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KRYZYS, DROGA DO UPADLOSCI

1. Wstep

Termin kryzys pochodzi z greckiego krino i oznacza wybor, decydowanie,
zmaganie si¢, walke, w ktorej konieczne jest dziafanie pod presja czasu. Kryzys
jest zjawiskiem spofecznym i dotyczy zardwno podmiotdw indywidualnych, jak i
podmiotéw gospodarujacych. Podajac za stownikiem wyrazéw obcych [Tokarski
1980], kryzys definiujemy w szerokim rozumieniu w nast¢pujacy sposob:

1) moment rozstrzygajacy, punkt zwrotny, okres przetomu,

2) zatamanie procesu wzrostu gospodarczego,

3) nagle, gwaltowne przesilenie.

W nauce ekonomii kryzys nalezy rozumie¢ jako zagrozenie istnienia podmiotu
gospodarczego, ktére niekoniecznie musi pociagac za soba likwidacj¢ danego
podmiotu. W kryzysie jest zawsze ukryta szansa na pozytywny zwrot. Rodzaj,
zakres i kompleksowos¢ czynnikow ryzyka sa prawie niczym nieograniczone, tym
samym wystepuje niezliczona ilo$¢ czynnikow ryzyka, zar6wno wyodrgbnionych,
jak i ogolnych. Wynika to ze specyfiki dziatalnosci gospodarczej, ktoéra w rozu-
mieniu Ustawy z 2 lipca 2004 r. o0 swobodzie gospodarczej (DzU 2004 nr 173, poz.
1807) jest zarobkowa dzialalnoscia wytworcza, budowlana, handlowa, ustugowa
oraz poszukiwaniem, rozpoznawaniem i wydobywaniem kopalin ze z16z, a takze
dziatalnoscia zawodowa, wykonywang w sposob zorganizowany i ciagly. W trak-
cie jej prowadzenia dochodzi do podejmowania dziatan obarczonych ryzykiem. W
ostatnich latach otoczenie gospodarcze jest tak trudne i podlega tak szybkim zmia-
nom, ze czasami jest bardzo trudno rozpoznac i whasciwie oceni¢ ryzyko pode;j-
mowania okreslonych dzialan gospodarczych. Skutkiem tego jest ciagle rosnaca
liczba upadtosci przedsigbiorstw. Trend rosnacy od drugiej polowy lat dziewigc-
dziesiatych jest potwierdzany w wigkszosci krajow europejskich. Mozna mieé¢ wie-
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le uwag co do poziomu wiedzy i doswiadczenia polskich menedzeréw, ktorzy z
uwagi na krotki okres gospodarki rynkowej nie zdazyli jeszcze jej zdobyc, ale
przyktady np. niemieckiej gospodarki, gdzie notuje si¢ juz ponad 40 tys. upadtosci
przedsigbiorstw rocznie, dowodza, ze réwniez tam menedzerowie nie potrafia od-
powiednio wezesnie rozpoznawac przyczyn kryzysow i im zapobiegaC. A przeciez to
wiasnie wiedza o popetnionych btgdach, umiej¢tnos¢ przewidywania zmian otocze-
nia daje mozliwos¢ rozpoznawania potencjalnych kryzyséw, mozliwo$¢ podjecia
dzialan zaradczych, ktére w skutkach mogtyby uchronic¢ dane przedsigbiorstwo przed
upadkiem. Tym samym wiedza o potencjalnych przyczynach kryzysu jest podsta-
wowg determinanta sukcesu danego przedsigbiorstwa. Tylko ten, kto zna swoje sfa-
bosci, moze zlagodzi¢ ich negatywne skutki, a nawet je wyeliminowac.

2. Przyczyny kryzysu

Przyczyny kryzysu sa odzwierciedleniem wystepujacych w przedsiebiorstwie
czynnikow ryzyka. Tak jak przy kazdej chorobie, najwazniejsze dla skutecznego
leczenia jest ustalenie stanu rzeczywistego. Niestety wigkszosci dzisiejszych me-
nedzerdéw brakuje umiej¢tnosci rzetelnej oceny zjawisk zasztych do dokonywania
projekcji zjawisk przysztych. Nawet w duzych przedsigbiorstwach, stosujacych
planowanie i budzetowanie, posiadajacych nieraz rozbudowane dziaty marketingu i
controllingu, brakuje najczgsciej obiektywnego spojrzenia z dystansu na zebrane w
réznorakich tabelach i zestawieniach dane, a nawet w razie wlasciwego wniosko-
wania na ich podstawie brakuje czesto odwagi do wdrozenia dziatan, ktdrych pod-
jecie nakazywalaby analiza posiadanych danych. Wynika to prawdopodobnie z
psychiki cztowieka, ktéry najchetniej wykonuje rzeczy najprostsze i w swojej per-
cepcji oceny uwaza je za najlepsze, natomiast rzeczy trudne odsuwa jako rzeczy
niestuszne w danym momencie.

