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UZASADNIENIE WYBORU TEMATU

XXI wiek przyniost wiele nowych rozwigzar w sferze komunikacii, handlu, automatyzacji
produkcji oraz jakodciowych usprawnien w $wiatowych uktadach gospodarczych
i politycznych. Towarzyszy temu niespotykana dotychczas dynamika zmian. Zauwazialny
postep przektada sie nie tylko na jako$¢ naszego zycia, formy spedzania wolhego czasu, lecz

takze na stan érodowiska, w ktdrym zyjemy.

Pierwsze dwadzieécia lat XXI wieku to okres pojawiania sig nieprawdopodobnej wrecz
liczby nowych produktéw, ustug i rozwigzan, ktdre szybko staty sig niezbednym elementem
naszego zycia i maja wplyw nie tylko na kazdego cztowieka z osobna, lecz rowniez na
przedsiebiorstwa funkcjonujace na catym swiecie, w tym takze te dziatajgce w Polsce —
powinny one wykorzystywaé te nowe elementy jakosciowe w celu poprawy swojej pozycji na
rynku, na ktérym dziataja. Wydaje sig rzecza naturalng, ze wilasciciele albo zarzady firm
staraja sie wykorzystaé szanse, jakie niosg ze sobg te nowe rozwigzania, z drugiej strony
jednak, musza starannie chroni¢ zarzadzane podmioty przed réwniez nowymi zagrozeniami,
ktére moga sie pojawié. Zmiany dotycza wszystkich obszaréw funkcjonowania
przedsiebiorstwa - poczawszy od strategii zarzadzania, poprzez finanse, formuty zatrudnienia
pracownikéw, stosowane technologie jak i kanaty sprzedazy. Taka mnogos¢ zmian wewnatrz
przedsiebiorstwa oraz dynamika otoczenia biznesowego skutkuje zwigkszonym ryzykiem
wystapienia sytuacji kryzysowych. Obserwacja $wiatowej i polskie] gospodarki wskazuje, ze
kryzysy w przedsiebiorstwach wystepuja stosunkowo czesto, ich przebieg, zakres i skutki sg
zrbinicowane, przyczyny pojawiaja sig¢ wewnatrz, a niekiedy sa wywotywane zjawiskami
zewnetrznymi. Wydaje sig, ze biegiem lat przedsiebiorstwa wyksztatcajg procesy zarzgdzania
antykryzysowego, ktérych celem jest wychwytywanie sygnatow o zblizajacych sie
zagrozeniach, zwalczanie kryzysu i dziatania pokryzysowe. Przedsigbiorstwa w sytuacjach
kryzysowych wdrazaja programy radykalnych zmian, ktére moga obejmowac obszar
zarzadzania, struktury produktowej, tytut wtasnosci, itd., ktére sktadajg si¢ na proces
okreélany restrukturyzacja.

W literaturze naukowej szczegétowo analizuje si¢ kryzysy w przedsigbiorstwach. Ich
przyczyny, symptomy, skutki i dziatania naprawcze sy opisane w licznych publikacjach.
Zdecydowanie mniej analiz dotyczy przebiegu sytuacji kryzysowych w przedsiebiorstwach
zagrozonych niewyptacalnoscia lub juz niewypfacalnych. Liczba takich podmiotow
szczegblnie wrzrasta w latach zalamari gospodarki lub branzy. W Polsce kazdego roku
likwidowanych jest okoto 300 tys. podmiotéw gospodarczych, w tym co najmniej killka
tysiecy korzysta z przepisow prawa dotyczacych postepowan restrukturyzacyjnych lub
upadtoidciowych.

7 obserwacji zjawisk zachodzacych w poiskiej gospodarce wynika, Zze postgpowania
naprawcze w przedsigbiorstwach prowadzone z wykorzystaniem rozwigzah opartych na



przepisach prawa cechuje niska efektywnos¢. Liczba podmiotéw powracajacych w Polsce na

konkurencyjny rynek po postepowaniach restrukturyzacyjnych jest niewielka i nie przekracza
kilkunastu procent.

