Rozdziat 6. Gtowne zrodta kryzysow w przedsiebiorstwach

6.1. Bfedy menedzerow jako zrédto kryzysu

Diagnoza zrdodet porazek przedsiebiorstwa zostata postawiona w potowie XX w., gdy Levitt
(Czakon, 2020, s. 27) w artykule opublikowanym w Harvard Business Review zawart
cytowane do dzisiaj zdanie: ,Przyczyna porazki znajduje sie na szczytach wtadzy”. To
stwierdzenie popart pojeciem krétkowzrocznosci marketingowej, w ktérej upatrywat
przyczyn zrédet kryzysdw w przedsiebiorstwie i ktora jego zdaniem wynikata z czterech

szkodliwych mitow:

Mit wzrostu
Mit braku
substytutéw . . Niedostrzeganie "
OrldenI;c:qa potrzeb: Porl'(az a
roduktowa - rynkowa
Mit masowej P - klientéw, v
produkcji - interesariuszy.
Mit
technologii

Rysunek 38. Struktura konceptualna krétkowzrocznosci marketingowej
Zrédto: Czakon, 2020, s. 28

1. Wzrost rynkow jest nieustajgcy. Przekonanie to jest wynikiem tacznego efektu statego
przyrostu potencjalnych klientéw oraz wzrostu zamoznos$ci ludzi, a skutkuje
skupieniem sie firm na konkurencji produktowej, zamiast na tworzeniu lepszej oferty
wartosci dla klientow.

2. Nie istniejg substytuty dla produktéw oferowanych przez firme. Przeswiadczenie to
wyrasta z przywigzania do myslenia w kategoriach produktowych, zamiast myslenia
o potrzebach klientéw, ktére mogg by¢ zaspokajane w rézny sposdb.

3. Kluczowe znaczenie ma masowa skala produkcji, ktéra umozliwia obnizanie kosztow
jednostkowych wytwarzania oraz zaspokojenie potrzeb rosngcego rynku. Ten mit
sprawia, ze uwaga menedzeréw skupia sie na dziataniach skierowanych do wewnatrz

firmy i potrzebach jej akcjonariuszy, a nie na wymogach klientéw.
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4. Badania i rozwéj majg kluczowe znaczenie. Takie zatozenie skutkuje przekonaniem
o0 prymacie innowacji technologicznych, zwtaszcza przetomowych, nad wszystkimi
innymi wzgledami, co prowadzi do poszukiwania doskonatosci technologicznych,
a nie skupianiu sie wokot potrzeb klientéw. (s. 29)

Badania przeprowadzone ws$réd doradcéw restrukturyzacyjnych potwierdzity, ze 85%
respondentdw upatruje zrodet kryzysu w przedsiebiorstwie w btedach menedzeréw. Ich
zdaniem do najwazniejszych bteddéw nalezy zaliczy¢:

e brak planowania biezgcej ptynnosci finansowej,

e niewycigganie wnioskéw z popetnionych wczesniej bteddw,

e przekonanie o wiasnej nieomylnosci, brak dyskusji z podwtadnymi,

e kontynuacje przyjetej strategii przy istotnych zmianach w otoczeniu,

e dominacje dziatan rutynowych.

Wymieniona powyzej lista btedéw wskazuje na nakazowy styl zarzadzania.
Menedzerowie, jak wynika z badan, nie modyfikujg modelu biznesu i nie potrafig
dostosowac go do zmian zachodzgcych w otoczeniu gospodarczym i potrzebach klientéw.
Nawigzujac do pierwszej pozycji wymienionej na powyzszej liscie btedéw nalezy stwierdzic,
ze do stosowania przez menedzeréw narzedzi prognozowania sytuacji finansowej powinny
sktania¢ takze ekonomiczne konsekwencje bankructwa ponoszone przez wiascicieli i zarzad
firmy. (Mirowska, 2014, s. 61) W tym kontekscie ciggta diagnoza sytuacji ekonomiczno-
finansowe] jawi sie jako system wspomagajgcy proces zarzgdzania przedsiebiorstwem
w podejmowaniu decyzji stuzgcych efektywnej realizacji jego celéw. (Sierpiiska i Niedbata,
2003, s. 14-15) W momencie bankructwa przedsiebiorstwa i wszczecia postepowania
upadtosciowego jego wiasciciele (np. udziatowcy czy akcjonariusze) traktowani sg jako
Lresidual claimants”, czyli interesariusze moggcy zgtaszaé roszczenia jedynie do wartosci
rezydualnej przedsiebiorstwa, to znaczy do wartosci pozostatej po uregulowaniu roszczen
wszystkich innych interesariuszy.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wptyw btedédw menedzerdéw na sytuacje kryzysowe

w przedsiebiorstwie nie jest powigzany z jego wielkoscia.

179



Tabela 50. Wielkos$¢ przedsiebiorstwa w kontekscie btedéw menedzeréw

Btedy kluczowych ogotem duze srednie mikro mate
menedzerow byty

n % n % n % n % n %
istotnym Zzrédtem kryzysu
1. Zdecydowanie tak 38 | 60,310 | 625 | 17 | 654 | 7 | 500 |4 | 57,1
2. Raczej tak 16 [ 254 | 3 | 188 | 6 23,1 | 6 |429| 1| 143
3. Ani tak, ani nie 3 48 | 2 {125 1 |38 | 0|00 |0]| 00
4. Raczej nie 5 7,9 1 6,3 1 3,8 1 7,1 | 2| 28,6
5. Zdecydowanie nie 1 1,6 0 0,0 1 3,8 0 00 | O 0,0
Ogodtem 63 100 | 16 | 100 | 26 | 100 | 14 | 100 | 7 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan

Bez wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa liczba odpowiedzi: ,zdecydowanie tak”
i ,raczej tak” jest wyzisza niz 70%. Potwierdza to hipoteze o wptywie Scistego grona
zarzadzajgcych (zarzad, wiasciciele firmy) na porazke przedsiebiorstwa.