Jezeli menedzerem zarzadzajacym jest wiasciciel przedsigbiorstwa, to jest natu-
ralne, ze nie podejmuje on dziatan zaradczych, gdyz te najczesciej podwazatyby
jego wczesniej zaordynowane dziatania i decyzje i to powodowatoby (w jego od-
czuciu) naruszenie prestizu, ambicji i wiedzy, a poza tym jego nieche¢ do zmian i
dzialan zaradczych jest tym wigksza, gdyz jest przekonany, ze to wilasnie dzigki
tym wczesniejszym decyzjom i dziataniom przedsigbiorstwo odniosto sukces i nie
wolno teraz zmieniac ,recepty na sukces”. Wiasnie to przeswiadczenie — zbyt poz-
ne zrozumienie wilasnej ulomnosci — jest najczestsza przyczyna upadtosci przed-
sigbiorstw zarzadzanych przez ich wiascicieli.

W przedsi¢biorstwach zarzadzanych przez menedzeréw najemnych, agencyjnie,
rodza si¢ inne problemy. Menedzerowie najemni nie maja zwigzku emocjonalnego
ani z samym przedsigbiorstwem, ani z pienigdzmi wiascicieli. Motywami dopingu-
jacymi do dzialania sa jedynie wlasne ambicje i naciski, kontrole wlascicieli. Jed-
nak dla menedzera najemnego kazdy z tych czynnikéw jest wyczerpywalny i w
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dowolnym momencie moze prowadzi¢ do wylaczenia go z kierowania danym
przedsigbiorstwem. Jezeli z réznych powoddw otoczenie danego przedsi¢biorstwa
jest zbyt trudne dla danego menedzera, to szuka on innych mozliwosci realizacji
wiasnych ambicji. Jak pokazuje praktyka, dzisiejsi menedzerowie kieruja dana
organizacja srednio nie dtuzej niz trzy lata, a w momencie objg¢cia nowego stano-
wiska juz rozpoczynaja poszukiwania innego, alternatywnego stanowiska ,.na
wszelki wypadek”. Takie postawy sa normalnym zachowaniem przystosowaw-
czym. Znane sa czgste przypadki, ze zarzady zmieniaja si¢ wielokrotnie w ciagu
roku obrotowego (prawo odwolania czlonka zarzadu w kazdej chwili wynika z
kodeksu spotek handlowych [Kodeks spotek... 2000] dla spétek kapitatowych, a z
kodeksu cywilnego [Kodeks cywilny... 1971] dla spotek osobowych), ale bardzo
czgsto zarzady sa zmieniane po zakonczeniu jednego roku obrotowego (standar-
dowe rozwiazanie kodeksu spotek handlowych odnosnie do kadencyjnosci zarza-
du). Jest to z pewnoscia zbyt krotki okres, aby mdc sie wykazaé, a juz na pewno —
aby moéc podjaé dzialania naprawcze, tagodzace i zapobiegajace powstawaniu kry-
zysow wywotujacych upadek danego przedsigbiorstwa. Przyczyn upadtosci nalezy
zatem szukac przede wszystkim w zarzadzie, ktdry w niewlasciwym czasie i w
niewlasciwy sposob przewiduje okreslone zjawiska, nie rozpoznaje ich i nie po-
dejmuje stosownych dziatan zaradczych.

3. Rozpoznanie i stadia kryzysu

»Wlasciwy” obserwator/analityk/menedzer jest w stanie rozpoznaé kryzys na
bardzo wczesnym etapie, nawet przy duzym stopniu jego zlozonosci. Wczesne
rozpoznanie moze zapobiec lub ztagodzi¢ wystapienie sytuacji kryzysowych w
przedsigbiorstwie. Na rysunku 1 przedstawiono schemat przebiegu kryzysu, zwany
krotko ,,droga do niewyptacalnosci”, ktéry powinien stuzy¢ jako narzedzie do roz-
poznania okreslonego stadium kryzysu.

