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Ekspert w dziedzinie business
excellence, interim manager,
konsultant, praktyk skutecznego
wdrazania zmian. W jego portfolio
widnieje 20 zakonczonych
sukcesem projektow biznesowych,
ktore zrealizowat w Polsce oraz

w krajach Europy Centralnej.
Wryktadat w Wyzszej Szkole
Psychologii Spotecznej. Jest
zatozycielem i prezesem zarzadu

Stowarzyszenia Interim Managers.
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.Profesjonalny networking, czyli
kontakty, ktore procentujg”(2005),
JLarzadzanie zmiang w polskiegj
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osobista. Jak osiggnac wiecej,
pracujac tyle samo” (2013).

wendt.pl

Interim manager to biznesowy strazak?

To prawda, ze najczesciej zatrudnia sie nas do gaszenia pozarow”
w firmach. Interim manager to oscba z doswiadczeniem - ma
40-50 lat na karku, pracowata na stanowiskach dyrektora,
prezesa czy cztonka zarzadu i widziata w zyciu nigjedno. Jesli
firma sobie z czyms nie radzi, interim manager dzieki swoim
kompetencjom moze skutecznie pomaoc. Przychodzi, rozwia-
zuje problem, a pdzniej znika - nie trzeba go zatrudniac na etat
i obiecywac sowitej emerytury

Po czym poznac, ze przedsiebiorstwo zmierza ku kryzysowi?

MNajprostszym symptomem jest brak pieniedzy. Czasem to
kwestia bedace) wrecesji branzy, jednak jesli sa wokolicy firmy,
ktore mimo to sobie radza, to znaczy, ze problem jest u nas.
| nie chodzi tutaj o sytuacje, gdy nie mamy juz na pensje dla
pracownikow, bo to oczywiste. Pierwszy dzwonek powinien
sie pojawic w momencie, gdy odstajemy od konkurencji. Oczy-
wiscie przedsiebiorcy rzadko to zauwazaja, bo zwykle zamiast
rozwiazan szuka sie wyjasnien kryzysowej sytuagji.

Dlaczego sie usprawiedliwiamy zamiast dziatac?

Tojest normalny ludzki odruch. Kazdy menadzer najpierw stara
sie zrozumied, dlaczego doszto do problemaw. W momencie, gdy
juz wie, jakie sa powody zaistniatej sytuacji, uznaje zwykle, ze nie
miat na to wphywu i tak po prostu musiato byc. Tojest mechanizm,
ktory powoduje, ze caty czas thwimy wtym zamknietym kregu.

Jak z niego wyjsc?

Trudnasprawa. Najskuteczniejszy jest chyba bodziec z zewnatrz.
Cos, co nas zszokuje. Duza strata lub porazka, ktora wyrywa
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z letargu i pomaga uzyskac obiektywne spojrzenie. Natomiast
w maojej ocenie wielu menadzerow w ogdle sie nie budzi.

Nawet w momencie, gdy firma upadnie?

Zawsze mozna znalezd niedobregowspalnika, ztego konkurenta,
rynek, kursy walut — cos, co rzeczywiscie przyczynito sie do
porazki. Kluczem jest, zeby zamiast traktowac te czynniki jako
usprawiedliwienie, uznac je zakolejne zagrozenia, ktorymtrzeba
zapobiec. Ze zhym wspolnikiem mozemy sie rozstac. Na zte
kursywalut pomoga instrumenty zabezpieczajace. Jezeli manmy
kiepskirynek, totrzeba sie zrestrukturyzowac. Jezeli patrzymy
do przodu, to zawsze cos mozemy zrobic. Natomiast patrzenie
wstecz | szukanie usprawiedliwien w niczym nie pomaga.

Ktore obszary w firmie warto doktadnie monitorowac?

Majwazniejsze safinanse firmy. Jesli tutaj cos nie idzie po naszej
mysli, towarto sprawdzic najwazniejsze wskazniki parametrow
operacyjnych — np. produktywnosd, wskazniki finansowe - czy
wreszcie przeprowadzic glebsza analize finansowa. Gdy nadal
nie rozumiemy istoty problemu, to bedziemy schodzic w dot
az do konkretnego pracownika i analizowac sposob jego pracy.
W firmach, ktore zdarzato mi sie spotykac, rzadko sprawnie
funkcjonowatawspotpraca i komunikacjawewnetrzna pomiedzy
dziatami. Sprzedaz, produkcja ifinanse nie potrafia sie zrozumiec,
przez co kazdy realizuje inne cele,

Dlaczego Polacy nie potrafia sie sprawnie komunikowac?

