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Interesariusze w procesie
upadlosci przedsiebiorcy

Post¢powanie upadlosciowe w swo-
ich zalozeniach normatywnych ma stu-
zy¢ przede wszystkim ochronie intere-
séw wierzycieli, a polski ustawodawca
expressis verbis stwierdzil, ze postepo-
wania upadlosciowe nalezy prowadzié
tak, aby zaspokoi¢ w jak najwyzszym
stopniu roszczenia wierzycieli, a interes
dtuznika-przedsiebiorcy i zachowanie
jego dotychczasowego przedsi¢bior-
stwa uwzgledniaé tylko wéwczas, je-
§li racjonalne wzgledy na to pozwola.

Prawo upadlosciowe i naprawcze, kt6-
re uchylifo pochodzace z lat 30. XX w.
prawo upadio$ciowe oraz prawo o poste-
powaniu uktadowym, umozliwia w spo-
s6b optymalny, w ocenie jego tworcéw,
rozwiazywanie probleméw zwigzanych
z niewyplacalnoscia  przedsigbiorcéw
oraz innych podmiotéw uczestniczacych
w obrocie gospodarczym. Rozwigzania
przyjete w prawie upadlosciowym i na-
prawczym stwarzaja korzystne warunki
do utrzymania miejsc pracy i rozwoju
przedsigbiorczosci'”.

Skuteczne regulacje prawa upadtoscio-
wego i naprawczego powinny zapewniac
realizacje powyzej opisanych celéw za-
ktadanych przez ustawodawce. Dzialanie
skuteczne to takie, ktére w jakims$ stopniu
prowadzi do skutku zamierzonego jako
cel. Miarg skutecznosci jest tylko stopiert
zblizenia si¢ do tego celu. Nie bierze si¢ w
tym wypadku pod uwage kosztéw.

Ze statystyk Ministerstwa Sprawiedli-
wosci wynika, ze w pierwszym pétroczu
2010 r. na 1914 wnioskéw o ogloszenie
upadiosci, w 291 sprawach ogloszono
upadtos¢ obejmujaca likwidacje majat-
ku dluznika, a tylko w 66 upadios¢ z
mozliwoécia zawarcia uktadu. Az w 642
sprawach oddalono wniosek o ogloszenie
upadtosci. Dla poréwnania mozna wska-
zaé, ze w tym samym okresie w Niem-
czech ogloszono okoto 16 tys. upadlosci
przedsigbiorcéw.

Niewielka liczba upadlosci nie odzwier-
ciedla rzeczywistej skali niewyptacalnosci
polskich przedsigbiorstw. Wsréd zareje-
strowanych w systemie REGON istnieje
wiele przedsi¢biorstw kwalifikujacych sie
do zlozenia wniosku o ogloszenie upadto-
§ci, albo ktérych wniosek zostat oddalony
z powodu braku majatku na koszty poste-
powania. Polscy przedsigbiorcy sktadajg
whioski zbyt pézno albo weale, uniemozli-
wiajac realizacje celéw postgpowania upad-
tosciowego, jakim jest odzyskanie przez
wierzycieli przystugujacych im wierzytel-
nosci a takze utrzymanie przedsigbiorstw,
o ile nie stoi to w sprzecznosci z interesami
wierzycieli. Powyzszy stan zmniejsza efek-
tywnos$¢ systemu egzekucji wierzytelnosci,
stawiajac pod znakiem zapytania wiary-
godno$¢ naszego kraju w oczach inwesto-
réw zagranicznych. Taka sytuacja stanowi
powazne ryzyko dla konkurencyjnosci pol-
skiej gospodarki, i nie sprzyja naptywowi
inwestycji dtugoterminowych.
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Identyfikacja interesariuszy w procesie
upadlosci przedsigbiorcy moze przyczynié
si¢ do lepszego zrozumienia potencjal-
nych zrédet konfliktéw pomiedzy nimi,
a tym samym zwickszy¢ skuteczno$é i
efektywno$¢ instytucji upadtosci. Poje-
cie efektywnosci jest czgsto utozsamiane
przez prawnikéw z pojeciem skutecznosci
w osigganiu celéw, wyznaczonych przez
ustawodawce w danym przypadku. Takie
podejscie nie uzasadnia ogdlnego celu,
jaki powinien by¢ osiagany przez pra-
wo'”. Efektywnos¢ zas$ to rezultat podje-
tych dziatan, wynikajacy z relacji uzyska-
nych efektéw do poniesionych naktadéw.
Miarg efektywnosci prawa jest minimali-
zowanie w jak najwigkszym stopniu mar-
notrawstwa zasobdéw. Instytucja upadto-
$ci, rozumiana jako zbiér norm prawnych
zawartych w ustawie prawo upadtosciowe
i naprawcze, jest waznym elementem de-
terminujacym podzial zasobéw pomiedzy
podmioty, a zatem powinna przyczyniaé
si¢ do maksymalnego zaspokojenia ich in-
dywidualnych preferengji.

Deﬁnicja interesariusza,
teoria interesariuszy

Centralnym punktem rozwazan w
obszarze zarzadzania przedsigbiorstwem,
takze w procesie jego upadiosci, staje si¢
interesariusz, ktéry pozostajac w interak-
¢ji z podmiotem gospodarczym, wptywa
na jego dzialania, a jednoczesnie odczuwa
skutki jego aktywnosci'®.