Nieco odmienne relacje ksztattujg sie przy uwzglednieniu kryterium formy prawnej

prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;j.

Tabela 51. Forma prawna przedsiebiorstwa w kontekscie btedéw menedzeréow

Btedy kierownictwa ogétem JDG sp. akcyjna sp. z 0.0. ISPH inne
byty istotnym

.. n % n % n % n % n % n %
zrodtem kryzysu?

1. Zdecydowanie tak 38 60,3 5 55,6 20 69,0 12 57,1 1 33,3 0 0
2. Raczej tak 16 25,4 4 44,4 4 13,8 6 28,6 1 33,3 1 100
3. Ani tak, ani nie 3 4,8 0 0 2 6,9 1 4,8 0 0 0 0
4. Raczej nie 5 7,9 0 0 3 10,3 2 9,5 0 0 0 0
5. Zdecydowanie nie 1 1,6 0 0 0 0 0 0 1 33,3 0 100
Ogétem 63 100 9 100 29 100 21 100 3 100 1 100

Legenda:
JDG - jednoosobowa dziatalnos$¢ gospodarcza,
ISPH —inne spoétki prawa handlowego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan
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W przypadku jednoosobowych dziatalnosci gospodarczych doradcy restrukturyzacyjni
stwierdzili, ze w 100% zrédtem kryzysu byty btedy witascicieli. Taka ocena jest nastepstwem
specyfiki tgczenia funkcji wtasciciela i kluczowego menedzera. Wysoki wskaznik wystepuje
takze dla spoétek akcyjnych: w 18 przypadkach sposréd 21 analizowanych spétek doradcy
restrukturyzacyjni uznali, ze zarzady byly odpowiedzialne za wystepowanie kryzysowych
sytuacji. W przypadku spétek prawa handlowego, ktérych tgcznie w badanej prébie byto 39,
najwyzszy wskaznik ujawnit sie, gdy w spdtce wystepowat tylko jeden udziatowiec lub
akcjonariusz. Taka sytuacja miata miejsce w przypadku 35 spétek, co stanowi 90% préby.

Zblizone wnioski prezentujg M. Hopej-Kaminska i R. Kaminski (2009, s. 22), ktérzy
zauwazajg, ze podatna na kryzysy jest organizacja o zamknietej kulturze organizacyjnej,
w ktorej:

1. Pracownicy nie mogg swobodnie dziataé i sg obiektem planowania z zewnatrz.

2. Ludzie nie wykazujg sie inicjatywa i czekajg na odgdrne polecenia.

3. Pracownicy muszg trzymaé sie wyuczonych rdl, dzielg sie na mniej lub bardziej

waznych, sktaniajac sie ku wyuczonej bezradnosci.

4. Bariery organizacyjne utrudniajg przeptyw informacji i organizacyjne uczenie sie.

5. Dobro kolektywu jest stawiane ponad dobrem jednostki, a ludzie sg niezdolni do

uczenia sie.

6. Grupy i jednostki majgce odmienne zdanie sg wykluczane z podejmowania decyzji.

Btedy kierownictwa wystepowaty mimo funkcjonowania podmiotéw zarzadzania
antykryzysowego w przedsiebiorstwie i nie miaty znaczgcego wptywu na ich unikniecie, co

mozna wywnioskowac z analizy danych umieszczonych w ponizszej tabeli.

Tabela 52. Podmioty odpowiedzialne za proces zarzadzania antykryzysowego

: Komitet Departament
Podmioty Rada Audytor Dyrektor
odpowiedzialne za Audytu Rady Zarzad kontroli

Nadzorcza . zewnetrzny | ekonomiczny .

proces zarzadzania Nadzorczej wewnetrznej
antykryzysowego n % n % n % n % n % n %
1. Zdecydowanie tak 16 61,5 2 66,7 23 59,9 7 46,7 4 36,4 2 33,3
2. Raczej tak 4 15,4 0 0 10 25,6 5 33,3 4 36,4 1 16,7
3. Ani tak, ani nie 2 7,7 1 33,3 2 5,1 1 6,7 1 9,1 1 16,7
4. Raczej nie 4 15,4 0 0 4 10,3 2 13,3 2 18,2 2 33,3
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5. Zdecydowanie nie 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Ogoétem 26 100 3 100 39 100 15 100 11 100 6 100

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan

Najnizszy wskaznik wigzacy btedy menedzeréw i podmiot zarzadzania antykryzysowego
wystepuje dla departamentu kontroli wewnetrznej i wynosi 50%, najwyzszy natomiast 75%,
gdy podmiotem jest zarzad. Whniosek z tego tytutu wydaje sie by¢ czytelny i wynika ze
specyfiki funkcjonowania przedsiebiorstwa. Zarzad nie jest skutecznym podmiotem
zarzadzania antykryzysowego, natomiast efektywnos¢ wewnetrznych struktur (kontrola
wewnetrzna), dzieki znajomosci jego spraw, jest zdecydowanie wyzsza.

Paraliz nadzoru korporacyjnego wynika z wielu przyczyn, miedzy innymi takich jak:
przewaga informacyjna zespotu zarzadzajgcego nad radg nadzorczg, poswiecanie zbyt matej
ilosci czasu na zebrania i prace na rzecz tego organu, czeste uzaleznienie cztonkéw rad od
zarzadu, ktéry zwykle ma wptyw na ich powotanie, uwikfanie cztonkdédw rady w interesy
zwigzane w jaki$ sposéb z przedmiotem dziatania spétki. Nadzér korporacyjny wydaje sie
wiec bardzo stabg, jesli nie catkowicie fikcyjng, ,kotwica” sprawnosci i efektywnosci
organizacji i zarzadzania. (Kozminski, 2014, s. 50)

Uwage na ten aspekt zwraca J. Jezak (2010, s. 44), ktéry uwaza, ze warunkiem sine qua
non nalezytego realizowania przez rade funkcji nadzorczej oraz doradczej jest jednak
odpowiednia jako$¢ informacji oraz sprawny system przeptywu informacji w relacji zarzad —
rada nadzorcza. Jest to element szerszego problemu, jakim jest prowadzenie przez zarzad
spotki odpowiedniej polityki informacyjnej, zarbwno w wewnetrznych jak i zewnetrznych
stosunkach spotki.