Towynikaz naszej kultury, kultury pracyi z naszych doswiadczen
organizacyjnych. Duzo skutecznych sposobow na zarzadzanie
firmami zostato wycietych jeszcze zaczasow PRL-u, boto byt zhy
system’. Zamiast skorygowac pewne elementy zaczeto budowad
od poczatku. W zwiazku z tym nasza kultura organizacyjnama
raptem 20 lat. W krajach zachodnich pewne mechanizmy s3
stosowane domysinie, natomiast w Polsce trzeba te standardy
zarzadzania odkrywac na nowo. Ciezko to zmienic.

Kwestia nawykow?

Kwestia swiadomosci, checi do zmian i do uczenia sie. To sa
atrybuty, ktore charakteryzuja Polakaw. | przez ostatnie 20 lat
zapewniaty namone sukces, ale jezeli chcemy isc dalej, to trzeba
sie przestawic. Musimy czescie] mysled strategicznie ido przodu.

Czy udato sie Panu kiedys naprawi¢ komunikacje
w firmie?

Tak, w zasadzie kazda taka priba konczyta sie sukcesem, ale
tez niemal zawsze w jakiejs czesci sytuacja wracata do punktu
wyijscia. Warunkuja to pewne zachowania ludzi, ktorych tak
tatwo sie nie zmieni. Ale kiedy pracownicy widza, ze dzieki
wprowadzonym zrnianom lepiej sie pracuje i jest mniej stresu,
co w efekcie powoduje oszczednosci finansowe dla firmy, to
chetnie stosuja sie do nowych zasad.
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Pierwsza polska organizacio skupiaigca

interim managerow. Powstata z inicjatywy
osob, ktore na co dzien wdrazajg
w Zvcie idee interirn manogementu. Celem

stowarzyszenia jest dziatalnose publiczna
na rzecz budowania, promowaiia

prapagowania idei interim marnagement
groz podnoszenia swigdomoscl przedsiebiorcow w zakresie
wykarzysbywana idei IM w zarzadzaniu przeasiebiorstwami.
Chroni interesy samych inferim managerowy, w celu uzyskania

poczucia bezpieczeristwa zawodowego - grupoweso
findywidualnego.
Cetonkowie 5IM chetnie azielg sie swojg wiedza

i doswiadczeniem na rzecz podnoszenia kwalifikac

kadr kierowniczyveh | menadzerskich.
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Przeorganizowanie firmy jest mozliwe do przeprowa-
dzenia przez osobe z wewnatrz?

Nie. W momencie, kiedy osobawchodzi dowewnatrz firmy, jest
pastrzegana przez wszystkich jako czesc obecnego systemu
i ma dziatac tylko w tym zakresie, ktory danemu stanowisku
jest przypisany. Czesto stysze opinie, ze to dobrze, jezeli ktos
7 zewnatrz przychodzi, bo ma swieze spojrzenie na sytuacje.
Zauwazarzeczy, ktorych inni nie widza, poniewaz przyzwyczaili
siedo nich. Taka osoba moze zadawac pozornie glupie pytania,
na przyktad: Dlaczego pani Zosia codziennie pije herbate
0 godzinie osmej?".

Pije, bo zawsze tak byto...

... a pani Zosia powinna na przyktad rano o godzinie dsmej
wiaczyc komputer i zaczac pracowac. Niestety wszyscy zaak-
ceptowali nieprawidtowe zachowanie i go nie padwazaja. Jezeli
ktos przychodzi z zewnatrz, to zauwaza absurdy | mowi:  Hej!
Zmienmy to, bo powoduje straty!”.

Warto czesto korzystac z pomocy z zewnatrz?