Wihasnie takie negatywne zjawiska, charakteryzujace w tym kontekscie polska gospodarke,
staty sig inspiracjg do przeprowadzenia badari i wskazania na ich podstawie przyczyn tego
stanu rzeczy oraz dokonania analizy literatury naukowej, dotyczacej postepowarn
ukierunkowanych na uzdrowienie przedsiebiorstw.

OBIEKT | PRZEDMIOT BADAN

Obiektem badan rozprawy sg przedsiebiorstwa znajdujace sie w kryzysowej sytuacji, ktére
w latach 2010-2020 zdecydowaly sie na skorzystanie z przepiséw ustawy Prawo
upadtosciowe i naprawcze, a pdiniej z nowej, obowiazujacej od 1 stycznia 2016 r. ustawy
Prawo restrukturyzacyjne. Ich liczba rosnie z kazdym rokiem i w 2020 r. przekroczyta tysiac
podmiotow gospodarczych,

Przedmiotem badann jest funkcjonowanie struktur i proceséw zarzadzania
antykryzysowego w przedsiebiorstwach, ktére byly zagrozone niewyplacalnoicig lub byty
niewyptacalne, gdyz tylko podmioty o takim statusie mogg skorzystaé¢ z wtadciwych
instrumentéw opartych o przepisy prawa. Przedmiotem badari jest przebieg i efektywnoé¢
postepowania restrukturyzacyjnego w irakcie kryzysu przedsiebiorstwa, a takze dziatan
podejmowanych po jego przezwyciezeniu.

HIPOTEZY ROZPRAWY
Wyniki badan miaty na celu zweryfikowanie trzech hipotez:
1. Btedy polskich menedzeréw sa gléwnym Zrddtem powstawania zjawisk kryzysowych

w przedsiebiorstwie.

2. Polskie  przedsigbiorstwa nie tworza formalnych  systemdéw  zarzadzania
antykryzysowego.

3. Dziatania restrukturyzacyjne podejmowane przez menedZeréw w sytuacjach
kryzysowych cechuje niska efektywnosc.

Badaniami objeto przedsiebiorstwa, ktére znajdowaty sie w zaawansowanym stadium kryzysu i
zdecydowaty sig skorzystac z rozwigzan prawnych wspierajgcych dziatania naprawcze.

PRZEGLAD LITERATURY NAUKOWE)

Zagadnienie  kryzysu, restrukturyzacji i proces zarzadzania antykryzysowego
w przedsigbiorstwach sg opisane w bogatej literaturze naukowej. W pracy dokonano jej
przegladu poczawszy od zagadnienia kryzysu po rewitalizacje przedsiebiorstwa.



Z krytycznego spojrzenia na literaturg naukowg ptyng nastepujace whioski:

1. W czedei prac pojecia restrukturyzacji i zarzadzania antykryzysowego sg traktowane
bez &cistego powigzania. Niektérzy naukowcy oba procesy tjcza z reakcja na
wystapienie kryzysu w przedsigbiorstwie.

2. Analizy sytuacji kryzysowych w przedsigbiorstwach byty prowadzone w wiekszosci
przypadkéw w oparciu o ankiety adresowane wytacznie do menedzeréw firm.
7 tego wzgledu nie stanowity obiektywnego zrodta informacji.

3. Literatura naukowa nie podkresla btedéw menedierow jako gtéwnego Zrodia
kryzyséw w przedsigbiorstwach. Uwaga jest zwrdcona na stabe zarzadzanie, brak
planowania strategicznego, biedy w zarzadzaniu finansami, kapital wifasny

niedostosowany do skali prowadzonej dziatalnosci itd.

Analiza literatury naukowe] byla kluczowa przestanka do odmiennego podejécia Autora
rozprawy zardwno do relacji restrukturyzacji i zarzadzania antykryzysowego oraz przyczyn
kryzyséw w przedsiebiorstwach. Definicje procesu zarzadzania antykryzysowego oraz
postepowania restrukturyzacyjnego, analizy ich etapéw i przebiegu oraz wnioski plynace z
badan zaprezentowanych w rozdziale 5 pozwolity na wskazanie powigzania pomigdzy oboma
pOJe;uaml “Prace K. Krzakiewicza i K. Kinga oraz S. Slattera i D. Lovetta byly kluczowe dla
opracowania modelu, ktéry jest podsumowaniem wnioskow ptynacych z dotychczasowych
prac naukowych oraz wynikéw badar zaprezentowanych w rozprawie.