W przypadku braku jakichkolwiek dziatan wskaznik przypisanych btedéw menedzerskich
wynosi 100%, natomiast w przypadku wewnetrznych audytéw dokonywanych przez
wyspecjalizowang komodrke przedsiebiorstwa, wskaznik ten jest najnizszy i wynosi 60%.

Wyniki pozostatych dziatan sg do siebie zblizone.

182



Tabela 53. Identyfikacja sytuacji kryzysowych przedsiebiorstw

L

Deiatani Dhiridmy o Borng ity W AT T oniisny

. ! nia . proes 1arayd O FIowS Al A BTy T S0 sudyey it ormaing & Tadn¢ 42 isnly

identyfikujace L 3 SR Eh B B W I Ay L -l hx Wy Loy

muanE o s FEn s e ] Rgmdra B 5 T e PR MmN
rae sl e B ol orile Praedn g rited B g PG ritwd

kryzysows i

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan

Juz w 1976 r. J. Argenti (s. 209) zauwazyl, ze podstawowgq przyczyng kryzysu o charakterze
wewnetrznym jest zte zarzadzanie, przejawiajgce sie autokratycznym stylem zarzadzania
firmg, brakiem zaangazowania rady nadzorczej spoétki w proces zarzadzania, nieréwnym
uktadem sit w kadrze zarzadzajacej, stabg pozycja dyrektora do spraw finansowych oraz
sprawowaniem obowigzkéw prezesa rady nadzorczej i prezesa zarzagdu przez te sama osobe.

W podstawowym ujeciu mechanizmy nadzoru korporacyjnego wynikajg z koniecznosci
eliminacji negatywnych konsekwencji ,problemu agencji”. W swojej publikacji Mesjasz
(2010, s. 358) podkresla, ze zgodnie z teorig agencji wtasciciela (a w przypadku spétek
udziatowcéw czy tez akcjonariuszy) nalezy traktowac jako pryncypata (mocodawce),
natomiast menedzerowie zarzgdzajacy spotka (i przedsiebiorstwem) sg agentami. Pomiedzy
akcjonariuszami a menedzerami powstajg konflikty, okreslane jako problem agenciji,
wynikajgce z trzech przyczyn:

e asymetrii informacji, czyli niejednakowego dostepu do informacji, poniewaz

menedzerowie lepiej znajg sytuacje przedsiebiorstwa niz akcjonariusze,

e rozbieznosci celéw akcjonariuszy i menedzerdw,

e rdznego nastawienia wobec ryzyka akcjonariuszy i menedzeréw.

Asymetria informacji jest obecnie jedng z gtéwnych koncepcji nowoczesnej ekonomii
i stanowi postawe do zrozumienia problemu agencji czy tez siegajac szerzej — stanowi jedng
z podstaw wspotczesnej teorii finansdw i bankowosci. Warto przy tym doda¢, ze G. Akrelof,
A.M. Spence oraz J. Stiglitz zostali w 2001 roku uhonorowani Nagroda Nobla w dziedzinie

ekonomii za prace dotyczgce asymetrii informacji.
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Kluczowe znaczenie menedzeréw wykazano takze w innych badaniach. R. Sliwiriski (2013,
s. 56) prezentuje efekty badan 32 polskich przedsiebiorstw, ktére spetniaty nader zawyzone
kryteria:

e znaczne tempo wzrostu obrotéw, przekraczajgce 500% w okresie 10 lat,

e znaczny potencjat internacjonalizacji lub prowadzenie sprzedazy zagranicznej,

e 10-letni, staty wzrost obrotéw firmy.

Tabela 54. Rangi elementéw modelu

Grupal-ranga3 Grupa 2 —ranga 2 Grupa3-rangal
— zdeterminowany lider — odpowiedni pracownicy — dtugoterminowe nastawienie
— strategia koncentracji na — zgrany zespdti kultura — otwartos¢ na konkurencje
waskich rynkach zorientowana na wyniki — bezpieczne zarzadzanie
— zorientowanie firmy na — ptaska struktura
sprzedaz — innowacje i internacjonalizacja
— innowacje w modelu biznesu

Zrédto: Sliwinski, 2013, s. 60

W tabeli przedstawione sg kluczowe czynniki konkurencyjnosci badanych
przedsiebiorcédw, bez ktérych spetnienie powyziszych kryteriéw bytoby niemozliwe. R.
Sliwinski podkresla, ze model ponadprzecietnego wzrostu eksponuje determinacje lideréw.
Istotna jest refleksja dotyczgca relacji lidera z pracownikami. Autor badan zwraca uwage, ze
polski lider sam wyznacza strategie i podejmuje inne wazne decyzje rozwojowe, konsultuje je
jednak z pracownikami, pozwalajgc im na wykazanie sie kreatywnoscig i wniesieniem
wiasnego wktadu do danego przedsiewziecia. W podsumowaniu pada istotne stwierdzenie
o charyzmie lideréw i ich wizji wzrostu przedsiebiorstwa, z wykorzystaniem ktérej potrafili
motywowac pracownikéw i zarazaé ich entuzjazmem (s. 62).