Pierwsza faza na drodze do upadtosci, kryzys strategii, jest czgsto nie dostrze-
gana lub nie doceniana. Mozna ja poréwnac do czgsto nie zauwazanej utraty przez
przedsigbiorstwo potencjalnych zdolnosci do generowania dochodéw. Jeszcze nie
widaé spadku obrotéw lub zyskdéw, jeszcze nie mozna na podstawie danych bilansu
i wskaznikéw stwierdzi¢ utraty lub pogorszenia przez przedsigbiorstwo zdolnosci
konkurencyjnej, np. poprzez starzenie si¢ technologicznego know how lub spadaja-
cego zadowolenia klientéw. Jednak wszystkie te czynniki wystapia, jezeli zarzad
nie dokona wlasciwej projekcji przyszlosci i nie zaaplikuje stosownych dziatan.

Juz w kolejnym etapie pojawia si¢ kryzys rentownosci. Co prawda, przedsig-
biorstwo realizuje jeszcze zyski, ale juz na nizszym poziomie, nie wystarczajacym
na pokrycie kosztow zaangazowanego kapitatu. Rowniez ten etap jest najczesciej
»przesypiany” przez zarzadzajacych. Zarzadzajacy bedacy wiascicielami zadowa-
laja sie wcigz jednak realizowanymi zyskami i nie licza kosztoéw zaangazowanego
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kapitatu, ktéry zgromadzili i wprowadzili do przedsigbiorstwa w okresie realizo-
wania duzo wyzszej rentowno$ci. Menedzerowie agencyjni dedukuja, ze nie jest
Zle, bo przedsigbiorstwo wciaz generuje nadwyzke, a ewentualne zadania wigkszej
rentownosci przez wiascicieli sa nieuzasadnione, poniewaz w danym momencie w
danej branzy ,nie jest to mozliwe”. Taki stan biernosci powoduje znowu stratg
cennego czasu na podjecie dziatan zaradczych i przejscie do trzeciego etapu drogi
na rowni pochylej, jakim jest kryzys przychodow.

Kryzys
strategii I
Kryzys
rentownosci I
Kryzys
obrotoéw I
Kryzys
plynnosci

!

Niewyplacalnos$é

Rys. 1. Droga do niewyplacalnosci

Zrodo: opracowanie wihasne na podstawie [www.wima-gmbh.de].

Na tym etapie skutki kryzysu staja si¢ widoczne i odczuwalne. Spadek obrotéw
powoduje, ze wypracowywany dochdd nie wystarcza najcz¢sciej na wlasne potrze-
by i przedsigbiorstwo generuje strat¢ i zaczyna ,;zjada¢ wlasny ogon”. Podjgcie
okreslonych dziatan na tym etapie jeszcze moze uratowaé przedsigbiorstwo, nie-
mniej zarzad jest w coraz trudniejszej sytuacji. Brakuje mu srodkéw na nowe in-
westycje i dzialania, jest pod naciskiem czasu zaréwno ze strony wewnetrznych
probleméw z utrzymaniem ptynnosci, jak i niecierpliwiacych si¢ wiascicieli ocze-
kujacych szybkich efektow dzialan naprawczych. Do tego bardzo czgsto dochodza
problemy z pracownikami. Dobrze wykwalifikowani i przedsigbiorczy odchodza, a
do dyspozycji pozostaje personel dobierany na zasadzie selekcji negatywnej. W
takim klimacie wydaje si¢ juz nieuniknione przejscie do kolejnego etapu na drodze
upadtosci, jakim jest kryzys ptynnosci. Niewystarczalno$¢ srodkow powoduje pro-
blemy w regulowaniu wlasnych zobowiazan. Dostawcy reaguja na to wstrzyma-
niem dostaw, co wplywa na niedobory asortymentowe oferty, a to z kolei ma decy-
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dujacy wplyw na jej atrakcyjnos¢ i efektywnosé obstugi klientdw i realizowanych
przychodéw. Niektorzy dostawcy, oprécz wstrzymania dostaw, wszczynaja na-
tychmiast postgpowanie egzekucyjne. Rowniez zobowiazania budzetowe powoduja
natychmiastowe wszczecie postgpowania egzekucyjnego, ktore paralizuje dziatal-
nos¢ poprzez zajecie kont bankowych, ale rowniez generuje koszty nie stanowiace
kosztéw uzyskania przychodow, a ich spigtrzenie wytwarza spiralg, z ktdrej juz nie
ma wyjscia.