Po raz pierwszy pojecia interesariusz
uzyto w kontekscie biznesowym w latach
sze$¢dziesiatych, a definicja i opis mode-
lu interesariusza zostaly zaproponowane
przez R.E. Freemana w 1984 roku. Jed-
nak dopiero niedawno kwestie zwigzane z
interesariuszami rozwingty si¢ na tyle zna-
czaco, by stworzy¢ jedna z wazniejszych
koncepcji wspétczesnej teorii zarzadzania.
Punktem wyjécia teorii interesariuszy sa
grupy, w stosunku do ktérych firma ma
okreslone zobowiazania. Gléwng ideq tej
koncepcji menedzerskiej, opartej o strate-

gi¢ i etyke organizacyjna, jest teza ze suk-
ces organizacji zalezy od stopnia, w jakim
radzi sobie ona ze stosunkami (zaleznos-
ciami, relacjami) wyst¢pujacymi miedzy
gléwnymi grupami interesariuszy®.
Definigji interesariuszy jest wiele. R.E.
Freeman opisal interesariusza, jako: kaz-
dq osobg lub grupe, ktora moze wywierad
wplyw na dang organizacje, lub na kiirg
ta organizacja wywiera wplyw”. Inaczej,
jest to kazda grupa lub jednostka, ktéra
doznata krzywdy lub korzysci ze strony
przedsigbiorstwa, lub ktérej prawa moga
by¢ naruszone albo powinny by¢ szano-
wane przez przedsigbiorstwo’. Dziesigé
lat pézniej M.B.E. Clarkson zapropono-
wal, by interesariuszy okresli¢é mianem
»nosicieli ryzyka”. Wedlug niego: Dobro-
wolni interesariusze organizacji ponoszq ja-
kiegos rodzaju ryzyko, zwigzane z tym, ze
zainwestowali w przedsigbiorstwo kapitat
ludzki lub finansowy, cos wartosciowego.
Nie dobrowolni interesariusze zas podlegajag
Jakiemus ryzyku w efekcie dziata firmy®.
Definicja ta wydaje si¢ odpowiednia
w odniesieniu do upadiosci z dwéch po-
wodéw. Po pierwsze, poniewaz to wlasnie
ryzyko determinuje sukces i przetrwa-
nie wsp6lczesnego przedsigbiorstwa, a
po drugie, interesariusze — wchodzac w
relacje z przedsigbiorstwem, a nie ma-
jac wplywu na jego decyzje — ryzykuja
utratg juz zaangazowanych lub potencjal-
nych zasobow. Clarkson twierdzi dalej, ze
przedsi¢biorstwo zdefiniowane jako sy-
stem podstawowych grup interesariuszy,
moze przetrwaé w dtugim okresie jedynie
wéwezas, kiedy jest zdolne tworzy¢ war-
t0$¢ dla wszystkich tych grup®. Na ten
aspekt zwracaja uwage takze wspéiczesne
definicje, podkreslajac, ze interesariusze
przedsi¢biorstwa to osoby fizyczne i zrze-
szone w sposob formalny grupy, ktére
dobrowolnie, a czasem nieplanowo, przy-
czyniajg si¢ do tworzenia wartosci jednos-
tki i wplywaja na jej mozliwosci realizacji
poszczeg6lnych dziatan, w konsekwencji
czego sa potencjalnymi beneficjentami
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lub podlegaja réznym rodzajom ryzyka w
wyniku dzialalnosci przedsigbiorstwa'.

W pierwszej dekadzie XXI wieku po-
jecie interesariusza ugruntowato swoja po-
zycje w naukach o zarzadzaniu, w postaci
tzw. teorii interesariuszy. W tradycyjnym
modelu  kapitalizmu  menedzerskiego
przedsi¢biorstwo byto zwiazane relacjami
z czterema grupami: dostawcy, pracowni-
cy i udziatowcy dostarczajg niezbednych
zasobéw, ktére jednostka biznesowa wy-
korzystuje w celu dostarczenia klientom
produktéw/ustug”. Akcjonariusze sa wias-
cicielami, a zatem grupa dominujaca, a
przedsi¢biorstwo funkcjonuje w imieniu
ich intereséw. W teorii interesariuszy, ak-
cjonariusze sa tylko jedna z grup intere-
su, a przedsi¢biorstwo jest odpowiedzial-
ne wobec wszystkich podmiotéw, ktdre
pozostaja pod wpltywem jego dziatan. Z
kazda grupa firma pozostaje we wspélza-
leznej, dwukierunkowej relagji.

Co wigcej, w teorii wlascicielskiej
przedsi¢biorstwo definiowane jest jako
majatek udziatowcéw/akcjonariuszy.
Wynika z niej, ze celem firmy jest mak-
symalizacja zwrotu z zainwestowanego
kapitatu dla wtascicieli, a menedzerowie
wystepuja w roli ich agentéw, ktdrych
obowiazki sa Scisle okreslone w przepi-
sach prawa. Teoria interesariuszy z kolei
zaktada, ze jednostki biznesowe stuzg
osiaganiu szerszych celéw publicznych
— tworzeniu wartosci dla spoleczeristwa.
Kazde przedsigbiorstwo musi osiggad
zyski, ale przy okazji moze tworzy¢ inne
rodzaje wartoéci, jak np. rozwdj kadry
pracowniczej, czy innowacyjne produkty
dla konsumentéw. Ten punkt widzenia
narzuca zlozone obowiazki zwigzane z
konieczno$cia uwzgledniania intereséw
poszczegblnych grup, zaréwno:

(pra-

cownicy, menedzerowie, wtlasciciele —

* interesariuszy =~ wewngtrznych

udziatowcy, akcjonariusze, itp.),
* interesariuszy zewng¢trznych, pozostaja-
cych w bezposrednim zwiazku z firma,
* interesariuszy zewngtrznych, bez bez-

posredniego zwiazku biznesowego z
firma (spotecznosci lokalne, rzad i jego
agendy, media, zwiazki branzowe i
handlowe, organizacje aktywistéw spo-
lecznych i ekologicznych, organizacje
pozarzadowe, konkurenci, itp.)”.
Teorie wiascicielska i interesariu-
szy sa posrednio przedmiotem regulacji
prawnych. Zgodnie z wyktadnia prawa,
menedzerowie sa w tzw. powierniczym
stosunku (fiduciary relation) w stosunku
do wiascicieli firmy, ktéry oznacza, ze
dziatajq w ich interesie (nakazuje to réw-
niez prawo polskie'®). Jednak, z prawnego
punktu widzenia, nie tylko wlasciciele
(udziatowcy, akcjonariusze) majg legity-
mowane roszczenia w stosunku do przed-
sigbiorstwa. Regulacje stoja réwniez na
strazy intereséw innych grup, obejmujac
prawnie wiazace kontrakty z dostawcami,
pracownikami, klientami czy wierzyciela-
mi, gwarantujac np.: zakaz dyskrymina-
i pracownikéw wzgledem plci, prawo
konsumenckie do wytaczania proceséw
przeciwko producentom szkodliwych to-
waréw, prawo do udziatu pracownikéw
w nadzorze w spotkach skarbu paristwa,
czy prawo bankéw i innych wierzycieli
do pierwszestwa odzyskania kapitatu
powierzonego bankrutujacemu przedsie-
biorstwu, itd.

Przedsiebiorstwo a interesariusze
Kazde przedsi¢biorstwo ma wlasna,
réznorodna grupe interesariuszy. Inne
jednostki, grupy pozostaja w relacjach
z przedsi¢biorstwem w momencie jego
tworzenia, rozwoju, restrukturyzacji, czy
upadtosci. Co wigcej, nie tylko przedsie-
biorstwo jako jednostka ma swoich inte-
resariuszy, ale takze kazdy jego oddzial,
departament, fabryka, czy przedstawi-
cielstwo. Zidentyfikowanie skoriczonego
zbioru jest zatem praktycznie niemozliwe.
Skutecznym narzedziem diagnostycznym,
pozwalajacym wyznaczy¢ pozycje firmy w
relacjach z jej otoczeniem, jest tzw. mapo-
wanie interesariuszy, czyli stworzenie listy

51



52

KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE —2011/2

podmiotéw pozostajacych w jakimkol-

wiek zwiazku (bezposrednim lub posred-

nim) z przedsigbiorstwem.

Podstawa ustalenia kluczowych grup
interesu jest wyrdznienie interesariuszy
rynkowych i nierynkowych®? 19 Inte-
resariusze rynkowi to ci, kt6rzy angazu-
ja si¢ w transakcje ekonomiczne z przed-
sigbiorstwem, ktérego pierwotnym celem
jest dostarczenie spofeczeristwu débr i
ustug (dlatego interesariusze ci zwani sa
czasami interesariuszami podstawowy-
mi):

* udzialowcy/akcjonariusze (inwestorzy)
angazujg w firmeg swoj kapital, a w za-
mian otrzymuja dywidendy i zyski ka-
pitatowe;

* wierzyciele — pozyczaja $rodki pienigz-
ne i wymagaja splaty odsetek;

® pracownicy — wnosza swoje umiejetno-
§ci i wiedz¢ w zamian za pensje, wyna-
grodzenia, mozliwo$¢ osobistej satys-
fakeji i rozwoju zawodowego;

* dostawcy — dostarczajg materialy, ener-
gie, ustugi i inne zasoby, za ktére ocze-
kuja zaptaty;

* hurtownicy, dystrybutorzy, detalisci
— angazujy si¢ w transakcje rynkowe
umozliwiajace przemieszczanie pro-
duktéw z zaktadu do konsumentéw, w
zamian za okre$lona marze;

* klienci — jesli zgodza si¢ kupi¢ produk-
ty/ustugi przedsi¢biorstwa — staja si¢
kluczowym warunkiem dziatalnosci i
rozwoju firmy.

Interesariusze nierynkowi to jed-
nostki i grupy, ktére — nie angazujac si¢
bezposrednio w ekonomiczne procesy
wymiany z firma — pozostajg jednak pod
wplywem lub wywieraja wptyw na dziata-
nia przedsi¢biorstwa (czasem sa nazywani
takze interesariuszami drugorzednymi):
spolecznosci lokalne; rzad i jego agendy;
organizacje aktywistéw i pozarzadowe;
media; grupy wspierajace dziatalnos¢ go-
spodarcza; spoleczeristwo (ogélnie).

Przyjmujac nawet bardzo waska defi-
nicj¢ interesariuszy okazuje si¢ czgsto, ze

interesy poszczegélnych stron sa ze soba
sprzeczne. Na przyklad lepsze warunki
oferowane wierzycielom, wyzsze pensje
pracownikéw powoduja nizszy zwrot dla
whascicieli, lepsze warunki kontraktowe w
stosunku do dostawcéw i dystrybutoréw
podwyzszaja ceny klientom (konsumen-
tom). Pojawia si¢ zatem problem alokacji
zasobdw, zyskdéw, a takze innych niemate-
rialnych korzy$ci”. Analiza interesariuszy
jest zatem czyms$ wigcej niz prostym ich
zidentyfikowaniem, gdyz obejmuje zro-
zumienie: natury ich intereséw, zalezno-
$ci migdzy poszczegdlnymi ich grupami i
jednostkami oraz trzech atrybutéw deter-
minujacych wage danego interesariusza,
tj. sity, legitymizacji i pilnosci potrzeby
reakgji.