Konfrontacja wynikéw badan zaprezentowanych w rozprawie i wyzej omowionych
potwierdza teze o kluczowym wptywie kadry zarzadzajacej na wyniki ekonomiczno-
finansowe przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa analizowane przez R. Sliwiriskiego spetniaty
wymogi sprawnego i skutecznego zarzadzania. W ich systemie zarzagdzania nieodzowng role
petnity takie elementy jak: wartosci i cele, strategia, struktury i regulacje, zasady zarzadzania,
metody i praktyki zarzadzania. (Lichtarski, 2015, s. 85) Sytuacja ekonomiczno-finansowa firm
omoéwionych w rozdziale 5 rozprawy byta krytyczna, co wyrazato sie stanem
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niewypfacalnosci lub zagrozenia niewypfacalnoscia. Postawa wiekszosci menedzerow
w badanych firmach ujawnita ich negatywne cechy, ktére sg tozsame z wynikami badan M.
Thomasa (2010). Sktonnosci autokratyczne, brak umiejetnosci komunikowania sie
z pracownikami, obawa przed wptywem utalentowanych podwtadnych oraz nie
przekazywanie pozytywnych/negatywnych opinii byty zZrédtem porazek biznesowych. (s. 47—
48)

W podsumowaniu warto przytoczy¢ rozwazania B. Ciecierskiej-Zajdel (2019), ktéra
»punktuje” istotne elementy w bezposrednim przekazie dobrego menedzera: wiarygodnosc
(oparta na wiedzy merytorycznej i zbudowaniu obrazu osoby opanowanej oraz przekonanej
do swoich racji), szczeros¢ (wynikajgca z nastawienia na przekazywanie informacji, a nie na
manipulowanie odbiorcg) i otwartos¢ (ktdrej podstawg jest nastawienie na dwustronny
kontakt i wspotprace, a nie narzucanie swoich rozwigzan). Cechy te powinny uwidaczniac sie
w kazdym z wymienionych obszaréw komunikacji. (s. 254)

Tych cech zabrakto menedzerom, ktérzy kierowali przedsiebiorstwami w kazdym

z badan zaprezentowanych w rozprawie.

6.2. Niska jakos¢ informacji w sprawozdaniach finansowych

Badanie sytuacji kryzysowych w spétkach publicznych przedstawione w rozdziale
5.3. udowodnity, ze sprawozdania finansowe nie zawieraty wiarygodnych informacji
adresowanych zaréwno do akcjonariuszy, jak i innych interesariuszy.

Literatura naukowa mocno akcentuje znaczenie rachunkowosci w systemie
informacyjnym. Unikalnos¢ systemu rachunkowosci polega na pomiarze wartosci zasobdw,
ktdre kontroluje sam podmiot lub pomiarze i rozliczaniu podmiotdw z odpowiedzialnosci za
efektywno$é¢ ekonomiczng gospodarowania za pomocg przekazanych im zasobdw.
(Jarugowa, 199, s. 33) Rachunkowo$é we wspotczesnym przedsiebiorstwie jest przede
wszystkim systemem informacyjnym, w ktédrym zasadniczg role odgrywa informacja
ekonomiczna (w szerszym kontekscie) lub finansowa (w wezszym kontekscie) oraz ktérego
podstawowym przeznaczeniem jest zaspokojenie potrzeb informacyjnych uzytkownikéw
(zaréwno spoza organizacji jak i wewnatrz niej). (Turyna, 1997, s. 41) System informacyjny
przedsiebiorstwa to z kolei wyrdiniony przestrzennie i uporzadkowany czasowo zbidr
informacji, odbiorcéw informacji, kanatéw informacyjnych oraz technicznych srodkéow

przesytania i przetwarzania informacji, ktorych funkcjonowanie stuzy do zarzadzania
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przedsiebiorstwem (sterowania obiektem gospodarczym). (Nowicki, 1999, s. 17) Jednym
z kluczowych zasobéw niematerialnych, ktéry w duzej mierze determinuje mozliwosé
osiggniecia sukcesu przez przedsiebiorstwo, jest jego system informacyjny bedacy swoistym
krwiobiegiem kazdej organizacji. Posredniczy w wymianie informacji miedzy systemem
zarzadzania (w ramach ktérego ma miejsce proces podejmowania decyzji i kontroli)
i systemem wykonawczym. System informacyjny rachunkowosci, jako podsystem systemu
informacyjnego przedsiebiorstwa, odgrywa kluczowg role w przekazywaniu informacji
ekonomiczno-finansowych na potrzeby réznych grup uzytkownikéw. (Gad, 2011, s. 71-78)
Istota systemu informacyjnego rachunkowosci polega na stanowieniu przez niego Zrédta
dla sporzadzenia kluczowego dokumentu dla kazdego przedsiebiorstwa jakim jest

sprawozdanie finansowe.

SYSTEM ZARZADZANIA SYSTEM WYKONAWCZY

N /]

SYSTEM INFORMACYJINY
PRZEDSIEBIORSTWA

A

F-m———————----————---- Ao - 1

! \ 4
________ Yoo,
; . . . . .
| System informacyjny . Pozpstafe sys'Femy m.in. s.ys.tem |nfo.rmac1| techanzneJ, sys:cem
1 L . 1 informacyjny sprzedazy i marketingu, system informacji
I rachunkowosci I . . .
Lo 1 kadrowych, system informacji badawczo-rozwojowych

Podsystem informacyjny

: Podsystem informacyjny :
rachunkowosci finansowej : :

rachunkowosci zarzadczej

Rysunek 39. Miejsce systemu rachunkowosci w systemie informatycznym
przedsiebiorstwa