Pozostaje ostatni etap na drodze do upadtosci. Ta natomiast, prowadzona w
ramach istniejacego ustawodawstwa, moze by¢ czesto szansa i poczatkiem nowe-
go, nie za$ koncem. Niestety duza czes¢ przedsigbiorstw, ktdre dotarty do ostatnie-
go etapu, nie ubiega si¢ o prawng mozliwos¢ skorzystania z procedury upadiosci,
jeszcze inna, znaczna czg¢$¢ nie kwalifikuje si¢ do upadlosci wedtug obowiazuja-
cych przepiséw. Los takich przedsigbiorstw:jest prawnie dzisiaj nie uregulowany,
wierzyciele prowadza egzekucje indywidualne, ktore rzadko przynosza rezultaty,
potem rezygnuja z wszelkich dzialan, a przedsi¢biorstwa nadal formalnie istnieja,
chociaz czasami juz od lat nie prowadza dziatalnos$ci gospodarczej. Skala tego
zjawiska jest w ocenie autora ogromna, a skutki pozostawania tych przedsigebiorstw
»Przy zyciu” moga by¢ bardzo niebezpieczne dla wszystkich, ktorzy wejda z nimi
w kontakty.

4. Czynniki wywolujace upadlosé

Kazde przedsigbiorstwo dziata w zmieniajacym si¢ otoczeniu, ktére na zasadzie
akcji i reakcji na nie oddzialuje. Przedsigbiorstwo wchlania te czynniki, przetwarza
je, a wynikiem sa dziafania wplywajace na otoczenie i zmieniajace je. Wlasnie
analiza symptomdéw zachowania otoczenia i reakcji przedsigbiorstwa na nie daje
informacj¢ o przestankach znajdowania si¢ przedsigbiorstwa na drodze do upadku,
upadtosci. Autor w slad za innymi publikujacymi w tej dziedzinie (np. [Analiza...
1999]) dokonuje podziatu czynnikéw wywotujacych upadios¢ na:

e wWewnetrzne oraz

e Zewngtrzne,
przy czym autor dokonuje wilasnego grupowania poszczegélnych czynnikow w
tych obszarach.

Czynniki wewnetrzne sa z jednej strony gtéwnym sprawcg trudnosci w przed-
sigbiorstwie, z drugiej strony, w razie obiektywnej diagnozy, daja sie¢ w catosci lub
czedci wyeliminowaé. Nalezy zauwazy¢, ze wiele tych czynnikow wzajemnie od
siebie zalezy, a dzialaja one na zasadzie kuli Sniegowej. Wystapienie jednego nega-
tywnego czynnika powoduje wystgpowanie kolejnych, dlatego tym bardziej wazne
Jest odpowiednio wczesne rozpoznanie tych czynnikdw i ich eliminowanie, nawet
jezeli wystepuja pojedynczo.
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Tabela 1. Wewngtrzne symptomy nadchodzacej upadlosci

1. Zarzad

e konserwatywnie obstaje przy swoich wezesniejszych koncepcjach

e nie deleguje uprawnien

e nie pobudza do pracy zespolowej i wykazuje patriarchalny styl pracy

¢ zarzadzanie staje si¢ coraz bardziej chaotyczne

e wzrasta liczba i czas trwania konferencji i narad

* otrzymuje te informacje, ktdre chce mieé, a nie te, ktdre odpowiadajq stanowi faktycznemu

e pracuje w zamknigtym krggu w oderwaniu od rzeczywistych problemow
2. Pracownicy

e brak motywacji, wewng¢trzne zniechgcenie

o cze¢sto brak wlasciwych kwalifikacji

e brak planowania personalnego

e duza fluktuacja na stanowiskach funkcyjnych

e mato przejrzyste struktury

e niczadowolenie z systemu wynagrodzen

e wzrost agresji we wzajemnych stosunkach

3. Produkt
o wiasciwosci produktu nieodpowiednie do wymagan rynku
e brak $wiadomej polityki pozycjonowania produktu
e niewlasciwe kanaly dystrybuc;ji
e bledna polityka cenowa
e pogorszenie obstugi klientow
e rezygnacja ze sprzedazy bezposredniej poprzez przedstawicieli handlowych
e powstawanie kolejnych zapaséw produktow, ktérych rynek nie chlonie

