage w firmie i stanowi zagro-
zenie dla dowolnej sfery jej dziatalnosci.

A. Zelek Kryzys rozumiany jest jako konsekwencja zakldcen w ist-
nieniu lub w realizacji jednego lub kilku czynnikéw deter-
minujacych egzystencje i rozwdj przedsiebiorstwa, zaréwno
tych o oddzialywaniu z zewnatrz, jak i tych wewnetrznych,
zaleznych od sprawnosci zarzadzania. Kryzys ma nie tyle
losowy charakter, ile strategiczny wymiar dla przetrwania

organizacji.

ICM Kryzys to znaczgce zakldcenia biznesu, ktére powoduja ol-
(Amerykanski | brzymie zainteresowanie mediéw. W rezultacie upublicznie-
Instytut nie probleméw organizacji zaktdca jej normalng dziatalnos¢
Zarzadzania operacyjna oraz moze mie¢ réwniez polityczny, prawny, fi-
Kryzysem) nansowy i rzadowy wplyw na jej funkcjonowanie.

Matopolski Kryzys oznacza sytuacje bedacg nastepstwem zagrozenia,
Urzad prowadzacag w konsekwencji do zerwania lub znacznego
Wojewddzki naruszenia wiezi spotecznych przy powaznym zakldceniu

w funkcjonowaniu instytucji publicznych, jednak w takim
stopniu, ze uzyte $rodki niezbedne do zapewnienia lub przy-
wrocenia bezpieczenstwa nie uzasadniaja wprowadzenia sta-
néw nadzwyczajnych.

Zrédlo: J. Walas-Trebacz, J. Ziarko, Podstawy zarzgdzania kryzysowego. Cz. 2. Zarzqdzanie
kryzysowe w przedsigbiorstwie, Krakow 2011, s. 20-22.

Jak mozna zauwazy¢, wigkszo$¢ autoréw wyraza poglad, ze kryzys
cechuje sie powaznymi utrudnieniami w funkcjonowaniu danego
przedsiebiorstwa, a takze trudno$ciami organizacyjnymi jego kierow-
nictwa. Jednakze powyzsza tabela wskazuje réwniez na to, jak réz-
nie pojecie kryzysu moze by¢ interpretowane. Przykltadowo Z. Kral
i A. Zabtocka-Kluczka wyrdzniajg w swoich publikacjach dwa rodzaje
zjawisk kryzysowych, a mianowicie sytuacj¢ kryzysowsa i kryzys orga-
nizacji.

Sytuacja kryzysowa organizacji autorzy okreslaja stan bedacy efek-
tem ksztaltowania si¢ niekorzystnych zjawisk, ktére nie rodzg zagro-
zenia dla funkcjonowania, jednak wplywaja na niezadowalajacg ocene
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jej dziatalnosci z punktu widzenia zmian zachodzacych w otoczeniu.
Powyzsze odnosi sie rowniez do stosowanych wzorcow. Natomiast
kryzys organizacji jest stanem, kiedy negatywne zjawiska ksztattuja
sie na poziomie zagrazajagcym funkcjonowaniu organizacji (zagroze-
nie upadtosci).

Rysunek 1.1. Réznice pomiedzy sytuacja kryzysowa, kryzysem
a stanem kryzysowym

A

granica kryzysu

ryzyko
akceptowalne

warto$¢ czynnikéw ryzyka

stan kryzysowy! E
> !

sytuacja kryzysowa

T \
\]

Zrédto: Seidl, Simak i Zamiar 2009, s. 49.