Zrédto: Gad, 2011, s. 79

Rachunkowos$¢ to system informacyjno-ewidencyjny, w ktdrym nastepuje pomiar,
wycena, grupowanie zjawisk i procesdw w zbiory danych, pozwalajgcych uzyskac
wiarygodng, uzyteczng i niezawodng informacje o sytuacji, w jakiej znajduje sie podmiot

prowadzacy dziatalno$¢ gospodarczg. W systemie tym sprawozdania finansowe, do ktérych
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sporzadzenia dana jednostka jest zobligowana, traktuje sie jako swoisty finalny produkt
procesu transformacji danych. (Cebrowska , 2005, s. 635) Gtdwnym zadaniem sprawozdan
finansowych, ktdére powstajg w ostatnim etapie cyklu rachunkowosci jest zaspokojenie
potrzeb informacyjnych szerokiego kregu uzytkownikéw podejmujacych decyzje
inwestycyjne, kredytowe, handlowe i inne. Sprawozdania te informujg o sytuacji finansowej
przedsiebiorstwa, o jego szansach na kontynuowanie dziatalnosci i rozwdj. (Bauer, 2009, s.
55) Zakres informacji zawartych w sprawozdaniu finansowym jest decyzjg kierownika
jednostki. (Garstka, 2014, s. 91-92)

Kolejnym zadaniem rachunkowosci prowadzonej w przedsiebiorstwie jest prawidtowa
wycena majatku, ktdra w cenach historycznych moze znieksztatcaé rzeczywisty obraz firmy,
w szczegolnosci w zakresie wyceny nieruchomosci. (Bauer, 2009, s. 61) Praktyka gospodarcza
w sposdb jednoznaczny definiuje system rachunkowosci finansowej i zarzgdczej jako zrddta
informacji dla systemu informacyjnego przedsiebiorstwa. Zasady rachunkowosci s3
szczegbtowo opisane w Ustawie o rachunkowosci z dnia 29 wrzesnia 1994 r. Funkcjonujaca
od wielu lat ustawa, profesjonalne podmioty prowadzgce ksiegi rachunkowe, daleko idaca
informatyzacja tego systemu i liczny nadzér korporacyjny nie stanowity jednak
wystarczajacej bariery przed zdarzeniami, ktore zostaty opisane w rozdziale 5.3. niniejszej
rozprawy.

Przeprowadzone badania wykazaty nastepujgce uchybienia w stosowaniu zasad
rachunkowosci:

e przeszacowane wyceny aktywow,

e brak odpiséw aktualizujgcych wycene naleznosci, zapaséw,

o aktywowanie kosztdw pod pozorem prac badawczo-rozwojowych.

W wiekszosci spdtek przedstawionych w rozdziale 5. sprawozdania finansowe byty
sporzgdzone nierzetelnie. Dane liczbowe nie odzwierciedlaty wartosci rynkowej lub godziwej
aktywow, a zobowigzania byty niedoszacowane.

Wielu praktykéw zycia gospodarczego jak i naukowcdw zauwazyto, ze konieczne jest
wprowadzenie zmian w zawartosci sprawozdawczosci finansowej. Ostatnie lata pokazaty, iz
niezbedne staje sie nakreslenie szerszego kontekstu dla prezentacji informacji finansowych,
aby méc ocenic rzeczywistg wartosc przedsiebiorstwa. (Stanek-Kowalczyk, 2013, s. 76)

Miedzynarodowa Rada ds. Raportowania Zintegrowanego (International Integrated

Reporting Council — IIRC) opracowata projekt wytycznych, ktore zawierajg okreslone zasady,
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bez prezentacji wskaznikow. Celami szczegdétowymi, przyswiecajagcymi sporzadzeniu
i wykorzystaniu raportéw zintegrowanych sg (lIRC, 2013, s. 3):

1) poprawa jakosci informacji dostarczanych dostawcom kapitatu finansowego w taki
sposodb, zeby umozliwi¢ bardziej efektywng alokacje kapitatu,

2) promowanie bardziej spojnego i efektywnego podejscia do sprawozdawczosci, ktore
czerpie z réznych nurtéw raportowania i prezentuje peten zakres czynnikéw
wptywajgcych w istotny sposdb na zdolnos¢ jednostki do kreowania wartosci,

3) udoskonalenie sposobu rozliczania sie z odpowiedzialnos$ci i przejrzystosci dziatan
menedzerow przed gronem dostawcédw réznych rodzajéow kapitatu,

4) wspieranie zintegrowanego myslenia i podejmowania decyzji, ktére sa
skoncentrowane na tworzeniu wartosci w krétkim, srednim i dtugim okresie.

IIRC wskazuje takze siedem elementdéw sktadajgcych sie na raport zintegrowany. Dla

kazdego z nich zostato wskazane pytanie, na ktére winna by¢ udzielona odpowiedz.

Przyjecie w pazdzierniku 2014 roku Dyrektywy 2014/96/UE skutkowato natozeniem
obowigzku raportowania (poczawszy od 2017 roku) danych pozafinansowych przez spétki
gietdowe, banki oraz fundusze inwestycyjne, ktére zatrudniajg powyzej 500 osdéb i maja
sume bilansowg powyzej 20 min EUR lub obroty netto powyzej 40 min EURO. (Gotebiewska,
2014, s. 107) Zdaniem wielu ekspertéw raportowanie zintegrowane tgczy orientacje na
akcjonariuszy z uwzglednieniem oczekiwan interesariuszy. (Aluchna i Mikofajczyk, 2016, s.

18)

Tabela 55. Kluczowe elementy raportu zintegrowanego IIRC

Element raportu Pytanie, na ktore powinien odpowiadac

Informacja o organizacji oraz Co robi, czym sie zajmuje organizacja i w jakich warunkach zewnetrznych

otoczenie zewnetrzne funkcjonuje?

W jaki sposéb struktura tadu korporacyjnego organizacji wspiera tworzenie
tad korporacyjny
przez nig wartosci w krotkiej, sredniej i dtugiej perspektywie czasowej?