Od czasu kiedy Freeman zapropono-
wal definicj¢ interesariusza powstato sze-
reg innych opiséw, charakterystyk oma-
wianego pojecia. Mozna je podzieli¢ na
dwie kategorie, w ktérych interesariuszy
rozwaza si¢ w szerokim lub waskim kon-
tekécie'®. Ujecie w szerokim kontekscie
opiera si¢ na sile oddziatywania potencjal-
nego interesariusza na zdolno$¢ przedsie-
biorstwa do osiagania celéw, zamierzer.
Sita taka moze oddzialywaé pozytywnie,
wspierajac przedsi¢biorstwo w dazeniu
do okreslonego celu, lub negatywnie, sta-
wiajac opér dziataniom jednostki, unie-
mozliwiajac realizowanie zamierzonych
dzialari. Z kolei definicje oparte o waski
kontekst wskazuja uzasadnienia roszczen
potencjalnych interesariuszy.

Sita interesariuszy oznacza mozliwo-
$ci wykorzystania kontrolowanych przez
nich zasobdéw, aby osiagna¢ pozadany re-
zultat. Sila ta moze przyjaé cztery formy:
e Sita glosowania — interesariusze maja

prawo glosu w réznych sytuacjach (np.
na walnym zgromadzeniu wlasciciele
decyduja o kwestiach takich, jak: fuzje,
przejecia, zagadnienia socjalne, itd.).
 Sita ekonomiczna — dostawcy moga
wstrzymywa¢ dostawy, nie realizowad
zaméwien, odméwic¢ kredytow kupie-
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ckich, klienci moga bojkotowa¢ zakup
produktu/ustugi, personel moze odmé-
wi¢ pracy w danych warunkach, zorga-
nizowac strajk lub spowolnienie, itp.

* Sita polityczna — wykonywana jest po-
przez system legislacyjny, regulacje,
rozprawy sadowe (rzad i jego agendy
wykonuja ten rodzaj sity w sposéb bez-
posredni, inni interesariusze — posred-
nio, kierujac sugestie i oczekiwania do
rzadu i jego agend).

e Sifta prawna - interesariusze moga
whnie$¢ pozew sadowy przeciwko przed-
sigbiorstwu w wypadku, kiedy popetni-
to ono przestgpstwo lub dziata na szko-
de ich intereséw.

Okreslenie rodzaju i sily oddziaty-
wania stanowi podstawe hierarchizacji
interesariuszy. Narze¢dziem wspomagaja-
cym moze by¢ np. tabela priorytetéw, w
ktérej kazdemu interesariuszowi przypi-
suje si¢ skale jego interakeji z przedsie-
biorstwem (oddzielnie wptyw pozytyw-
ny i negatywny), i konfrontuje si¢ je z
prawdopodobiedstwem oddziatywania.
Ostateczny wynik pozwala okresli¢, ked-
ry interesariusz jest dla firmy kluczowy, a
ktérego rola jest mniejsza lub nieznaczna
(tablica 1).

Nadanie interesariuszom rangi moze
by¢ dalej wykorzystywane do analizy

Tablica 1 Tabela priorytetéw — przyktad

Wptyw Wptyw
pozytywny | negatywny

Klienci 4

Spotecznosé 2

Wierzyciele 1

Organy regulujace 1

Zwiazki zawodowe 4

Pracownicy 3

Media 1

Konkurenci 1

konkretnej strategii, celéw, projektéw
firmy oraz okre§lenia, jakie konsekwen-
cje dla ich realizacji moga mie¢ dziatania
poszczeglnych grup interesu. Uwzgled-
nienie oczekiwan wszystkich interesa-
riuszy byloby niemozliwe, hierarchiza-
cja pomaga wskaza¢ tych interesariuszy,
ktérych wplyw moze mie¢ kluczowe
znaczenie dla jednostki w konkretnym
momencie, takze podczas przeprowadza-
nia procesu upadiosciowego.

Silne relacje przedsigbiorstw z ich in-
teresariuszami stanowia zaséb, ktéry kre-
uje warto$¢ firmy. Juz w 1937 roku G.H.
Preinleich'? uznal znaczenie powiazan i
uktadéw danego przedsigbiorstwa za je-
den z czynnikéw wplywajacych na jego
warto$¢. Innymi stowy, uznanie potrzeb
interesariuszy za nieistotne moze okaza¢
si¢ kosztownym podejsciem. Analizy in-
teresariuszy nie mozna ogranicza¢ wy-
tacznie do sytuacji rozwojowych, kiedy
przedsigbiorstwo chce skutecznie reali-
zowal plany i osiaga¢ wyznaczone cele
przy wsparciu poszczegélnych grup inte-
resu. Podczas procesu upadtosci lub ban-
kructwa przedsigbiorstwa, réwniez war-
to blizej przyjrzeé si¢ interesariuszom,
nie tylko osobie wtasciciela, menedzera,
czy wierzyciela, ale takze szeroko zdefi-
niowanemu spoteczenistwu, ktére ponosi
réznego rodzaju konsekwencje (pracowni-

Prawdopodobiefistwo | Waga

oddzialywania interesariusza
1 0,3 L5
3 0,5 2,5
5 0,7 4,2
4 0,6 3,0
5 0,8 72
4 0,5 3.5
3 0,4 1,6
2 0,6 1,8

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Savitz A.W., Weber K., 7he Triple Bottom Line. How today’s best-run
companies are achieving economic, social and environmental success — and how you can too, Jossey-Bass, San Francisco

2000, s. 183-184.
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cy tracg zatrudnienie, ich rodziny — zréd-

to dochodéw, itd.).