Pojecie kryzysu oraz sytuacji kryzysowej nie powinno by¢ utozsa-
miane z wyrazami bliskoznacznymi, takimi jak konflikt, zakl6cenia,
katastrofa czy sytuacja problemowa, poniewaz ich nieprawidlowe
zastosowanie moze znacznie przyczyni¢ si¢ do trudnoéci podczas
identyfikowania przyczyny oraz lokalizacji kryzysu. Ponadto w dal-
szej perspektywie mogtoby to zrodzi¢ problemy podczas doboru oraz
wdrazania wlasciwych dziatan i narzedzi antykryzysowych, pochta-
niajac czas potrzebny do naprawy przedsiebiorstwa, a takze wyczer-
pujac energie personelu oraz generujac dodatkowe koszty.
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Rysunek 1.2. Kryzys a zakldcenia, konflikt oraz katastrofa organi-

zacji

Kryzys organizacji
a) sytuacja, w ktérej nastepuje za-
grozenie egzystencji organizacji,
b) przezwyciezenie sytuacji i dalsze
istnienie organizacji jest mozliwe
za pomocy zewnetrznych sit
i srodkow.

Zaklocenia w organizacji
a) sytuacja odnoszaca si¢ do stanu
rzeczy,
b) perturbacje z plynnoscia finanso-
wa,
c) moga by¢ przezwycigzone za
pomoca wlasnych sit i srodkow.

Konflikty w organizacji
a) sytuacja wynikajaca ze sprzecz-
nosci i napie¢ miedzy osobami,
b) moga by¢ usuniete za pomoca
wlasnych sit i srodkow.

Katastrofa przedsi¢biorstwa

a) sytuacja odnoszaca sie do egzy-
stencji,

b) przezwycigzenie sytuacji i dalsze
istnienie organizacji nie jest

mozliwe.

Zrédlo: U. Leupin, Turnaround von Unternehmen: von der Krisenbewiiltigung zur Erflogs-

steigerung, ein praktischer Fiihrungsbehelf fiir Unternehmen, Banken und Berater, Verlag

Haupt, Bern, Stuttgart, Wieden 2003, s. 14.

Mimo niewatpliwych trudno$ci z jednoznacznym zdefiniowaniem
zjawisk kryzysowych wystepujacych w organizacji mozna wyréznié

ich podstawowe cechy:

o trwale zakldcona dzialalnos¢ organizacji,

o rzeczywista lub pozorng utrate kontroli nad dziatalnoscia,

o zaburzenie réwnowagi wewnetrznej organizacji,

 zagrozenie istnienia organizacji lub jej czesci (funkeji),

» pogorszenie kondycji finansowej organizacji,

« zagrozenie realizacji celow strategicznych firmy,

o wysoki stopiel niepewno$ci powodujacy obawy i strach wsrod

pracownikow.

> A. Zelek, Zarzgdzanie kryzysem w przedsigbiorstwie. Perspektywa strategiczna,

Warszawa 2003, s. 40.
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Czesto si¢ zdarza, iz wystapienie kryzysu w organizacji nie jest przy-
padkowe oraz nie wystepuje nagle. Zazwyczaj narasta on stopniowo,
w wyniku ciggu przyczynowo-skutkowego. Z tego powodu tak wazna
jest umiejetno$¢ wezesniejszego rozpoznania jego istoty oraz zrodet,
poniewaz dzigki temu mozna zapobiec jego dalszemu rozwojowi.

2. Determinanty kryzysu

Kryzys w organizacji moze zosta¢ wywolany przez wiele czynnikéw.
Zazwyczaj trudno jest wskazac konkretng przyczyne, ktéra odpowiada
za jego powstanie. Z reguly jest ich wiele, a ich Zrodta mozna odna-
lez¢ zarébwno w samym przedsiebiorstwie (czynniki wewnetrzne), jak
i jego otoczeniu (czynniki zewnetrzne).