Nie powiedziatbym, ze czesto. Potrzebna jest swiadomosc
wiasciciela firmy, cow danym momencie jest dla niej odpowie-
dnie. Moze to byC interim management, moze to byc kon-
sulting... Jezeli zatrudnienie interim managera zwroci sie
dziesieciokrotnie, to jest to racjonalny argument, bo kazdy
kolejny miesiac bez zmian przynosi ewidentne straty
Ale jezeli w danym przypadku wystarczy troche inwencji
i zaangazowania prezesa, to po co wydawad pieniadze na
jeszcze kogos?

Jest Pan fanem metody KISS...

Oczywiscie! Keep It Short & Simple”. Najlepszym rozwigzaniem
jest kartka papieru. W ostatecznosci Excel. Trywializuje, ale im
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bardziej skomplikowane procedury czy system informatyczny,
tym wiece] osob moze ich nie zrozumied. Byc moze ta jedna
osoba rozwali nam caby system.

Jak stosowac KISS w praktyce?

Proponujac najprostsze rozwiazania, ktare
sgoptymalne np.w 60%, ale ichwdrozenie
gwarantuje, ze 100% osob je zrozumie
i zastosuje poprawnie. Czyli majac kartke
papieru i dtugopis, jestesmy w stanie pla-
nowac sobie dzien pracy i to narzedzie
jest optymalne w &60%, ale wdrozone
zostato w 100%. Lacznie marmy zatem
60% sukcesu. Inna sytuacja — mamy re-
welacyjny system zarzadzania zadaniami
dla cate] firmy liczacej 1000 osab, ktary
pozwala osiagnac 100% efekbywnosci, ale
ludzie go nie rozumieja i tylko 10% zatogi
g0 wykorzysta. Otrzymujemy wowczas
10% sukcesu. Lepig] miec 60% czy 10%?

Odpowiedz jest prosta.

Dlatego staram sie, aby proponowane
przeze mnie rozwiazania byty mozliwie
proste | gwarantowaty wysokie prawdo-
podobienstwo poprawnego wdrozenia.

Jak stworzy¢ skuteczng strategie
przedsiebiorstwa?

Strategie mozna zawrzed w jednym

zdaniu albo pisac o nigj przez pdt roku. To jest naprawde
termat rzeka. Najwazniejsza jest wizja tego, gdzie chcemy byc
z naszym biznesem za 3-5 lat. Szczegdlnie w przypadku
matych 1 srednich przedsiebiorstw. Widziatem badanie
pokazujace, ze w takich kategoriach mysli zaledwie 23%
zarzadow polskich firm. Reszta skupia sie tylko na biezace]
sytuacji. Kiedy juz zadamy sobie pytanie o ksztatt firmy za
5 lat, to najczesciej jest tak, ze kazdy wyobraza sobie j3 jako
lidera rynku. Tutaj przydaje sie ktos z doswiadczeniem bi-
znesowym - moze byc wujek, przyjaciel, ktokolwiek, kto
spojrzy na te plany obiektywnie | zada przedsiebiorcy kilka
trudnych pytan. To spojrzenie z boku to najistotnigjszy
element budowania strategii, bo dzieki niemu pojawiaja sie
watpliwosci. Jesli przedsiebiorca je rozwigje, to bedzie miat
dobra strategie.

Czym charakteryzuje sie dobra strategia?

Strategia to wizja tego, gdzie chcemy byc, oraz sposob, w jaki
tamdotrzemy z uwzglednienierm czasu i posiadanych zasobow.
Proste, prawda? Im wigksza firma, tym wiecej czynnikow, pie-
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PIERWSZY DZWONEK
POWINIEN SIE POJAWIC
W MOMENCIE, GDY
ODSTAJEMY OD
KONKURENCJI.
OCZYWISCIE
PRZEDSIEBIORCY
RZADKO TO ZAUWAZAUA,
BO ZWYKLE ZAMIAST
ROZWIAZAN SZUKA
SIE WYJASNIEN
KRYZYSOWEJ SYTUACUJI.

niedzy i ryzyka, wiec proces tworzenia strategii moze zajac kilka
miesiecy pracy wielu konsultantdw. Finalnie jednak strategia
powinna bye prosta i przejrzysta. Jezeli nie miesci sie na pieciu
slajdach, to jest przekombinowana.

Tylko piec slajdow? Co na nich zawrzec?