4. Organizacja
e brak przejrzystych struktur z okreslonym zakresem zadan i kompetencji
e brak uzaleznienia wynagrodzenia od osiaganych wynikéw
e ograniczenia w podejmowaniu decyzji przez personel sredni w obawie o niezadowolenie szefa
o waskie gardlo decyzyjne w osobie szefa

5. Badania i rozwdj
e brak wydatkdw na badania i rozwoj
e ewentualne wydatki dokonywane sa wybidrczo, bez catosciowego planu, kontroli i oceny wynikéw
e inwestycje nie trafione i/lub nie zakonczone

6. Finanse
e brak planowania finansowego
¢ niewlasciwe wyliczanie kosztu wlasnego sprzedazy
e bagatelizowanie ujemnego wyniku ze sprzedazy jako zjawiska przejsciowego
e brak analizy wynikéw i oceny wskaznikowej
e coraz wigksze obcigzenia odsetkami od zobowigzan biezacych i przeterminowanych
e coraz wigkszy udzial kosztoéw nie stanowiacych kosztéw uzyskania przychodow
e ograniczenia w dysponowaniu majatkiem poprzez ustanowienie na nim zabezpieczen przez
wierzycieli
e rosngca utrata plynnosci i ryzyko bankructwa

Zrodto: opracowanie wiasne.
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W niniejszym artykule dokonano zgrupowania poszczegoélnych czynnikéw na
okre$lone bloki (sfery) funkcjonowania przedsiebiorstwa. Do zadan zarzadu/wlasci-
cieli powinna naleze¢ stala analiza tych blokéw i na tej podstawie opracowywanie i
wdrazanie natychmiastowych dziatan zaradczych w przypadku stwierdzenia chocby
jednego z negatywnych zjawisk z wymienionych w tab. 1 blokdw.

Tabela 2. Zewngtrzne symptomy nadchodzacej upadiosci

1. W stosunku do klientéw
e oferuje si¢ wigksze rabaty za platnosci gotéwkowe i krétsze terminy
e czgstsze oferty specjalne, i to w okresach i na warunkach nietypowych dla branzy
e latwo ustepuje sie¢ w negocjacjach
e brak ciaglosci oferty asortymentowej
e zlecenia na dostawy indywidualne przyjmuje si¢ bez dodatkowych optat
e wyst¢puja problemy z dotrzymaniem terminéw dostaw i jako$cia produktéw
o spada srednia warto$¢ pojedynczego zaméwienia
® pozostaje coraz mniej stalych klientéw
2. W stosunku do dostawcow
e rezygnacja z wczesniej wykorzystywanego rabatu za szybka platnosé
® uzgodnione terminy platnosci sg czgsto przekraczane
e brak reakcji na wezwania do zaptaty
e rezygnacja z planowych zamowien
e zwigksza si¢ cheé¢ do reklamowania dostaw
e zamawianie mniejszych ilosci i prosby o platnosci ratalne
e cz¢sta zmiana dostawcow
3. W stosunku do kredytodawcow
e przeciaga si¢ przediozenie aktualnego sprawozdania finansowego
e regularne przeciaganie limitu kredytowego bez wiarygodnego uzasadnienia
e wystawianie weksli i czekéw bez pokrycia
e zakladanie nowych rachunkéw bankowych i poszukiwanie nowych kredytodawcéw
4. W stosunku do konkurencji
e odbieranie klientéw najczgéciej stabych, o bardzo ztym morale platniczym
o _psucie” rynku poprzez bezpodstawne zanizanie cen
e kopiowanie konkurencji bez posiadania odpowiedniego potencjatu (do zrealizowania tego modelu)
o utrata dobrych klientéw na rzecz konkurencji
e rozpowszechnianie negatywnych opinii o konkurencji
. W stosunku do organéw i spolecznosci lokalnych
e nieregularne oplaty podatkoéw lokalnych, wnioski o umorzenia i roztozenie na raty
® nicuczestniczenie w akcjach na rzecz spotecznosci lokalnych
® negatywny wizerunek przedsigbiorstwa jako pracodawcy
e wzmozone kontrole réznych inspekcji z uwagi na famanie lub podejrzenie tamania prawa
6. Kryzys makroekonomiczny
e zalamanie systemu gospodarczego panstwa
e zagrozenia wynikajace z globalizacji
e zdarzenia sity wyzszej, wojna, kataklizm