Tabela 1.2. Zrédla powstawania kryzyséw

Zrédta wewnetrzne Zrédta zewnetrzne
o brak lub biedne sformulowanie misji, « spadek tempa wzrostu
wizji oraz celéw organizacji, gospodarczego kraju lub
o dysproporcje migdzy celami a zasobami regionu,
organizacji (btedy w postrzeganiu otocze- |e kryzys makroekonomiczny,
nia i swojego w nim miejsca), « polityka ekonomiczna wobec
« niski stopien identyfikacji pracownikéw przedsi¢biorstw,
z przedsigbiorstwem (zmniejszenie aktyw- |« polityka fiskalna, pieni¢zna
nosci, kreatywnosci oraz zaangazowania i kursowa wladz,
pracownikdéw), o tempo inflacji,
o przestarzale metody organizacji i zarza- « poziom dochodéw ludnosci,
dzania, « model konsumpcji,
 nieodpowiedni styl kierowania, niedo- o struktura wielkosci popytu
stosowany do warunkéw dziatalnosci i podazy,
przedsigbiorstwa, o starzenie sie rynku (sektora),
o stabe zarzadzanie (nieefektywny zarzad « trend ograniczonego ,,przy-
lub rada nadzorcza, zaniedbywanie pod- rostu naturalnego” nowych
stawowej dzialalnosci przedsigbiorstwa przedsiebiorcow,
przez kierownictwo, niewystarczajgce « rozmiar konkurencji na

umiejetnosci menedzerdw), rynku,
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Zrédta wewnetrzne

Zrédta zewnetrzne

niedostosowanie strategii: rozwoju,
funkcjonalnych, instrumentalnych do
warunkéw zaréwno wewnetrznych, jak

i zewnetrznych funkcjonowania przedsie-
biorstwa,

nieodpowiednia kontrola finansowa,
niska efektywnos$¢ gospodarowania, stabe
wyniki zwigzane z finansami przedsigbior-
stwa,

przywiazanie do stereotypow, hotdowanie
tradycji,

akceptacja konformizmu, np. stosowanie
tych samych procedur w odniesieniu do
réznych dziedzin organizacji,
niewlasciwe podejscie do dziatan marke-
tingowych,

dzialalnoé¢ w skali przekraczajgcej mozli-
wosci finansowe,

zbyt wielkie przedsiewzigcia czy projekty,
nietrafne przejecia,

konflikty wewnatrz przedsiebiorstwa
bedace wynikiem nieprawidlowego
formalizowania dzialalno$ci lub przerostu
formalizacji,

zaktocenia w komunikacji wewnatrz i na
zewnatrz organizacji,

utrata plynnoéci finansowe;j.

 pojawianie sie substytutéw,

o technologiczne, wirod
ktorych wymienia sie:
tempo zmian technologicz-
nych, skale nowoéci zmian
dotyczaca oferowanego
asortymentu oraz wyposa-
zenia niezbednego dla jego
stworzenia,

o czynniki losowe (pozar,
susza, powodz itp.).

Zrédlo: J. Walas-Trebacz, J. Ziarko, Podstawy zarzgdzania kryzysowego. Cz. 2 Zarzqdzanie

kryzysowe w przedsiebiorstwie, Krakow 2011, s. 48.

Czynniki zewnetrzne to te, ktore zwigzane sg z otoczeniem organizacji
oraz jej charakterem. Wywierajg one znaczny wplyw na jej funkcjono-
wanie oraz osiggane przez nig wyniki. Najpopularniejszy w literaturze
przedmiotu podziat czynnikéw zewnetrznych, mogacych przyczynié
sie do wystgpienia kryzysu w przedsigbiorstwie, zostal przedstawiony
w tabeli 1.3 w podziale na makro- oraz mikrootoczenie.
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Tabela 1.3. Zewnetrzne przyczyny kryzysu w przedsiebiorstwie