Po pierwsze rynek | produkt, ktory be-
dziemy oferowac, oraz jakawartosc do-
starczymy klientom. Mastepnie sposob,
w jaki bedziemy sie rozwijac, by zrealizo-
wat naszawizje biznesu, plus konkretne
etapy naszego postepowania. Coodrozni
firme od konkurencji i zapewni przewa-
ge na dtugi czas. Oraz ostatnia kwestia:
w jaki sposob na tym zarobimy. | to jest
w surmnie piec slajdow. Oczywiscie zeby
dojsc do tych pieciu slajdow, trzeba wyjsc
od pieciuset i eliminowac mnigj istotne
aspekty.

MNie ma drogi na skroty.

Zastanawiatemsie, jak zrobic to najszyb-
ciej, i zawsze budowa strategii zajmuje
co najmnigj kilka catodniowych sesji
myslowych, czyli rozbijanie problemow
naczesci. Nie mozna tez przeprowadzic
catego procesu na jeden raz”. Potrzeb-
ne sa przerwy pomiedzy sesjami, zeby
nabrac swiezego spojrzenia. Potrzebny
jest czas na myslenie o przyszte] sytuacji
firmy. lezeli go nie mamy i ciagle musimy
pilnowac tego, czy towar dzis wyjechat do klienta, to trudno
stworzyc skuteczng strategie.

Skad pozyskiwac informacje potrzebne do zbudowania
strategii?

Oczywiscie najlepsza sytuacja bedzie wynajecie kogos z ze-
whnatrz, kto kupi albo przeprowadzi badania, zrobi mndstwo
raportow. To standard, jesli na stole jest powazna stawka. Na-
tomiast mnigjsze firmy, ktare cheiabyby mied strategie, ale nie
maja gory pieniedzy, moga znalezc potrzebne dane w Internecie.
Artykuby, raporty, informacje branzowe - te inforracje sa zwykle
dostepne za darmo, wystarczy je pozbierac. Czasami zalecam,
zeby na biezaco, powoli zbierac informacje, a za pot roku siedo
nich odniesc i na ich podstawie wysnuc strategiczne wnioski.
Proces zbierania informacji weale nie musi by¢ kasztowny.
Dane zebrane za darmo z Internetu beda wprawdzie mnigj

precyzyjne, ale beda.
Czyli metoda KISS...

Lepiej miec dane doktadne w 70%, niz nie miec ich w ogdle.
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Nie warto by¢ perfekcjonista?

Istnieje optymalny punkt, kiedy juz dalej nie warto do-
skonalic¢ danego produktu, bo efekty drastycznie maleja
w porownaniu do naktadow pracy.

Jak zwiekszy¢ swoje szanse na to, Zze opracowana
strategia pokryje sie z szybko zmieniajacymi sie wa-
runkami rynkowymi?

Trzeba przygotowac przynajmniej 2-3 scenariusze uwzgled-
niajace potencjalne kierunki rozwoju rynku. Decyzje mozna
podejmowacd, biorac pod uwage prawdopodobienstwo
sprawdzenia sie poszczegolnychwariantow. Jezeliidziemy
w ciemno, trzymajac sie jednego tylko scenariusza, to fak-
tycznie mozemy niezle przestrzelic.

Firma potrzebuje trzech réznych strategii?

Strategia z reguty jest jedna, ale rozne s3 sposoby dojscia
do celu. Strategia to punkt koncowy plus drogado niego, na
ktorej pojawiajasie przeszkody czy ryzyka. Tutaj wkraczaja
fundamentalne decyzje, jak sposob organizacji firmy - ma
by bardziej zwinna czy is¢ w masowa produkcje? To wtasnie
odpowiedzistrategiczne. W zaleznosci od tego, czy zostana
trafnie czy btednie sformutowane, kilkaset miliondw zostanie
pomnozone albo wyrzucone w btoto.

Kto potrafi podjac wtasciwg decyzje?

Jedynie szef firmy. Potrzebuje jednak odpowiednich infor-
macji. Aby je uzyskac, musi najpierw miec swiadomosc tego,
conaprawde dzieje sie z jego biznesem. A zeby j3 osiagnac,
musi obudzic¢ sie ze wspomnianego letargu...