Mapowanie interesariuszy
w procesie upadlosci

W sytuacji gdy przedsigbiorstwo staje
si¢ niewyplacalne, tzn. nie reguluje swo-
ich zobowiazani pieni¢znych, lub gdy jego
zobowigzania przekrocza warto§¢ majat-
ku, reprezentujace je osoby maja obowia-
zek zlozenia wniosku o ogloszenie upad-
tosci. Po ogloszeniu upadtosci przez sad,
zazwyczaj nastepuje likwidacja przedsie-
biorstwa. Bezpowrotnie ulegaja zniszcze-
niu niezbywalne aktywa przedsigbior-
stwa, W tym jego reputacja, organizacja
i wiedza pracownikéw na temat spétki
(kapitat ludzki charakterystyczny dla
przedsigbiorstwa)®. W sytuacji gdy zo-
stanie uprawdopodobnione, ze w drodze
uktadu wierzyciele zostana zaspokojeni w
wigkszym stopniu, niz zostaliby zaspoko-
jeni po przeprowadzeniu postgpowania
upadtosciowego obejmujacego likwidacje
majatku dtuznika, ogtasza si¢ upadtos¢
dtuznika z mozliwoscia zawarcia uktadu.

W zaleznosci od etapu procesu upad-
tosci pojawiajg si¢ inne osoby (lub pod-
mioty)  zainteresowane  dziatalnoscia
przedsi¢biorstwa i ponoszace ryzyko —
réznego typu i réznej skali — zwiazane z
jego funkcjonowaniem.

Rysunek 1 Mapa interesariuszy
w postepowaniu o ogloszenie

upadlosci przedsigbiorstwa

wierzyciele

klienci
spoleczedistwo
panstwo
menedzerowie
sad pracownicy
wiasciciele
\% przedsigbiorstwo J
W postgpowaniu o

ogloszenie upadtosci

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie:

Jemielniak D., Kozminski A.K., Zarzgdzanie wiedzg,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2008, str. 283.

W postgpowaniu o ogloszenie upad-
tosci intersariuszami przedsigbiorstwa sa:
* interesariusze wewnetrzni: menedzero-

wie, pracownicy, wlasciciele — akcjona-
riusze, udziatowcy.

* interesariusze zewnetrzni: wierzyciele,
klienci, dostawcy, spofeczeristwo, pani-
stwo (agendy rzadowe realizujace poli-
tyke drugiej szansy), banki; dodatkowo
pojawia si¢ sad prowadzacy postgpowa-
nie (interesariusz zewngtrzny).

Po ogloszeniu upadlosci obejmujacej
likwidacj¢ przedsi¢biorstwa do interesa-
riuszy zaliczy¢ mozna:

* interesariuszy wewnetrznych: wtasci-
cieli;

* interesariuszy zewngtrznych: wierzycie-
li (m.in. pracownicy, dostawcy, skarb
paristwa — podatki, ZUS), sad w osobie
sedziego komisarza, spoteczeistwo oraz
panistwo (agendy rzadowe realizujace
polityke drugiej szansy). Dodatkowo
pojawia si¢ interesariusz wewnetrzny w
postaci syndyka.

W sytuacji gdy sad oglosi upadlos¢ z
mozliwo$cia zawarcia ukladu interesa-
riuszami staja si¢: osoba reprezentujaca
upadtego (lub zarzadca), nadzorca sado-
Wy oraz
* interesariusze wewnetrzni: wiasciciele,

pracownicy,

Rysunek 2 Mapa interesariuszy
po ogloszeniu upadlosci obejmujace;j
likwidacje przedsiebiorstwa

sedzia

syndyk komisarz

wierzyciele
spoleczenistwo
panistwo

L,

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie:

Jemielniak D., Kozminski A.K., Zarzgdzanie wiedzg,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2008, str. 283.

wiasciciele

.

przedsi¢biorstwo
po ogloszeniu upadtosci
likwidacyjnej
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Rysunek 3. Mapa interesariuszy
po ogloszeniu upadlosci
z mozliwoscia zawarcia uktadu

sedzia whasciciele
komisarz pracownicy
spoleczedstwo
zarzadca pafistwo
nadzorca IKFemel
sadowy dostawcy
przedsigbiorstwo
po ogloszeniu upadtosci

uktadowej

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie:

Jemielniak D., Kozminski A.K., Zarzgdzanie wiedzg,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2008, str. 283.

* interesariusze zewnetrzni: sedzia ko-
misarz, wierzyciele, klienci, dostawcy,
spoleczenistwo, paristwo (organy rzado-
we realizujace polityke drugiej szansy),
banki.

Z analizy wynika, ze w sytuacji gdy
przez wierzyciela lub dtuznika zostanie
ztozony wniosek o ogloszenie upadlosci,
obok stalych interesariuszy pojawiaja si¢
nowe podmioty pozostajace w bezpo-
$rednim lub posrednim zwiazku z przed-
sichiorstwem. Inna jest ich réwniez sita
oddzialywania. W postgpowaniu o oglo-
szenie upadlosci jest to sad, w ktérego
kompetencjach lezy ogloszenie upadtosci
lub oddalenie wniosku, w sytuacji gdy
majatek nie wystarczy na koszty poste-
powania upadlosciowego. Po ogloszeniu
upadlosci obejmujacej likwidacje majatku
dtuznika, obok sadu, ktéry reprezentowa-
ny jest przez sgdziego komisarza, pojawia
si¢ syndyk, ktorego gléwnym zadaniem
jest zarzadzanie majatkiem, jego spienig-
zenie i sptata wierzycieli. Sad moze oglosi¢
réwniez upadlo$¢ z mozliwoscia zawarcia
ukladu. Woéwczas majatkiem zarzadzaja
dotychczasowi menedzerowie — cztonko-
wie zarzadu albo zarzadca wyznaczony
przez sad, gdy odebrano zarzad upadtemu.
Czynnosci kontrolne nad dziatalnoscia
przedsigbiorstwa pelni nadzorca sagdowy.