Przyczyny zewnetrzne

Makrootoczenie

Mikrootoczenie
(otoczenie konkurencyjne)

kryzys makroekonomiczny,

niskie tempo wzrostu gospodarcze-
go kraju, regionu,

zmiana polityki ekonomicznej wo-
bec przedsiebiorstw w zakresie: po-
lityki celnej, antytrustowej, konce-
syjnej itp.,

liberalizacja i deregulacja rynku,
restrykcyjna polityka fiskalna,
wysokie stopy procentowe,

spadek poziomu dochodéw ludno-
$ci,

poziom bezrobocia,

wigksza sklonno$¢ do oszczedzania
niz konsumowania dochodéw,
zmiany w modelu konsumpcji,
zmiany w zakresie popytu i podazy,
szybkie tempo zmian technologicz-
nych powodujace skracanie cyklu
zycia produktéw i konieczno$é
kosztownych wdrozen,

restrykcyjny kodeks pracy,

zmiany w regulacjach prawnych,
czynniki losowe.

niekorzystne zmiany w kondycji
partnerdw przedsigbiorstw,

zatory platnicze kontrahentéw,
klopoty z instytucjami panstwowy-
mi (np. urzedem skarbowym),
spadek popytu na produkty firmy
lub zmiany w jego strukturze,
starzenie si¢ rynku (sektora),
natezenie walki konkurencyjnej
w sektorze,

wysoka presja konkurencji poten-
cjalnej,

nasilony naptyw kapitalu do branzy,
zwigkszenie sily oddziatywania do-
stawcow,

zwigkszenie sily oddzialywania pro-
ducentéw substytutow,
niekorzystne zmiany cen towar6w.

Zrédlo: R. Gradzki, A. Zakrzewska-Bielawska, Przyczyny i objawy kryzysu w polskich przed-

sigbiorstwach, [w:] Przedsigbiorstwo w warunkach kryzysu, ,Prace i Materialy Wydziatu Za-
rzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2009/3/2, Sopot 2009, s. 3.

Znajomos¢ czynnikéw zewnetrznych wywolujacych kryzys jest nie-
zwykle wazna podczas opracowywania programéw antykryzysowych,
poniewaz pozwala organizacji lepiej dostosowa¢ sie do wymogdw
panujacych w jej otoczeniu, w szczegdlnosci klientow oraz kon-
kurencji. Jednakze praktyka wskazuje, iz najczestszymi przyczy-
nami kryzysu sg te wystepujace wewnatrz przedsigbiorstwa, a wiec
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m.in. nieumiejetne zarzadzanie. W ponizszej tabeli zostaly przed-
stawione wewnetrzne czynniki wywolujace kryzys z podzialem na
poszczegdlne obszary jego funkcjonowania.

Tabela 1.4. Wewnetrzne przyczyny kryzysu w przedsi¢biorstwie

Przyczyny wewnetrzne

Strategia

niejasna polityka przedsigbiorstwa,

bledne lub nieostre cele firmy,

twarde trzymanie si¢ wyprobowanych recept na sukces,
brak zrozumienia dla misji organizacji,

blednie przyjete kompetencje przedsigbiorstwa,
niedostosowanie strategii: rozwoju, funkcjonalnych, instru-
mentalnych do warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych
funkcjonowania firmy,

nieumiejetnos¢ unowoczesniania i dopasowywania.

Ludzie

duza fluktuacja kadry kierowniczej,

systemy wartosci i motywacji kadry kierowniczej,

zty (falszywy) styl zarzadzania,

bledne ocenianie mozliwosci pracownikéw,
niezdecydowanie w zarzadzaniu i podejmowaniu decyzji,
zbyt pdzna zmiana wiekowa w organizacji,

brak identyfikacji zatrudnionych z przedsiebiorstwem, co
ogranicza ich aktywnos¢, przedsiebiorczo$¢ i site motywa-
cyjnego oddzialywania bodzcow,

konflikty wewnatrzorganizacyjne.

Finanse

bledy w budzetowaniu,

wysokie koszty,

bledne inwestycje wskutek niewystarczajacego planowania
(wielkie inwestycje, fuzje, przejecia),

stabe zarzadzanie kapitatem obrotowym,

skala dziatalno$ci przekraczajaca mozliwosci finansowe,
niedostateczny controlling.