BADANIA EMPIRYCZNE

Analizy przyczyn sytuacji kryzysowej i dziatan restrukturyzacyjnych zawartych w istniejgcej
literaturze naukowej sa zwykle oparte o ankiety i wywiady z przedsigbiorcami — co nie
zapewnia w petni obiektywnych informacji. Dlatego w niniejsze] rozprawie zastosowano inne
od powyiszego podejscie oraz odmienne badania oparte o:

_ analize akt sadowych postepowar upadiosciowych z moiliwoicia zawarcia uktadu
z wierzycielami i postepowar naprawczych — badania przeprowadzono w latach
20152017,

— ankiete zaadresowang do doradcéw restrukturyzacyjnych dotyczaca postepowan
restrukturyzacyjnych prowadzonych w latach 2016-2019 obejmujaca zardOwno

zarzadzanie antykryzysowe, proces restrukturyzacji oraz rewitalizacji badanego

przedsiebiorstwa,



— badanie sytuacji kryzysowych w spdtkach publicznych notowanych na Gietdzie Papieréw
Wartosciowych w Warszawie S.A. oraz parkiecie NewConnect - analizie poddano dwa

lata 2018-2019.

Dwa ostatnie badania miaty takze na celu spojrzenie na skutecznos¢ rozwigzan przyjetych
w ustawie Prawo restrukturyzacyjne, ktéra obowigzuje od 1 stycznia 2016 r. Srodowisko
przedsigbiorcow oczekiwato przepisdw prawa, ktére beda realnie wspieraty firmy
w sytuacjach kryzysowych, przyspiesza procedury sadowe oraz umozliwig pozyskanie
finansowania postepowan restrukturyzacyjnych.

Ograniczenie badarn wylfgcznie do podmiotéw gospodarczych, ktére oparly postepowania
naprawcze na instrumentach prawnych, umoiliwito objecie nimi znaczacej czedci tej grupy.
W badaniach zrezyghowano z pytan adresowanych do przedsigbiorcéw, poniewaz
stwierdzono, ze w pracach naukowych dominuje to subiektywne z natury rzeczy zrédio
informacji. Badania zostaty oparte na analizie akt sadowych i dokumentacji sktadanej przez
przedsigbiorcow w zwigzku z prowadzonymi postepowaniami restrukturyzacyjnymi lub
upadtosciowymi. Zebrane odpowiedzi od doradcéw restrukturyzacyjnych prezentowaty
obiektywne spojrzenie, natomiast lektura raportdéw bieigcych i okresowych umozliwita
zapoznanie sie z informacjami ze spétek publicznych dostepnych wszystkim interesariuszom,

PODSUMOWANIE WYNIKOW BADAN | ANALIZY LITERATURY

1. Wyniki kazdego z trzech etapdw badarn empirycznych pozytywnie zweryfikowaty
postawione hipotezy. Szczegolnie cenne s3 wnioski plyngce z analizy ankiet
zaadresowanych do doradcédw restrukturyzacyjnych. Te badania wykazaly, ze wielu
przedsiebiorcéw nie uswiadamia sobie potrzeby funkcjonowania sformalizowanych
procesow zarzadzania antykryzysowego, stosowane dziatania restrukturyzacyjne maja
charakter wyfacznie reaktywny i w praktyce ograniczajg sie do préb redukeji kosztow.
Badania potwierdzity, ze dziatania podejmowane przez menedzeréw w sytuacjach
kryzysowych sg zbyt péine i charakteryzuje je brak skutecznogci.

2. Badania udowodnity, e restrukturyzacja powinna by¢ integralng czeécig zarzadzania

antykryzysowego i jest zestawem dziatari uruchamianych w trakcie trwania kryzysu.