Pola konfliktéw w procesie
upadlosci

Podstawowe pole konfliktu pomiedzy
interesariuszami tworzy sam ustawodawca,
okreslajac cele postgpowania upadtoscio-
wego i naprawczego. Na pierwszym miejscu
postawieni sa bowiem wierzyciele, a dopie-
ro gdy racjonalne wzgledy na to pozwola,
uwzglednione zostajg interesy dtuznika —
przedsigbiorcy. Ta sytuacja rodzi osiowy
konflikt intereséw.

Regulacje daja jednoczesnie sadowi
orzekajacemu w sprawach upadloscio-
wych i naprawczych prawo wyboru formy
upadiosci. To sad decyduje, biorac oczy-
wiscie pod uwage wzgledy racjonalne, czy
oglosi upadlos¢ obejmujacy likwidacje
majatku dtuznika, czy upadlos¢ z mozli-
woscig zawarcia uktadu. Decyzje sedzie-
go wkraczaja w sfer¢ gospodarcza, a brak
precyzji ustawodawcy daje mu ogromna
dyskrecjonalng wladz¢. Stosowanie prawa
upadiosciowego w aspekcie rozstrzy-
gania sporéw pomiedzy wierzycielami
a niewyplacalnym dhuznikiem, juz na
etapie wstgpnej decyzji, czy wszczal po-
stepowanie upadlosciowe, czy tez po-
zwoli¢ przedsigbiorcy na kontynuowanie
dzialalnosci, jest procesem wiazacej oce-
ny zaistnialego stanu faktycznego, bez
mozliwosci uwzglednienia jego przyczyn.
Prawo upadlosciowe i naprawcze kazdego
z wierzycieli uprawnia, a dtuznika zobo-
wiazuje do ztozenia wniosku o ogloszenie
upadtosci (por. art. 20 ust. 1 p.u.n.) jezeli
zajda przestanki, ktére zgodnie z ustawa
stanowia przyczyne ogloszenia upadiosci.

Definicja niewyptacalnosci zostata
sformutowana szeroko jako niewykony-
wanie przez dluznika jego wymagalnych
zobowiazan, lub jako nadmierne zadtu-
zenie w przypadku dluznikéw bedacych
osobami prawnymi. Definicja nadmier-
nego zadluzenia zostala uregulowana
$cidle jako zwyzka zobowiazan nad war-
to$cig majatku osoby prawnej. Jednoczes-
nie, czytajac ten przepis facznie z dalszym
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Rysunek 4. Interesariusze o przeciwnych celach — potencjalne Zrédto konfliktu

wierzyciele,

w szczegdlnosci:
1. konsumenci

2. przedsigbiorcy
3. pracownicy

4. Skarb Paristwa

Zrédto: opracowanie wiasne.

wprowadzonym pierwotnie jako ,wentyl
bezpieczeristwa” [5] art. 12 p.u.n., to nad-
mierne zadluzenie zostalo okreslone jako
nieprzekraczajace 10 proc. wartosci bi-
lansowej przedsigbiorstwa dtuznika, przy
zwloce w wykonaniu zobowiazan krét-
szej niz trzy miesiace. Jak wigc widzimy,
zakres luzu decyzyjnego sadu wydaje si¢
by¢ stosunkowo duzy, i teoretycznie po-
winien pozwoli¢ sadowi elastycznie rea-
gowal na sytuacj¢ przedsigbiorcy ktory,
uzywajac  przedwojennej terminologii,
wstrzymatl si¢ krétkotrwale od  place-
nia dlugéw. Jezeli jednak przyjrzymy
si¢ blizej ramom prawnym podejmo-
wanej przez sad decyzji, wida¢ wyraz-
nie jej ograniczenie, przez sprowadzenie
problemu kryzysu przedsi¢biorstwa do
kryzysu platnosci, z pominigciem ca-
tego spectrum zagrozen bankructwem
wynikajacych z przyczyn catkowicie od
przedsi¢biorcy niezaleznych.

Czyz nie $wiadczy to o braku zaufa-
nia ustawodawcy do sadéw? Im w tym
postgpowaniu wyznaczono rolg egze-
kutoréw dtugédw, z pominigciem cale-
go szeregu istotnych czynnikéw oce-
ny sytuacji rynkowej przedsi¢biorcy,
takich jak bilans wartosci materialnych i
niematerialnych, w tym marki firmy, jej
rozpoznawalnosci na rynku, dostgpnosci
do rynku, kanatéw dystrybucji, relacji z
klientami i dostawcami, przyczyn oglo-
szenia upadfodci, prognoz rozwoju bran-

dtuznik:

1. wiadciciele
2. menedzer
3. pracownicy
4. pafistwo

5. klienci

6. dostawcy

zy i prognozy co do pozycji rynkowe;j
przedsigbiorstwa.

Nalezy w tym miejscu rozwazy¢
réwniez, czy taka wyrazna asymetria
uprawnied pomiedzy wierzycielami a
dluznikiem, przy pomijaniu istotnych
czynnikéw ekonomicznych kryzysu
przedsigbiorstwa, nie moze by¢ wyko-
rzystywana do eliminowania z rynku
niewygodnej konkurencji?