Struktura
organizacyjna

braki w organizacji zarzadzania,

bledne rozwigzania organizacyjne, niedopasowane do stra-
tegii,

konserwatywne metody organizacji,

brak dzialan miedzyfunkcjonalnych badz ich niespdjnosé,
zly przeplyw informacji.
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Przyczyny wewnetrzne

Technika o niska jako$¢ bazy materialno-produkeyjnej,
o przestarzala technologia,

o techniczne bledy produktéw,

o awarie ciaggéw technologicznych,

« niewykorzystane moce produkcyjne,

o braki w automatyzacji produkcji.

Zrédlo: R. Gradzki, A. Zakrzewska-Bielawska, Przyczyny i objawy kryzysu w polskich przed-
sigbiorstwach, [w:] Przedsigbiorstwo w warunkach kryzysu, ,Prace i Materialy Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2009/3/2, Sopot 2009, s. 4.

3. Rodzaje kryzysu

Wielowymiarowo$¢ pojecia ,kryzys” znajduje odzwierciedlenie
w liczbie jego rodzajow. Moze on dotyczy¢ poszczegolnych dziedzin
dzialalnosci przedsigbiorstwa, najczesciej strategicznej dla realizacji
zalozonych celéw oraz funkcjonowania firmy, a takze cato$ci organi-
zacji - jako systemu dzialajacego w konkretnym otoczeniu.

Rodzaje kryzyséw mozna podzieli¢ ze wzgledu na nastepujace kryteria®:
» Fazy przebiegu

Kryzys potencjalny
Rozumiany jako zagrozenie dla dzialalnosci organizacji
i realizowanych celéw - wynikajacych z niekorzystnych
| oddziatywan réznorodnych zjawisk endo- i egzogenicznych.

Kryzys ukryty

Rozumiany jako wystepowanie trudnosci w realizowaniu celéw

organizacji i gospodarowaniu zasobami, czesto utozsamiany

z tzw. ,trudno$ciami przejsciowymi’, ktore zdarzaja sie

wszystkim organizacjom i stanowig immanentng ceche
\dzialalnos’ci gospodarczej.

¢ A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie w kryzysie, [w:] Zarzqgdzanie ryzykiem
operacyjnym, red. L. Staniec i J. Zawita-Niedzwiecki, Warszawa 2008, s. 75-76.



3. Rodzaje kryzysu

35

Kryzys jawny (wlasciwy)
Rozumiany jako pojawienie si¢ trudnosci w funkcjonowaniu
firmy, ktére zagrazaja jej egzystencji.

Przyczyny

Kryzys miedzysystemowy
\Wywolany przyczynami o charakterze zewnetrznym. )

Kryzys wewnatrzorganizacyjny

Czas ostrzegania

Kryzys nagly

Rozumiany jako zaburzenie dziatalno$ci organizacji,

ktore pojawia si¢ bez ostrzezenia, wzbudza zainteresowanie
mediéw i moze niepomy$lnie wplywaé na dalsze

Kryzys tlacy sie

Rozumiany jako kazdy narastajacy w czasie problem biznesowy
bez wzgledu na Zrédto jego pochodzenia,

ktory moze trwa¢ dtugookresowo, ujawniajac stopniowo

| Wywolany przyczynami o charakterze wewnetrznym. )

funkcjonowanie i rozwdj organizacji.
\ J

 kolejne symptomy zagrozenia istnienia organizacji. )

Czas trwania kryzysu oraz stopien jego intensywnosci

Kryzys o krotkim okresie trwania, gwaltownym przebiegu

i wysokiej intensywnosci skutkow destruktywnych
Zazwyczaj konczy sie katastrofa (przebieg negatywny), jednak
odpowiednio wczesna interwencja pozwala na ograniczenie
wysokiego poziomu destrukeji i ostabienie kryzysu