ETAP !

Przed kryzysem

ETAP Il

W trakcie kryzysu

ETAP 11l

Po ustgpieniu kryzysu

PROCES ZARZADZANIA ANTYKRYZYSOWEGO

Przygotowanie si¢ do Zarzadzanie w trakcie Strategie odhudowy
kryzysu i jego wykrycie kryzysu i odnowy
Rewitalizacja
Dziatania
| restrukturyzacyjne

Rysunek 1. Restrukturyzacja w procesie zarzadzania antykryzysowego

Zrédto: opracowanie witasne

Relacje  pomiedzy procesem  zarzadzania  antykryzysowego a dziataniami

restrukturyzacyjnymi zostaly dobrze udokumentowane w badaniach zaadresowanych do

doéwiadczonych doradeéw restrukturyzacyjnych. Ankiety potwierdzily funkcjonowanie w

przedsigbiorstwach podmiotéw, struktur i proceséw zarzadzania antykryzysowego. W czesci

badanych firm struktury nie byly sformalizowane. W trakcie kryzysu byly podejmowane
dziatania, ktére w praktyce gospodarczej oraz literaturze naukowej sa definiowane pojgciem

restrukturyzacja. Uprawnione jest zatem powigzanie dziatan restrukturyzacyjnych z

procesem zarzadzania antykryzysowego, w sposéb zaproponowany przez Autora w

powyzszym diagramie.

3. Gtownym 7zrédtem kryzyséw w przedsigbiorstwie sg btedy kierownictwa. Wystepujg takze
inne przyczyny, lecz badania potwierdzily, Ze stan zagrozenia niewyptacalnoscia lub
niewyptacalnoéé jest w wiekszoéci przypadkow spowodowany brakiem umiejetnosci w
zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Taki stan $wiadczy o stabym przygotowaniu polskich
menedzeréw do kierowania przedsiebiorstwami, w szczegoélnosci, gdy pojawi sig sytuacja
kryzysowa zagrazajaca jego bytowi. Uzasadnionym jest podkreslenie, ze badaniem objeto
podmioty, ktére znajdowaty sie w bardzo trudnej sytuacji ekonomiczno-finansowej, stad
liczha przypadkéw byta ograniczona do kilkuset. Badania wykazaty niepokojgce zjawisko

nierzetelnego sporzadzania sprawozdari finansowych, takie wérod spotek publicznych

oraz nieprofesjonalne funkcjonowanie organdw nadzoru korporacyjnego.



ZAWARTOSC ROZPRAWY

Praca sktada sig z szedciu rozdzialdw. Zawiera wstep i zakoniczenie, spisy aktéw prawnych
cytowanych w rozprawie, rysunkow i tabel oraz bibliografie. Do pracy dotgczone sg
zafaczniki, ktore stanowig jest istotng czesé.

W pierwszych trzech rozdziatach rozprawy przedstawiono krytyczng analize literatury
naukowej poswigconej kryzysowi w  przedsigbiorstwie, procesowi zarzadzania
antykryzysowego i postepowaniom restrukturyzacyjnym.

Pierwszy rozdziat rozprawy jest poswigcony szerokiemu spojrzeniu na kryzys
w przedsigbiorstwie. Krytyczna analiza wzorca zarzgdzania w sytuacji kryzysowej podkredlita
znaczenie diagnozy niezbednej dla opracowania scenariusza postepowania, ktéry z kolei
winien wskazywac przyczyny (zardwno wewnetrzne jak i zewnetrzne), ktdrych eliminacja jest
konieczna dla zazegnania kryzysu. Przedstawione badania polskich naukowcéw oparte
o wypowiedzi przedsigbiorcéw stanowia odniesienie do wynikéw badan przeprowadzonych
przez Autora.

Analiza literatury naukowej w odniesieniu do form kryzysu umotliwita powigzanie
symptomow z ich rodzajami; strategicznym, wynikow i ptynnosci oraz wskazata na znaczenie
reakeji, gdy mozliwe jeszcze jest zahamowanie negatywnych tendencji — ma to kluczowe
znaczenie w procesach naprawczych, Przeglad literatury, w aspekcie wyzwan stojgcych przed
menedzerem w trakcie kryzysu, poprzedzono syntetycznym spojrzeniem na model
zarzadzania, na bazie ktérego zaprezentowano ich reakcje.