Wtadczy model postgpowania sadowe-
go nie oznacza jednak w praktyce pelnej
kontroli nad dziatajacymi w nim intere-
sariuszami, ktérzy nadal skutecznie mogg
rozgrywaé swoje interesy. Poczynajac od
syndykdéw, nadzorcéw sadowych, zarzad-
céw i ich personelu, czgsto zainteresowa-
nych prowadzeniem jak najdluzej poste-
powan, ktére pozwalaja im otrzymywad
wynagrodzenie, poprzez wierzycieli prag-
nacych jak najszybciej zakonczy¢ sprawe,
ale nie mogacych si¢ ze sobg skomuniko-
waé i skorzysta¢ z mozliwosci wywiera-
nia zbiorowej presji poprzez swéj ,organ”
- zgromadzenie wierzycieli, biegtych za-
interesowanych ukryciem braku petnej
oceny sytuacji majatkowej i wlasnej nie-
kompetencji, poprzez opinie nickomplet-
ne, zle uzasadnione i czgsto spdinione,
ukrytych interesariuszy - cztonkéw do-
tychczasowych zarzadéw, w ktérych inte-
resie jest opdznianie postgpowan i ukry-
wanie majatku, az do wspétdziatajacych z
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nimi dtuznikéw - wspdlnikéw, zaintere-
sowanych unikaniem odpowiedzialnosci
za swoje zaniedbania, ktére doprowadzi-
ty do obnizenia wartosci ekonomiczne;j
przedsi¢biorstwa z pokrzywdzeniem wie-
rzycieli.

W postgpowaniu o ogloszenie upadto-
$ci kluczowymi interesariuszami sa mene-
dzer i kazdy z wierzycieli dluznika. Me-
nedzer ma obowigzek, a wierzyciel prawo
ztozenia wniosku o ogloszenie upadlosci.
O ile menedzerowi nie zalezy na szybkim
ztozeniu wniosku, o tyle wierzycielom
odwrotnie. Zbyt pézne jego zlozenie po-
woduje, ze malejg szanse na odzyskanie
przystugujacych im wierzytelnosci. W in-
teresie menedzera jest opdznianie zfozenia
wniosku, albo w ogéle rezygnacja z jego
ztozenia. Przyznanie si¢ przez menedzera
do kleski w biznesie silnie oddziatuje na
jego reputacje, a w przysziosci na mozli-
wo$¢ znalezienia pracy. O ile nie dopro-
wadza on do celowej upadlosci, do konca
wierzy, ze jego zabiegi restrukturyzacyjne
uratuja przedsigbiorstwo. A rola upadaja-
cych przedsi¢biorstw w zyciu gospodar-
czym nie jest dobrze rozumiana przez na-
sze spoleczenstwo.

Opinia publiczna upadki przedsig-
biorstw silnie kojarzy z oszustwami i
utrata zdolno$ci prawnej oséb z nimi
powiazanych. W UE pietno to jest obec-
ne w $rodowisku przedsi¢biorcow, w
rozwigzaniach prawnych, a takze w za-
chowaniach kulturowych i spotecznych.
Skutkiem takiej sytuacji sa niepotrzeb-
ne przeszkody, ktére napotykaja przed-
sigbiorcy pragnacy rozpoczaé na nowo
dziatalno$¢ gospodarcza. Na decyzje
menedzera niewielki wplyw wywiera
system sankcji, jednakowo traktujacy
zaréwno tych, ktérzy celowo doprowa-
dzili do upadtosci, jak i tych ktérym sig
nie powiodlo z uwagi na okolicznosci od
nich niezalezne. Wierzyciele réwniez nie
sa zainteresowani sktadaniem wniosku o
ogloszenie upadlosci, poprzez przyjety
w prawie upadto$ciowym i naprawczym

model zaspokajania wierzycieli w poste-
powaniu likwidacyjnym. W pierwszej
kolejnosci zaspokajane sa koszty po-
stgpowania upadlo$ciowego, nastgpnie
roszczenia pracownicze, publicznopraw-
ne, a dopiero w ostatniej kolejnosci po-
zostate wierzytelnosci.

Powyisze uwagi daja podstawe do
stwierdzenia, ze kluczowym intere-
sariuszem w post¢epowaniu o oglo-
szenie upadlosci jest menedzer. W
postgpowaniach wywiera on jednak
wplyw negatywny. Wskazujg na to ba-
dania akt postgpowan upadlosciowych
prowadzone przez Szkol¢ Gléwna Han-
dlowa w Warszawie, w ramach grantu
,Efektywnos¢ procedur upadtoscio-
wych” przyznanego przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Przed-
sigbiorcy sktadaja wnioski o ogloszenie
upadtosci zbyt pézno, uniemozliwiajac
tym samym restrukturyzacje¢ ich firm,
a subsydiarnie dzialajacy system sankcji
nie spelnia zakladanych przez ustawo-
dawce celéw. Liczba upadiosci ogtasza-
nych w Polsce, w poréwnaniu z innymi
paiistwami UE jest wyjatkowo niska,
a system sankcji zbyt restrykecyjny — za
nieztozenie wniosku o ogloszenie upad-
tosci grozi kara do roku pozbawienia
wolnosci. A w tym wypadku powinna
obowiazywa¢ zasada proporcjonalno-
$ci, w szczegdlnosci co do przepisdéw
karnych, spetniajacych jedynie funk-
c¢je subsydiarnag wobec regulacji prawa

20)

upadlosciowego i naprawczego®”. Przy
ich stanowieniu nalezy zachowaé naj-
dalej idaca ostrozno$¢, aby nie przekro-
czy¢ zasady proporcjonalnosci, i szcze-
gblnie wnikliwie obserwowaé punkty,
w ktérych taka grozba istnieje. Odpo-
wiedzialno$¢ karna to ingerencja, a cz¢-
sto nawet odebranie danej wolnosci lub
uprawnienia w majestacie prawa'?.