...poprzez konsultacje z kims z zewnatrz.
Tak.

Przedsiebiorca niewychylajacy nosa za drzwi swoje-
go biura to czeste zjawisko w sektorze MSP?

Powiem tak — jesli przedsiebiorca z MSP siedzi w swoim
biurze i pracuje nad strategia, to juz jest bardzo dobrze.
Z reguty niestety zaczyna o niej myslec dopiero, gdy jest zle.

Polski sektor MSP jest w ztej kondycji?

Miatem okazje zapoznac sie ze swietnymi badaniami sektora
MSP. W ok. 34% firm menadzerowie obarczani sa codzien-
nym ,gaszeniem pozarow” zamiast funkcjonowacd w sposob
kontrolowany, aw 12% - sprzedaz i marketing maja odrebne
cele strategiczne. To znaczy marketing promuje inny produkt,
niz sprzedaja handlowcy. Polecam to badanie - swietne
rezultaty... To znaczy porazajace, ale swietne: ,Kondycja
Marketinguw polskich przedsiebiorstwach” - edycja 2011,
strategyjournal.pl.
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Przedsiebiorcy dziataja intuicyjnie?

Tak. Kolejna bariera to fakt, ze wszelcy konsultanci czy ze-
wnetrzni menadzerowie oznaczaja wydatki. Gdy firma ma
szczuphy budzet i nagle musi wydac mnostwo pieniedzy, bo
stawka interim managera czy konsultanta jest duzowyzsza
od stawki pani Zosi zatrudnione] na etacie, to trudno to
przeskoczyc. W tym momencie przedsiebiorcy szkoda tych
pieniedzy - realnie czuje wydane dzis 10 tys. czy 100 tys. zt,
ale fakt, ze jutro przez te oszczednosci straci 10 min zt,
juz nie jest problemem. To bedzie jutro. Trzeba dojrzec do
myslenia typu: ,przez brak optymalizacji procesow trace
miesiecznie setki tysiecy ztotych” To trudne.

Moze lepiej samodzielnie cos zmienic?

Mawet jezeli sam wprowadze zmiany, to nie majac potrzeb-
nego doswiadczenia, zrobie to za rok. Interim managerowi
zajmie to przyktadowo & miesiecy, a dodatkowo wiasciciel
ma swiety spokoj iwieksze prawdopodobienstwo sukcesu,
bo recrganizacje zrobit ktos, kto sie na tym zna. Teore-
tycznie drozszy outsourcing w efekcie okazuje sie tanszy
i skuteczniejszy. Same sukcesy. Natomiast myslenia w takich
kategoriach brakuje.

Obawiam sie, ze wielu przedsiebiorcow nie ma na to
pieniedzy...

... @ na to, zeby tracic milion miesiecznie juz ma.
Jak zatem zmieni¢ myélenie przedsiebiorcow z MSP?

Pisac artykuty, edukowac. Jezeli dotrzemy do takiego punktu,
gdzie przedsiebiorca z MSP bedzie potrafit obiektywnie
ocenic sytuacje i wybrac najskuteczniejsze rozwigzanie, to
juz bedzie ogromny sukces. Czasami najlepszym wyjsciem
bedzie zrobienie tego samemu, czasami przy pomocy kon-
sultanta, a czasami - interim managera.

Lepszy jest rozwd| organiczny czy przy wsparciu in-
westora?

To zalezy od strategii rozwoju. Robitem projekty w firmach,
w ktorych mozliwosd organicznego rozwoju skonczyta sie
juz dawno, bo branza byta w okresie schytkowym, wszystko
jest zajete, a konkurenci moga jedynie wyszarpywac sobie
nawzajem kawatki rynku. Wiecw takiej branzy jedyna moz-
liwosc to przejecia, a do tego potrzeba kapitatu z zewnatrz.
Jezeli branza jest mtoda, mamy swietny pomyst i nie ma zbyt
duzej konkurencji na rynku, to warto postawic na rozwoj
organiczny. Aby podjac decyzje o sposobie finansowania,
trzeba przeanalizowac cate otoczenie biznesowe oraz mocne
i stabe strony firmy. &

Fot. Rafat Meszka