wn

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Tak jak w stosunkach wewnatrz przedsigbiorstwa mozna stwierdzi¢ symptomy
kryzysu i postepujacego upadku, tak samo w relacjach na zewnatrz pojawiaja si¢
zdarzenia, na podstawie ktorych zarzad powinien, a kazdy wytrawny obserwator
jest w stanie wnioskowa¢ o panujacym i narastajacym kryzysie w danym przedsig-
biorstwie, ktory moze zakonczy¢ si¢ upadioscia. Réwniez wsrod zewnetrznych
czynnikow dziata mechanizm ,.kuli $niegowej”: wystapienie jednego z nich powo-
duje pojawianie si¢ kolejnego. Zjawisko to w przypadku czynnikéw zewngtrznych
jest tym bardziej niebezpieczne, ze ,,beneficjentami” stabosci danego przedsigbior-
stwa sa inne zewngtrzne podmioty, ktorych celem jest maksymalizacja efektywno-
$ci dzialania i ktére w sposdb zorganizowany i rutynowy wykorzystajg kazda nada-
rzajaca sie okazj¢. Jezeli np. odbiorca miat okreslony termin platnosci za dostawy
po okreslonej cenie, a w chwilach kryzysu zaproponujemy mu dodatkowy rabat za
skrocenie terminu, to jest bardzo prawdopodobne, ze wykorzysta on sposobnos¢ do
kupowania po nizszej cenie z rabatem, a ptacit bedzie i tak w terminie wczesniej
ustalonym lub jeszcze go wydtuzy. Niestety zawsze brutalnie sprawdza si¢ tu zasa-
da, ze ,,biednemu zawsze wiatr w oczy”.

Autor proponuje, aby kazdy z zarzadzajacych przedsigbiorstwem przynajmniej w
okresach kwartalnych przeprowadzatl analizg/test pod katem wystepowania wymie-
nionych wewngtrznych i zewnetrznych symptoméw upadfosci swojego przedsigbior-
stwa. Stwierdzenie wystgpowania ktoregokolwiek z nich powinno by¢ impulsem do
opracowania i podjecia natychmiastowych dziatan zaradczych. Dokonujac analizy za
dany okres, powinno si¢ dokona¢ poréwnania z okresem poprzednim, a w przypadku
realizacji dziatan zaradczych powinno si¢ analizowac ich efekty i zakres wystgpowa-
nia w kolejnym okresie podlegajacym ocenie. Systematyczna ocena i pordwnywanie
zakresu i skali wystgpowania poszczegdlnych symptomdéw upadfosci moze by¢ do-
brym narzgdziem prewencyjnym w zapobieganiu rozprzestrzeniania si¢ kryzysu i
zapewnieniu przedsiebiorstwu wiasciwego rozwoju.

5. Sposoby zazegnania kryzysu (sanacja)

Po doktadnym zdiagnozowaniu wystgpujacego kryzysu decydujace jest ustale-
nie sposobu jego zazegnania. Uwzgledniajac stopien nasilenia kryzysu w poszcze-
golnych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa w aspekcie czasu i niezbed-
nych do poniesienia nakltadéw na usunigcie jego przyczyn i skutkow, powstaje
pytanie o wybdr kierunku sanacji przedsigbiorstwa. Najwazniejszym problemem
jest to, czy mozna jeszcze skutecznie odbudowa¢ dziatalno$¢ operacyjna gwarantu-
jaca utrzymanie pozycji rynkowej i generowanie dochodow, czy tez rokowania sg
na tyle stabe, ze jedyna szansa jest likwidacja przedsiebiorstwa. Moze sie zdarzy¢,
ze nawet jezeli beda istnialy przestanki do skutecznej sanacji dziatalnosci opera-
cyjnej i utrzymania przedsigbiorstwa, to uwarunkowania prawne beda obligowaty
zarzad do wystapienia z wnioskiem o upadtos¢ w zwiazku z norma art. 21 w po-
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wigzaniu z art. 11 prawa upadlosciowego i naprawczego, ktdra nakazuje dtuzniko-
wi wystapi¢ ze stosownym wnioskiem o upadlo$¢ w terminie dwéch tygodni od
dnia wystapienia przestanki niewyplacalnosci, a niewyplacalny stosownie do cy-
towanego prawa jest kazdy, kto nie wykonuje swoich wymagalnych zobowiazan.
Schemat na rys. 2 przedstawia mozliwe formy sanacji.