W licznych pracach zwraca sig szczegdlng uwage na bagatelizowanie symptoméw kryzysu.
Rbéine poglady na zjawiska zachodzace w przedsighiorstwie, w szczegdlnosci
w trakcie kryzysu, stanowig baze do analizy postaw menedzerdw w stanie zagrozenia
niewyptacalnoscig podmiotdw, ktérymi zarzadzaja.

Drugi rozdziat rozprawy przedstawia istote zarzadzania antykryzysowego — procesu, na
ktéry sktadajq sie cztery elementy: planowanie, organizowanie, wdraianie i kontrola
czynnosci, ktére wystepuja przed, w trakcie i po ustgpieniu kryzysu. Literatura przedmiotu
wyroznia cztery komponenty zarzadzania antykryzysowego: typ i rodzaj kryzysu, etapy jego
rozwoju, scenariusze walki z kryzysem i jego uczestnicy. Z perspektywy celu rozprawy
kluczowe znaczenie ma wyréznienie cech charakteryzujgcych dziatania zarzadzania
antykryzysowego w celu ich skonfrontowania z procesami restrukturyzacyjnymi.

W drugim wymiarze identyfikowany jest system dziatai antykryzysowych, do ktérych
zalicza sig: prewencjg, deeskalacje, interwencje wiasciwa i interwencje pokryzysowa. Trzeci
aspekt to strategie zarzadzania antykryzysowego. W rozdziale zaprezentowano dwie takie
strategie, ktdre zawierajq w sobie liczne elementy dziatan restrukturyzacyjnych.

W trzecim rozdziale rozprawy omowiono zagadnienia restrukturyzacji i rewitalizacji
przedsigbiorstwa. Przedstawiono istote i cele restrukturyzacji, ktéra jest procesem



rekonstrukcji lub przebudowy struktury, uruchamianym w trakcie kryzysu przedsigbiorstwa.
Prace naukowe zwracaja uwage na dzialania umoiliwiajagce osiggnigcie celow
restrukturyzaciji, kténjmi sa zmiany w zakresie i zasiggu dziatania przedsigbiorstwa,
strukturze kapitatowej oraz zarzadzaniu. W rozdziale zdefiniowano pojgcie restrukturyzacji
z punktu widzenia celéw rozprawy. Etapy procesu zarzgdzania kryzysem wskazuja, ze po
zazegnaniu kryzysu winna nastapié rewitalizacja przedsiebiorstwa (odnowa strategiczna).

W drugiej czedci tego rozdziatu przedstawiono strategiczne i organizacyjne podejécie do
zmian, ktore nastepujg po ustapieniu kryzysu. Literatura przedmiotu podkresla, ie
w ramach rewitalizacji przedsicbiorstwa winno nastapi¢ udoskonalenie modelu
biznesowego, optymalizacja proceséw oraz odbudowa kluczowych kompetenciji. Pojecie
innowacyjnosci, potencjat konkurencyjny, wspdipraca z uczelniami czy umiejetnosc
pozyskania #rédet finansowania zmian s Scisle powigzane z procesem rewitalizacji, co
sktonito Autora do zwrdcenia uwagi na poglady w tych kwestiach prezentowane w literaturze
naukowej. Szczegblng uwage zwrocono na role menedzeréw zarowno nha etapie
przygotowania przedsigbiorstwa na wypadek wystapienia kryzysu, okreélenia jego Zrddet
oraz dziatan niezbednych dla jego przezwyciezania.

W czwartym rozdziale oméwiono koncepcje badan empirycznych, ich etapy oraz
uzasadniono dobér préby badawczej. Problem badawczy rozprawy jest ujgty w pytaniu: jakie
czynniki maja wptyw na brak sukceséw postgpowan restrukturyzacyjnych w Polsce?
W rozdziale omdwiono takze hipotezy badawcze oraz plan badawczy.