(przebieg pozytywny).
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Kryzys o $rednim okresie trwania, szybkim rozprzestrzenianiu
si¢ i zmiennej intensywnosci skutkéw destruktywnych
Niezahamowany bedzie trwal dtuzej niz kryzys gwattowny, lecz
w pewnym momencie przekroczy granice zagrozenia (destrukcji)
i nastapi upadek (przebieg negatywny), jednak interwencja przed
zmiang poziomu intensywnosci skutkéw destrukcyjnych na

 granice zagrozenia pozwala ostabic i wygasi¢ ten kryzys. )

Kryzys o dlugim okresie trwania oraz powolnej, lecz stale
wzrastajacej intensywnosci destrukcji

Pozwala na przeciwdzialanie jego skutkom (przebieg
pozytywny), jednak niezauwazone w pore symptomy kryzysu ze
wzgledu na tagodny przebieg moga uspi¢ czujno$¢ decydentéw
i wzmocni¢ sytuacj¢ kryzysowa (przebieg negatywny).

Faza rozwoju organizacji

Kryzys zarzadzania (przywédztwa)

Wynika z ograniczonych mozliwosci przedsiebiorcy (wlasciciela)

w opanowaniu wszystkich probleméw zwigzanych z prowadzeniem
firmy, jak réwniez braku umiejetnoéci i checi do delegowania
uprawnien. Przetrwanie tego kryzysu warunkuje dalsze istnienie
organizacji, a podjecie odpowiednio kreatywnych dzialan
umozliwia dalszy rozwdj organizacji — gtéwnie dzieki doskonaleniu
g rozbudowywaniu systemu zarzadzania i wiekszej formalizacji.

Kryzys autonomii

Oznacza pojawienie si¢ chaosu w utrwalonej strukturze
organizacyjnej i polega na utracie kontroli nad nadzorowanymi
odcinkami dziatalnosci firmy na poszczegélnych szczeblach
kierowniczych. Zarzadzajacy sa zmuszeni wéwczas do decentralizacji
uprawnien decyzyjnych, co prowadzi do kolejnej fazy rozwoju,
 wzrostu przez kierowanie (delegowanie uprawnien).
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Kryzys kontroli (decentralizacji)

Jest skutkiem zbytniej decentralizacji, bledow w tym zakresie,

a takze powstania sytuacji, w ktorej poszczegdlne oddzialy zaczynajg
realizowa¢ wlasne cele, odbiegajace od celéw organizacji jako calosci.
To zmusza do lepszej koordynacji zcentralizowanych dziafan, co

| prowadzi do kolejnej fazy rozwoju (wzrostu przez koordynacje). )

Kryzys biurokracji

Jest wynikiem zwiekszenia czynnosci synchronizujacych dzialania,
co prowadzi do rozrostu biurokracji i wyzszego poziomu kosztéw
statych. Biurokratyzowanie sie systemu wywoluje takze konflikty
pomiedzy kierownictwem naczelnym a $redniego szczebla.
Przetamanie tego kryzysu i dalszy rozwéj organizacji mozliwy jest

 dzigki wspdtpracy (wzrost przez wspdtdziatanie).

Kolejny kryzys

Bedzie wynikiem prawdopodobnie wspdtpracy, czesto okresla
sie go jako kryzys wzrostu kosztéw funkcjonowania organizacji
(np. z powodu kolektywnego zarzadzania, wzbogacenia pracy,
probleméw ludzi niepotrzebnych ze wzgledu na nowy styl pracy
itp.). Jaki to bedzie kryzys, pozostaje wciaz pytaniem otwartym,
poniewaz jak zauwaza sam autor modelu L. Greiner, w kazdym
rozwigzaniu, ktore w danej chwili wydaje sie doskonale, zawarty

 jest zarodek kryzysu.

Z kolei kryzys ze wzgledu na jego charakter (rodzaje) mozemy
podzieli¢ na:

1.