Jaki sg szanse i ryzyka, ktére majg wptyw na mozliwos¢ organizacji do
Szanse i ryzyka tworzenia wartosci w krétkim, Srednim i dtugim horyzoncie czasowym

i w jaki sposéb organizacja nimi zarzadza?

Strategia i alokacja zasobow Dokad organizacja chce dotrzec i w jaki sposdb zamierza to zrobi¢?
Model biznesowy Jaki jest model biznesowy organizacji i na ile jest on elastyczny?
Wyniki Na ile organizacja osiggneta swoje cele strategiczne i jakie sg tego efekty
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w kontekscie kapitatow i efektywnego zarzadzania nimi?

Jakie wyzwania i niepewnosci widzi organizacja w kontekscie realizacji
Perspektywa na przysztos¢ strategii i jaki jest ich potencjalny wptyw na model biznesowy i przyszte

wyniki organizacji?

Zrédto: Consultation draft of the international framework, International Integrated Reporting Council,
kwiecien 2013, s. 7

Raport zintegrowany IIRC ma za zadanie umozliwienie zapoznania sie przez interesariuszy
z obrazem przedsiebiorstwa — kluczowymi wyzwaniami, przed ktérymi stoi, celami, ktére mu
przyswiecajg i ryzykami, jakie wystepuja w jego dziatalnosci.

Waznym krokiem w kierunku prezentacji danych pozafinansowych w sprawozdaniu
przygotowanym przez podmioty publicznego zainteresowania jest opracowany schemat
procesu kreowania wartosci.

Celem zintegrowanego raportu jest wyjasnienie dawcom kapitatu sposobu kreowania
wartosci przez dang organizacje poprzez stosowne, istotne informacje o charakterze
finansowym i nie finansowym. Adresatami raportu sg strony zainteresowane zdolnoscig
organizacji do tworzenia wartosci w czasie, w tym pracownicy, klienci, dostawcy, partnerzy
biznesowi, spotecznosci lokalne, pracodawcy, organy regulujgce i decydenci polityczni.
(Kobiela-Pionnier, 2019, s. 105)

W ostatnich latach szczegdlnie eksponowany jest problem braku prezentacji modelu
biznesowego w sprawozdaniu finansowym, jako ze wzrosto zapotrzebowanie na informacje
pochodzgce z systemu rachunkowosci zarzadczej. (Walinska, 2015, s, 27) Takie stanowisko
jest zgodne z twierdzeniem o wzajemnym przenikaniu sie informacji finansowych
i zarzgdczych w sprawozdaniu finansowym. Postuluje sie réwniez, aby strategia i model
biznesu ksztattowaty polityke rachunkowosci podmiotu i miaty wptyw na ostateczny ksztatt
sprawozdania finansowego. (Sobanska, 2003, s. 248) Wymadg ten nalezy rozszerzy¢ réwniez
na inne raporty sporzadzane przez spétki gietdowe: raporty zréwnowazonego rozwoju,
raporty kapitatu intelektualnego czy raporty zintegrowane.

Tak sporzadzone sprawozdania finansowe przyczynig sie do lepszej realizacji funkcji
rozliczeniowej systemu rachunkowosci zaréwno w rozumieniu funkcji powierniczej jak

i funkcji rozliczenia z odpowiedzialnosci. (Waliiska, 2015, s. 52-53)
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Strategia podmiotu

v

Model biznesu

v

Odpowiedzialnos$¢ kierownictwa
i organéw nadzoru

Polityka rachunkowosci

v

Sprawozdanie finansowe jako efekt
integracji rachunkowosci finansowej
i rachunkowosci zarzadczej

Rysunek 40. Sprawozdanie finansowe jako efekt integracji rachunkowosci finansowej

i rachunkowosci zarzadczej

Zrédto: Waliriska, 2015, s. 27

System rachunkowosci jest nieodzownym ,generatorem” informacji niezbednych do

podejmowania decyzji zapewniajgcych sprawne i efektywne zarzadzanie przedsiebiorstwem.

Kolejnym — takze niezmiernie istotnym dla biznesu obszarem wykorzystujgcym informacje

z tego systemu — jest rachunek odpowiedzialnosci. W szczegdlnosci dotyczy on

odpowiedzialnosci zarzadzajgcych przed dawcami kapitatu. (Gad, 2011, s. 98) Informacje

ujete w modelu biznesowym prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 56. Informacje o elementach modelu biznesu wyodrebnionych zgodnie z ontologia

Element ontologii

modelu biznesu

Poszukiwane informacje

Propozycja wartosci

Opis oraz prezentacja ilosciowa produktéw i ustug oferowanych wraz z ich

zaletami dla klientéw docelowych przedsiebiorstw

Klienci docelowi

Opis oraz prezentacja ilosciowa zastosowanych metod segmentacji i docelowych

grup klientow

Kanaty dystrybucji

Opis oraz prezentacja iloSciowa sposobdow dostarczania produktéw/ustug do

docelowych grup klientow

Relacje z klientami

Opis oraz prezentacja ilosciowa sposobu budowania i utrzymywania relacji

z klientami (w tym programow lojalnosciowych i budowania marki)

Zasoby

Opis oraz prezentacja ilosciowa réznych zasobéw wykorzystywanych przez firme —

zarowno rzeczowych, ludzkich, jak i niematerialnych

Konfiguracja proceséw

Opis oraz prezentacja iloSciowa sposobu realizacji proceséw przez
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przedsiebiorstwo

Wspétpraca Opis oraz prezentacja ilosciowa realizacji wspdlnych przedsiewzie¢ z réznymi
z partnerami partnerami — dostawcami, organizacjami pozarzagdowymi, a nawet konkurentami
Strumienie Opis sposobdéw generowania przychoddow (w tym mechanizméw ustalania cen)
przychodéw oraz prezentacja struktur przychoddw w réznych przekrojach

Opis podstawowych rodzajéw kosztéw, czynnikéw wptywajacych na ich wysokos¢,

Struktura kosztow dziatan podejmowanych w celu redukcji lub optymalizacji kosztéw oraz

prezentacja struktur kosztow w réznych przekrojach

Zrédto: Michalak, 2018, s. 213

Reasumujgc rozwazania dotyczace modeli biznesowych i ich prezentacji
w informacjach niefinansowych udostepnianych interesariuszom J. Michalak (2018, s. 217-
218) prezentuje trzy hipotezy:

H2.1: Im wieksza sp6tka notowana na GPW w Warszawie, tym wyzsza jakos¢ informacji

niefinansowych o modelu biznesowym prezentowanych w raportach tej spéfki.