W piatym rozdziale przedstawiono wyniki trzech etapow badar:
| ETAP — przeprowadzony w latach 2015 — 2016

— badania ilosciowe postepowan uktadowych i naprawczych,
— metoda badawcza ~ kwestionariusz ankietowy wypetniony przez Autora po analizie akt
sgdowych postgpowania,

— préba badawcza — 150 firm (w tym 35 przebadanych szczegotowo).

[| ETAP — zrealizowany w latach 2019 - 2020

— badania ilosciowe postepowan restrukturyzacyjnych,
— metoda badawcza — kwestionariusz ankietowy CAWI (adresowany do doradcow
restrukturyzacyjnych),

— préba badawcza — 63 przedsiebiorstwa.



Il ETAP — przeprowadzony w latach 2019 — 2020

— badanie iloSciowe | jakosciowe postgpowan restrukturyzacyjnych wsrod spétek
notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych S.A. w Warszawie,

- préha badawcza — 13 Spoétek akeyjnych.

Prezentacja wynikow badan jest poprzedzona wprowadzeniem, ktére skupia sie na opisie
Srodowiska prawnego, w ktérym funkcjonowaly badane przedsiebiorstwa oraz przybliza
sposob pozyskania danych do przeprowadzenia badan.

W kontekscie postepowart naprawczych zaprezentowano zatoienia ustawy Prawo
upadtodciowe i naprawcze, wewnetrzne i zewnetrzne przyczyny sytuacji kryzysowych,
skutecznod¢ prowadzonych postepowari oraz ogdlne wnioski wyptywajace z analizy akt
sadowych badaniem objetych.

Badania postgpowan restrukturyzacyjnych zostaty oparte o kwestionariusze ankietowe,
ktorych zawartos¢ i wyniki badan omoéwiono w rozdziale. Zaprezentowano takie cztery
postgpowania, ktore zdefiniowano w ustawie Prawo restrukturyzacyjne. Badaniem objeto 63
przedsiebiorstwa, ktdre byty zagrozone niewyptacalnoscia lub niewyptacalne. Celem badania
byta identyfikacja proceséw zarzadzania antykryzysowego, przyczyn i symptoméw kryzysu,
dziatan restrukturyzacyjnych oraz podejmowanych aktywnosci po zazegnaniu kryzysu.

Podsumowanie wynikéw badan opartych o odpowiedzi licencjonowanych doradcow
restrukturyzacyjnych, pozytywnie zweryfikowato hipotezy badawcze, co zaprezentowano
w ostatniej czesci rozdziatu.

Badania sytuacji kryzysowych w spétkach publicznych oparto o wiasne analizy raportéw
biezacych i okresowych spotfek, ktére w latach 2018-2019 ogtosity upadtos¢ lub otwarty
postepowanie restrukturyzacyjne. Przedstawiono przepisy prawa dotyczace spétek
notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych S.A. i na parkiecie NewConnect, oraz
organy nadzorujace ich funkcjonowanie. Nastepnie scharakteryzowano zjawiska, ktdre miaty
miejsce w badanych spotkach — petne opisy zawarto w zalaczniku do rozprawy. Wnioski
odniesiono do hipotez rozprawy. Podsumowaniem kazdego modutu badan jest weryfikacja
przyjetych hipotez i potwierdzenie ich prawdziwosci.

W ostatnim, szostym, rozdziale rozprawy zaprezentowano istotne wnioski dotyczace
gtownych Zrodet kryzysu w polskich przedsiebiorstwach.

Autor rozprawy wskazat na bfedy menedieréw jako gtowne Zrddio kryzyséw
w badanych przedsigbiorstwach. Analiza sprawozdan finansowych i sprawozdan
z dziatalnosci badanych podmiotéw, ktére dotknety sytuacje kryzysowe, pozwolita na
stwierdzenie niskiej jakosci merytorycznej tych dokumentéw, w wielu przypadkach zupetnie
nieprzydatnych dla zainteresowanych. Trzeci wniosek dotyczy niedostatecznego nadzoru
organow korporacyjnych, w szczegélnosci w spotkach publicznych,



ZAKONCZENIE
Problem badawczy zostat ujety w dwdch kluczowych pytaniach:

1. Czy proces restrukturyzacji jest immamentnym elementem systemu zarzgdzania
antykryzysowego?
2. Ktére czynniki majg wplyw na brak sukceséw postepowan restrukturyzacyjnych,

wspieranych przepisami prawa?