Spoleczny - wywolany kleska zywiolowa, katastrofa, likwidacja
lub upadloscig przedsigbiorstwa.

Ekologiczny - spowodowany np. wyciekiem substancji toksycz-
nej czy awarig urzadzen.

Polityczny — wynikajacy z niekorzystnych dzialan rzadu, samo-
rzadu.

Ekonomiczny - destabilizacja funkcji otoczenia ekonomicznego.
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Poszczegdlne rodzaje kryzysu, jak: spoteczny, ekologiczny, polityczny,
co do zasady prowadza do kryzysu ekonomicznego, ktéry w konse-
kwencji zagraza bytowi ekonomicznemu przedsiebiorstwa.

Kryzys ekonomiczny moze wynikac z jednej strony np. z nadpodazy
(nadprodukeji) przy jednoczesnym wyhamowaniu popytu, a z dru-
giej strony z braku mozliwosci realizacji zatozonych celéw, co moga
spowodowa¢ np. zdarzenia z obrebu kryzysu spolecznego czy ekolo-
gicznego.

Kleska zywiotowa typu powddz, trzesienie ziemi czy pandemia zmie-
nia warunki otoczenia ekonomicznego, w jakim funkcjonuje przedsie-
biorstwo. Rynek zostaje pozbawiony potencjalnego nabywcy (zmniej-
szenie popytu), co w konsekwencji wywoluje spadek zamodwien, ergo
zmniejszenie zatrudnienia. Kolejnym etapem jest zmniejszenie sily
nabywczej spoleczenstwa, a wielokrotnie koniecznos$¢ wspierania sie
zrodtami finansowania zewnetrznego. Kryzys spoleczny badz ekolo-
giczny wywolujacy dekompresje wskaznikéw makroekonomicznych
i mikroekonomicznych nie jest zwigzany z typowym dla kryzysu
ekonomicznego cyklem gospodarczym (recesja, depresja, ozywienie,
rozkwit). Zatem czas jego trwania wynika¢ bedzie z jego intensyw-
noéci oraz ewentualnego wsparcia finansowego zaoferowanego przez
panstwo (rzad, samorzady terytorialne). Pomimo ze na kryzysy tego
rodzaju nie wplywaja sily rynkowe, bedziemy mieli do czynienia
z typowymi skutkami kryzysu ekonomicznego, takimi jak:

1. Bezrobocie.
Inflacja.
Spadek zamdwien.
Brak lub obnizenie popytu.
Spadek PKB.
Zmiana referencyjnych stép procentowych.
Spadek indeksu PMI (ang. Purchasing Managers’ Index) -
wskaznika aktywnosci gospodarczej w sektorze produkcyjnym
w danym kraju.

NS wD

Rozpoznanie sytuacji kryzysowej wymusza na przedsi¢biorstwie pod-
jecie stosownych dzialan zmierzajacych do zminimalizowania skutkow
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zalamania gospodarczego. Kryzys ekonomiczny moze tez by¢ dla przed-
siebiorstwa szansg na zwigkszenie udzialéw w rynku przy jednoczesnej
wyzszej rentownosci w przypadku ozywionego popytu na produkty
i ustugi bedgce przedmiotem dziatalnosci firmy.

Znalezienie si¢ w centrum kryzysu lub nawet w jego otoczeniu moze
zmieni¢ strukture przedsigbiorstwa oraz jego profil funkcjonalny. Sta-
ranne i jednocze$nie transparentne zarzadzanie organizacja w cza-
sie kryzysu stwarza szanse na jego przezwyciezenie. Nalezy jednak
pamietac, ze jesli skutkiem kryzysu bedzie rowniez zmiana struktury
odbiorcéow, moze to spowodowad koniecznos¢ dostosowania sie do
nowej sytuacji, z ktéra nie kazdy przedsiebiorca — pomimo dostepu
do kapitatu - jest w stanie sobie poradzic.