H2.2: Im wyzszy stopien zadtuzenia spétki notowanej na GPW w Warszawie, tym nizsza

jakos¢ informacji niefinansowych modelu biznesu prezentowanych w jej raportach.

H2.3: Stabe wyniki — poniesienie straty przez spétke — wptywajg negatywnie na jakos$é

informacji niefinansowych o modelu biznesu prezentowanych w raportach spoétek

notowanych na GPW w Warszawie.

Sprawozdania finansowe adresowane do akcjonariuszy winny zawiera¢ petne informacje,
a w konsekwencji nalezy negatywnie ocenia¢ wystepujgcy w praktyce chaos informacyjny na
tej ptaszczyinie, ktéry zwieksza ryzyko nieprawidtowych ocen ze strony nadzorcy.
(Maczynska, 2011, s. 170)

Postulaty dotyczgce zawartosci sprawozdan finansowych zawarte w literaturze naukowej
oraz obowigzujgcych uregulowaniach prawnych nie znalazty odzwierciedlenia w badanych 13
spotkach publicznych, ktére notowano na GPW S.A. w latach 2018-2019 i ktére ogtosity
upadtos¢ lub otworzyly postepowanie restrukturyzacyjne.

Szczegdétowa analiza sprawozdan finansowych ujeta w zatgczniku nr 3 rozprawy wskazuje
na nastepne uchybienia:

e sprawozdania finansowe nie ujmujg godziwej wartosci aktywow,

e obiektywna interpretacja wynikéow finansowych jest niemozliwa ze wzgledu na brak

wyjasnien i opisu zjawisk, ktére wystgpity w analizowanych latach,
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e brak prezentacji przysztych zdarzen gospodarczych, ktére wystgpia w spétce i ich
wptywu na wynik finansowy.

W Swietle powyiszych bteddéw postulaty Miedzynarodowej Rady ds. Raportowania

Zintegrowanego sg w petni uzasadnione. W szczegdlnosci dotyczy to prezentacji modelu

biznesowego, celéw strategicznych oraz oceny szans i ryzyk. Te aspekty sg kluczowe dla

podmiotow i oséb, ktére inwestujg w akcje spotek publicznych.

6.3. Niedostateczny nadzér korporacyjny nad funkcjonowaniem przedsiebiorstw

Wyniki badan zaprezentowane w rozdziale pigtym wykazaty brak skutecznego nadzoru
korporacyjnego w przedsiebiorstwach, w ktérych wystgpity sytuacje kryzysowe. Znamienne
sg odpowiedzi doradcdw restrukturyzacyjnych na pytania dotyczgce podmiotédw zarzgdzania
antykryzysowego (rozdziat 5.2.). Dwudziestu szesciu ankietowanych (z préby 63) wskazato
rade nadzorczg jako niedostateczny nadzdr, a 18 z nich ocenito skutecznos¢ dziatania w skali
1-2 (przy najwyzszej ocenie 5). 70% ankietowanych uznato, ze rada nadzorcza nie realizuje
zadan w ramach zarzadzania antykryzysowego.

Powyzsze odpowiedzi oraz wnioski ptyngce z rozdziatu 5.3. pozwalajg postawic¢ teze braku
nadzoru nad kierownictwem w badanych spétkach. Odpowiedzi doradcéw
restrukturyzacyjnych dotyczyty w 80% spdtek prawa handlowego (50 podmiotow), w ktérych
z mocy prawa byty powotane organy nadzoru korporacyjnego.

Zgodnie z art. 382 Kodeksu spdétek handlowych do obowigzkéw rady nadzorczej nalezy
ocena sprawozdan w zakresie ich zgodnosci z ksiegami i dokumentami jak i stanem
faktycznym. Natomiast w Swietle art. 4a Ustawy o rachunkowosci rady nadzorcze sag
zobowigzane (na réwni z zarzadem) do zapewnienia zgodnosci sprawozdan finansowych
z prawem bilansowym, co oznacza wziecie odpowiedzialnosci réwniez za polityke
rachunkowosci jednostki. Stanowi ona bowiem podstawe sporzgdzenia sprawozdania
finansowego. Poszczegdlne organy spotki oraz pozostate jednostki (takie jak biegty rewident
czy komitet audytu, ktory jako taki nie jest organem spdtki) w odmienny sposéb sg
zaangazowane w funkcjonowanie systemu rachunkowosci (rysunek nr 41). Zarzad kieruje
tym systemem, biegty rewident bada sprawozdania finansowe, rada nadzorcza nadzoruje,
natomiast komitet audytu monitoruje priorytetowy obszar nadzoru, jakim jest proces

sprawozdawczosci finansowej. (Walinska i Gad, 2012, s. 207)
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Rada nadzorcza $cisle wspétpracuje z biegtym rewidentem, ktéry przedstawia opinie po
przeprowadzeniu audytu. Audyt ma spetnia¢ wiele waznych celéw takich jak zwiekszenie
zaufania do informacji prezentowanych przez przedsiebiorstwa oraz poprawa
porownywalnosci danych miedzy poszczegdlnymi przedsiebiorstwami. Rewizja finansowa
polega na sprawdzeniu wiarygodnosci rachunkowosci jednostki gospodarczej jako systemu
informacyjnego. (Szczerbak, 2021, s. 44) Badanie sprawozdan finansowych przez biegtych
rewidentdw staje sie najistotniejszym ogniwem wspdiczesnego systemu kontroli i nadzoru

nad globalng rachunkowoscig i jej osiggnieciami. (Szczerbak, 2021, s. 44—45)