Badania empiryczne przeprowadzone przez Autora wykazaty, Ze odpowiedZ na plerwsze

pytanie jest pozytywna. Podkreslenia wymaga fakt analizy podmiotow znajdujgcych sig
w dramatycznej sytuacji ekonomiczno-finansowej. Z tego wzglgdu dokumenty i dane
srodtowe byly ubogie, co uniemozliwito wiarygodne wnioskowanie. Jednoznacznej
. odpowiedzi udzielity informacje zawarte w ankietach licencjonowanych doradcow
restrukturyzacyjnych. Zawieralty one opis podmiotow i struktur systemu zarzadzania
antykryzysowego oraz podejmowanie dziatania restrukturyzacyjne po stwierdzeniu
symptomow kryzysu.

Przebieg postepowan restrukturyzacyjnych zostat zaprezentowany w kazdym z trzech
etapéw badan. Z tego wzgledu moiliwe jest wskazanie czynnikow, ktore wystapity w kazdym
z nich. Kluczowe czynniki porazek postepowar restrukturyzacyjnych sg nastepujace:

1. Strategia przedsiebiorstwa oraz model biznesu nie uwzgledniaty zmian zachodzacych
w otoczeniu. Z pojeciem strategia przedsigbiorstwa wiaig si¢ decyzje dotyczace
profilu produkeji/ustug, rynkoéw zbytu, stosowanych technologii, kanatow sprzedazy
itd. Za ich podejmowanie odpowiedzialni sa menedzerowie, ktdrzy kieruja
przedsiebiorstwem.

2. Zbyt pdina reakcja menedzeréw na symptomy kryzysu.

3. Dziatania restrukturyzacyjne podejmowane byty w ograniczonym zakresie.

Hipotezy zostaty pozytywnie zweryfikowane w przeprowadzonych trzech etapach badan,
ktSrych wyniki nie sa korzystne dla obrazu polskiej gospodarki, czego wyrazem jest niski
wskaznik skutecznych postepowan naprawczych w przedsigehiorstwach. Z badania opartego
o ankiety zaadresowane do doradcéw restrukturyzacyjnych wynika, ze jedynie w 16 z 63
analizowanych przedsiebiorstw udato si¢ zazegna¢ kryzys i wroci¢ do funkcjonowania na
konkurencyjnym rynku. Z tej liczby 15 podjeto dziatania rewitalizacyjne ukierunkowane na
zmiane strategii, modelu biznesowego i struktury kapitatowej. Przeprowadzone badania
umozliwity zwrécenie uwagi na dwa zjawiska istotne dla praktyki gospodarczej. Pierwsze
z nich dotyczy jakosci sprawozdan finansowych. Kazde z trzech przeprowadzonych badan
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ujawnito  nierzetelne odzwierciedlanie sytuacji finansowej w  sprawozdaniach,
w szczegolnosci dotyczyto to wyceny aktywdw i braku informacji w czesci opisowej
0 wystepujacym kryzysie i zagrozeniu w kontynuowaniu dziatalnosci. Drugie negatywne
zjawisko wigze sie z niskg skutecznoscig nadzoru korporacyjnego, a w przypadku spotek
publicznych — panstwowych instytucji nadzorczych i organéw regulacyjnych.

Niniejsza rozprawa nie wyczerpata tak szerokiego zagadnienia jakim jest funkcjonowanie
przedsigbiorstwa w sytuacji kryzysowej. Postawione w pracy wnioski mogg by¢ wykorzystane
przy wdrazaniu zmian w polskiej praktyce gospodarczej.

Poznan, luty 2022 r. Andrzej ow?/
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