4. Zarzadzanie kryzysem

Zarzadzanie kryzysowe przedsiebiorstwem polega na podjeciu takich
dziafan, ktore zapewnig jego przetrwanie, a takze w pewnych sytu-
acjach pozwola na rozwdj. Dzieje si¢ tak poprzez rozwdj kompetencji
zarzadczych, takich jak zarzadzanie antykryzysowe oraz zarzadzanie
w kryzysie.

Zarzadzanie antykryzysowe polega na podjeciu wszelkich mozliwych
dzialan majacych na celu wezesniejsze wykrycie zagrozen w otoczeniu
przedsiebiorstwa, przygotowanie go do wystapienia kryzysu poprzez
zwiekszanie odpornosci na mozliwe zagrozenia, a takze opracowanie
wlasciwej strategii w razie jego nieuniknionego pojawienia sie.

Z kolei zarzadzanie w kryzysie polega na wypracowaniu takich dzia-
tan, ktére pozwola organizacji wyjs¢ z kryzysu z jak najmniejszymi
stratami, a nawet przyczynia sie do jej dalszego rozwoju. Zarzadzanie
w kryzysie jest umiejetnoscig polegajaca na podejmowaniu dziatan
wewnatrz przedsigbiorstwa bedacych nastepstwem wystapienia sytu-
acji kryzysowej w organizacji lub jej otoczeniu.
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Wystapienie kryzysu w przedsigbiorstwie moze przyczyni¢ sie do
spadku jego aktywnosci ekonomicznej oraz konkurencyjnosci. Klu-
czowa w takich sytuacjach jest reakcja kadry zarzadzajace;j. Jezeli jest
ona nieadekwatna do wystepujacej sytuacji kryzysowej, to w znacz-
nym stopniu moze sie to przetozy¢ na oslabienie organizacji i pogle-
bienie wystepujacego w niej kryzysu. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
podjecie odpowiednich dzialan moze przelozy¢ sie na poprawe
konkurencyjnosci, a takze by¢ okazja do rozwoju przedsiebiorstwa.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ pewne prawidiowosci, ktére

umozliwiaja pokonanie kryzysu. Sg to m.in.”:

o demonstrowanie woli i roli kierownictwa przedsiebiorstwa we
wprowadzaniu zmian;

o jasne i precyzyjne wytyczne dla menedzeréow wszystkich szczebli
zarzadzania, obejmujgce m.in. okreslenie odpowiedzialnosci, efek-
tow 1 harmonogramu zmian, decentralizacje zarzadzania;

o wypracowanie celéw w dziedzinie planowania budzetu obejmuja-
cego cala organizacje, a nie tylko jej czesci;

o wypracowanie zasad wspolpracy pomiedzy zespotem wdrazajg-
cym a zarzadem;

o monitoring zmian polegajacy na poréwnywaniu osiaganych efek-
tow z planowanymi;

o pomoc doradcza dla menedzerdéw, wyrazajaca si¢ w statych kon-
sultacjach dla ludzi bezposrednio wdrazajacych zmiany, pobudza-
jaca kreatywno$¢ i innowacyjnos$é;

o aktywizacja dzialu personalnego w procesie dziatan antykryzyso-
wych, stawianie na profesjonalizm i wykorzystanie istniejacych
mozliwo$ci na zewnatrz organizacji;

o zatrzymanie w firmie najlepszych kadr;

o wlaczenie do procesu przygotowywania zmian organéw przedsta-
wicielskich zatogi;

o otwarta komunikacja i rzetelna informacja o wprowadzanych
zmianach zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsiebiorstwa;

7 G. Gierszewska, Strategie kryzysowe w warunkach globalizacji, [w:] Praktyka
zarzgdzania kryzysem w przedsigbiorstwie, red. B. Kozyra, A. Zelek, Szczecin 2002,
s. 36-38.
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