Zarzad

Wykorzystanie systemu informacyjnego rachunkowosci:
1) w procesie zarzadzania
2) jako narzgdzia rozliczenia si¢ z wlascicielem kapitatu

v

Badanie spraw0zdall ey~ System rachunkowosci

finansowych

Monitorowanie
procesu sprawozdaw-
czoscl finansowej

Biegly rewident T Komitet audytu

Nadzor nad systemem
rachunkowosci

Rada nadzorcza

Rysunek 41. Jednostki odpowiedzialne za zarzadzanie, badanie, monitorowanie i nadzér

nad systemem rachunkowosci
Zrédto: Waliniska i Gad, 2020, s. 208

Przeprowadzone badania wskazaty, ze regulacje prawne dotyczgce odpowiedzialnosci
rady nadzorczej za zgodno$é sprawozdania finansowego i sprawozdania z dziatalnosci
z prawem bilansowym nie wptynety na zakres obowigzkéw cztonkdédw rad nadzorczych
biorgcych udziat w badaniu. Zdaniem respondentdw natozenie na rady nadzorcze
powyzszego obowigzku nie zwiekszyto wiarygodnosci sprawozdan finansowych oraz nie
wptyneto na udoskonalenie modelu komunikacji miedzy zarzadem i radg nadzorcza.
(Walinska i Gad, 2020, s. 213)

Kwestig kluczowg w funkcjonowaniu rady nadzorczej w sytuacji nadchodzgcego kryzysu
jest szybka wymiana nieskutecznego kierownictwa firmy. Takie posuniecie jest jednak
zalezne od stopnia samodzielnosci rady, czyli przyjetego modelu jej funkcjonowania, w tym

zakresu oraz rodzaju petnionych przez nig funkcji. (Jezak, 2003, s. 225)
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Spojrzenie na nadzor wiascicielski jest zdecydowanie szersze i kazda organizacja winna
dziata¢ przy zbilansowaniu kwestii ekonomicznych, s$rodowiskowych i spotecznych.
Przektadajg one sie na poziom zasobdow posiadanych przez przedsiebiorstwo, a takze moga
by¢ przez nie wykorzystane (dotyczy to rowniez zasobdéw niematerialnych typu wiedza albo
informacje). Pozwala to na utrzymywanie w dtuzszym czasie efektywnosci funkcjonowania.
(Komanda, 2011, s. 129)

Literatura naukowa postrzega stabos¢ nadzoru korporacyjnego przez pryzmat jakosci
informacji przekazywanej wiascicielom, radom nadzorczym i szerokiemu gronu
interesariuszy. Ten poglad jest z natury rzeczy logiczny, gdyz przekazywanie organom
nadzoru niepetnych i/lub nieprawdziwych informacji moze utwierdza¢ je w przekonaniu
o braku zagrozen. Stusznie zauwaza sie, ze prowadzenie biznesu wymaga takich informacji,
ktére pozwalaja na podejmowanie efektywnych decyzji przez zarzad. Informacji
o dziatalnosci gospodarczej wymagajg takze inne strony w nig zaangazowane: rada
nadzorcza, witasciciele kapitatu, kontrahenci czy instytucje publiczne, ktére na tej podstawie
podejmujg witasciwe dla siebie decyzje ekonomiczne. (Walinska, 2014, s. 352)

Rada nadzorcza odpowiada takze za rzetelno$é sprawozdania finansowego w sensie
ekonomicznym — czyli za zgodno$é¢ danych finansowych z posiadaniem aktywéw ujetych
w sprawozdaniu finansowym. Stagd nie powinna dziwi¢ np. obecnos$é cztonka rady nadzorczej

w trakcie inwentury srodkéw trwatych czy zapaséw.

SPRAWOZDANIE FINANSOWE — indywidualny ,produkt” kazdej firmy, stanowigcy
odzwierciedlenie specyfiki jej dziatalnosci

l

RADA NADZORCZA - odpowiedzialnos¢ za ostateczny ksztatt sprawozdania
finansowego, nie tylko w sensie prawnym (zgodnos¢ z obowigzujagcym prawem
bilansowym), ale — przede wszystkim — w sensie ekonomicznym (zgodnosc¢
merytoryczna — zgodnos¢ danych finansowych z rzeczywistoscig gospodarczg firmy)

Rysunek 42. Odpowiedzialnos¢ rad nadzorczych za sprawozdanie finansowe
Zrédto: Waliniska, 2014, s. 354
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Jakos$¢ sprawozdan finansowych ma takze kluczowe znaczenie dla ksztattowania sie relacji
inwestorskich w przypadku spétek publicznych. Wskazuje na to raport dotyczacy zasad
stosowania fadu korporacyjnego, ktéry jest okreslony rozporzadzeniem Ministra Finanséw
z dnia 19 lutego 2009 r. dotyczacy informacji biezgcych i okresowych przekazywanych przez
spotki publiczne. Jednym z wymogdw jest opis gtdwnych cech stosowanych systemoéw
kontroli wewnetrznej i zarzadzania ryzykiem w spotce gietdowej w odniesieniu do procesu
sporzgdzania sprawozdan finansowych, takze skonsolidowanych. Zatem kazdy interesariusz
winien otrzymac¢ petng informacje na temat wystepujacych ryzyk. Przyktady podane

w rozdziale 5.3. rozprawy wskazuja, ze te wymogi nie zawsze sg spetnione.
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