W postgpowaniu po ogloszeniu upad-
tosci obejmujacej likwidacje majatku
dtuznika, interesariuszem o kluczowym
znaczeniu jest niewatpliwie syndyk, kté-
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remu nie zaproponowano zachet finan-
sowych do jak najszybszego zakoriczenia
upadlosci, a takze przyjazne otoczenie
finansowe. W postgpowaniu upadtos-
ciowym z mozliwo$cig zawarcia uktfadu,
najwickszy wplyw na przedsi¢biorstwo
w upadiosci ukladowej wywieraja do-

tychczasowy menedzer lub zarzadca i
nadzorca sadowy. Niebagatelny wptyw
majg rowniez wierzyciele. W Polsce ten
typ upadlosci nie odgrywa wigkszej roli.
W 2009 r. ogloszono bowiem zaledwie
127, a w 2010 r. 116 upadlosci z mozli-
wodcia zawarcia uktadu.

Bibliografia:

1. Crane A., Matten D., Business Ethics. Managing Corporate Citizenship and sustainability in the Age of
Globalization, Oxford University Press, New York 2007, pp. 57-58, 60-61, 186.

2. Clarkson M.B.E., A risk based model of stakeholder theory, material zaprezentowany podczas konfer-
encji Second Toronto Conference on Stakeholder Theory, University of Toronto, 1994.

3. Clarkson M. B. E., 4 stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate social performance,
“Academy of Management Review”, 1995, no. 20(1), pp. 92-117.

4. Cooter R., Ulen T., Ekonomiczna analiza prawa, CH Beck, Warszawa 2009, s. 461.

5. Dundee T.\Y., Stakeholder theory. Managing corporate social responsibility in a multiple actor context,
[w:] Corporate Social Responsibility, Crane A., McWilliams A., Matten D., Moon J., Siegel D.S.
(eds.), Oxford University Press, New York 2008, pp. 346-358, 352-355.

6. Esty D.C., Winston A.S., Green to gold, Yale University Press, New Heaven 2006, pp. 65-68.

7. Freeman R.E., Strategic management. A Stakeholder Approach, Pitman, Boston 1984, p. 46.

8. Gasparski W., Wyklady z etyki biznesu, Wydawnictwo WSZIP im. Leona Kozminskiego, Warszawa
2004, s. 406.

9. Hawkins D.E., Corporate social responsibility. Balancing tomorrow’s sustainability and today’s profit-
ability, Palgrave, New York 2006, pp. 142-150.

10. Jakubecki A., Zedler F., Prawo upadtosciowe i naprawcze. Komentarz, Wolters Kluwer Polska, War-
szawa 2010.

11. Lawrence A.T., Weber J., Business and Society. Stakeholders, Ethics, Public Policy, McGraw-Hill
Irwin, New York 2008, pp. 7-11, 11-13.

12. Marcinkowska M., Niematerialne 2rédta wartosci przedsi¢biorstwa, [w:] Wspdtczesne Zrédta wartosci
praedsigbiorstwa, Dobiegata-Korona B., Herman A. (red.), Difin, Warszawa 2006, s. 197.

13. Mele D., Corporate Social Performance, IESE, Barcelona 1996, pp. 19-21.

14. Mitchell R.K., Agle B.R., Wood D.J., Toward a theory of stakeholder identification and silence: defin-
ing the principle of whom and what really counts, ,Academy of Management Review, 1997, no. 22(4),
pp- 853-886.

15. Post J.E., Preston L.E., Sachs S., Redefining the Corporation. Stakeholder Management and Organiza-
tional Wealth, Stanford University Press, 2002, pp. 22-31.

16. Roszkowska P., Rewolucja w raportowaniu biznesowym. Interesariusze, konkurencyjnosé, spoteczna
odpowiedzialnosé, Difin, Warszawa 2011, s. 51-53.

17. Szpringer W., Regulacja konkurencji a konkurencja regulacyjna. Ujecie instytucjonalne, Poltext, War-
szawa 2010.

18. Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. — Kodeks spétek handlowych (Dz. U. z 2000 r. Nr 94, poz. 1037).

19. Zimmermann—Cychosz S., Pozaustawowe znamiona przestgpstwa w swietle konstytucyjnej zasady pro-
porcjonalnosci, [w:] Zasady proporcjonalnosci w prawie karnym, Dukiet—Nagérska T. (red), Oficyna
Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010, str. 330.

20.

Z.6ttek S., Prawo karne gospodarcze w aspekcie subsydiarnosci, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2009, s. 19.

Dr Sylwia Morawska, Katedra Prawa Administracyjnego i Finansowania

Przedsigbiorstw, Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie, SGH.

Dr Paulina Roszkowska, Katedra Zarzadzania Wartoscia, Kolegium Nauk

o Przedsiebiorstwie, SGH.



	Wartość ryzyka czy ryzyko wartości?
	Kiedy nastąpi Armageddon?W 2060, 2100, a może byłw 1957?
	Modele i zdrowy rozsądekczyli odpowiedź na polemikę
	Imperatyw kreowania wartościa teorie przedsiębiorstwa
	Wartość ryzyka
	Wpływ filozofii życiana ekonomię
	Interesariusze w procesieupadłości przedsiębiorcy
	Zdolności adaptacyjneprzedsiębiorstwna rynku budowlanym
	Zastosowanie wyceny metodąmnożnikową w transakcjachfuzji i przejęć
	Ryzyko produkcji własnychmediów energetycznych
	Filatelistyka – alternatywnykierunek inwestycji
	BZ WBK – irlandzkikontra hiszpański
	Innowacyjnośći ochrona własnościintelektualnej w polskich MŚP
	Wieloaspektowa analizaprzemian strukturalnych
	Nowoczesne podejściedo marketingu
	Wspólna pracanaukowców i praktyków
	Streszczenia