Sanacja
y h 4
Restrukturyzacja Likwidacja Upadlos¢
4 Y
Wewnetrzne Sprzedaz Z mozliwoscig Likwidacyjna
dzialania przedsigbiorstwa zawarcia ukladu
naprawcze

Rys. 2. Formy sanacji

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Ustawy z 28 lutego 2003 r. Prawo upadtosciowe i napraw-
cze (DzU 2003 nr 60, poz. 553).

W kazdym przedsigbiorstwie sScieraja si¢ interesy wilascicieli danego przedsie-
biorstwa, wierzycieli i zatrudnionych pracownikéw. Tylko sanacja przedsigbior-
stwa poprzez restrukturyzacje moze daé szans¢ pogodzenia intereséw tych trzech
grup. Juz w ramach likwidacji przedsigbiorstwa narazone zostaja interesy pracow-
nikow, ktorzy straca prace, jednak przy likwidacji zagwarantowane sa interesy
wierzycieli, ktorzy uzyskaja catkowite zaspokojenie i jeszcze czgsciowo wiascicie-
li, ktérzy maja szans¢ dokona¢ podzialu nadwyzki masy likwidacyjnej. Najdo-
tkliwsza dla wszystkich tych grup jest upadiosc, gdzie wszyscy doznaja uszczerb-
ku. Wierzyciele w kazdym wariancie upadiosci muszg si¢ liczy¢ z utrata przynaj-
mniej czgsci swoich wierzytelnosci w zaleznosci od pozycji, jaka zajma w planie
podziatu, pracownicy musza liczy¢ si¢ z czgsciowa lub catkowita likwidacja miejsc
pracy, a wlasciciele musza pogodzic si¢ z utrata wszystkich wktadéw i calego ma-
Jatku przedsigbiorstwa w razie upadtosci likwidacyjnej. Dlatego upadtosé jest osta-
tecznoscia i powinna by¢ stosowana wtedy, kiedy wszystkie inne mozliwosci sana-
cji zostaly juz wyczerpane. Aby tak bylo, nalezy ciagle diagnozowa¢ symptomy
pojawiajacego si¢ kryzysu i stosowa¢ odpowiednie $rodki zaradcze. Jednym z na-
rzedzi przymuszajacych kierujacych przedsigbiorstwami do wczesnego dostrzegania
kryzyséw i odpowiedniego reagowania jest obowiazujace od pazdziernika 2003 r.
prawo upadiosciowe i naprawcze, ktore w sposdb rygorystyczny definiuje niewy-
ptacalnego dtuznika i przewiduje dotkliwe sankcje dla wszystkich tych, ktorzy
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ociagaja si¢ w naprawie wlasnego przedsigbiorstwa i nie podejmuja dzialan zapo-
biegajacych poglebianiu stanu niewyptacalnosci wlasnej i stwarzaniu zagrozenia
dla niewyptacalnosci podmiotéw wchodzacych w kontakty z podmiotem chorym.
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CRISIS, THE WAY TO INSOLVENCY

Summary

Crisis is an inseparable part of human living and doing. It comes like a wave and one should be
especially alert at the time of the best prosperity. The saying of Schopenhauer (who was a
philosopher) ,,How unhappy I’m that I’m so happy” is its best explanation. A reason of irreversible
crises in a company resulting in its insolvency is the wrong attitude of management, which allows to
form a pathological behaviour in the internal and external sphere of the company, it does not diagnose
the pathological relations and it does not apply the appropriate measures. A well diagnosed crisis is a
beginning of the end of the company resulting in its natural liquidation or insolvency or it can be the
beginning of the new prosperity. Anyway the diagnosed crisis is a turning point and it only depends
on the management base which way will be chosen and accomplished.
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