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WSTEP

Jesienig 2019 roku napisatem pierwszg wersje tego ebooka o
nadciagajacym kryzysie i sposobach radzenia sobie z tym
wyzwaniem. Miatem nadzieje, ze bedzie on aktualny
przynajmniej przez dwa-trzy lata. Zycie wprowadzito jednak
nieoczekiwang korekte - ogélnoswiatowa pandemie
koronawirusa.

Woprowadzita ona z dnia na dzier ogromne zawirowanie w
funkcjonowaniu firm, gospodarek poszczegdlnych krajéw oraz
globu jako catosci. Ludzi zatrzymano w domach na kwarantannie,
zamknieto granice oraz firmy. ruch na ulicach zamart, a firmy
obstugujace wiekszos¢ potrzeb konsumpcyjnych zatrzymaty sie z
dnia na dzien.

Przestanie i porady mojego ebooka jednak nie zdezaktualizowaty
sie.

Jedyne co sie zmienito, to fakt, ze prognozy zdarzen oraz
sposoby radzenia sobie z nimi nie majacza gdzies$ na horyzoncie,
a sg tui teraz. | nie mamy do dyspozycji 1 roku czy 2 lat, lecz w
najlepszym wypadku tygodnie lub miesiace.

Na dzisiejsza sytuacje z koronawirusem naktada sie dodatkowo
caty bagaz trendéw ekonomicznych, gospodarczych i
spotecznych sprzed marca 2020.

Woynika z niego, ze nawet gdyby polskim firmom udato sie
utrzymac na powierzchni po przejsciu pierwszej fali tsunami, jaka
jest kryzys wywotany przez koronawirusa, to za nig widaé na
horyzoncie nastepne.



Polska, po 30 latach gwattownego rozwoju i
niekwestionowanego pasma sukcesow, gdy przedsiebiorcy i ich
firmy zbudowali dobrobyt naszego spoteczenstwa, dotarta do
bardzo ciekawego i petnego wyzwan oraz zagrozen okresu.
Bedzie on testem na przetrwanie, a juz na pewno “zdrowo
namiesza” w rynkowym status quo i to bez wzgledu na wynik
starcia z kryzysem wywotanym pandemia. Duza czes¢ firm
oczywiscie zaliczy go pozytywnie, ale stawkg jest to, z jakg oceng
wyjdzie sie z tego egzaminu. Dla wielu bedzie to swietna okazja
by zmieni¢ sytuacje na szachownicy udziatéw rynkowych. Ci
mniej przygotowani, zaptacg za samozadowolenie i zaniechania.

Pomyst na napisanie tej publikacji kragzyt mi po gtowie od
jakiegos czasu, i gdy zaczatem zbiera¢ dane, to na wtasnej skorze
przekonatem sie, ze zyjemy w czasach fake-newsow i statystyk.
Obok informacji i artykutéw wieszczacych krach w niemal
kazdym obszarze, mozna byto spotkac peany na czesc¢ tego jak
jest dobrze i jak Swietlana perspektywa nas czeka. Oba rodzaje
tekstéw byty poparte badaniami i analizami. Przypomniat mi sie
spor pomiedzy wyzszoscig margaryny nad mastem z lat 80-ch XX
wieku, gdy wnioski zalezaty od tego kto ptacit za badania.

Najbardziej newralgiczne momenty, w ktérych “cos mogto pojs¢
nie tak” to: jakos¢ i kompletnos$¢ danych, cel przetwarzania,
metodyka przetwarzania, intencja przetwarzajacego,
kompetencje i intencje wyciagajacego wnioski. Gdy spotykam sie
z tego typu sytuacjami podczas analiz biznesowych w firmach,
docieram do danych zrédtowych i catg prace analitycznag
wykonuje sam. W przypadku tego artykutu nie mam takiej
mozliwosci, dlatego powotuje sie na informacje, ktoére wydaty mi
sie prawdopodobne, podawane s3 przez kilka zrédet lub nie
zostaty zakwestionowane.

Ta niepewnos¢ powoduje, ze mozemy mowic tylko o
tendencjach i wynikajacych z nich scenariuszach, a nie prognozie



rozwoju sytuacji. Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na
zachodzace zjawiska, zachecenie do przygladania sie im,
ewentualnie do uwzgledniania ich we wtasnych analizach SWOT.

Roman Wendt
Warszawa, 14.04.2020



KONIUNKCJA TRENDOW

Przed nami ciekawy okres, w ktérym kilka znaczacych trendow
dtugo- srednio- i krétkoterminowych bedzie sie na siebie
naktadato i wzajemnie sie wzmacniato. O kazdym z nich
oddzielnie napisano wiele. Jednak wrazenie robi dopiero
zestawienie ich obok siebie. Kryzys koronawirusa wprowadzit
duze zawirowanie co do opinii jak te trendy przetozg sie na
realia, ale same trendy nigdzie sie nie podziaty. Co najwyzej
przestaliSmy zwracac¢ na nie uwage, bo mamy “pilniejsze rzeczy
na gtowie”.

Przy kazdym punkcie zamiescitem szacunkowy horyzont
czasowy odczuwalnych skutkéw dla przecietnej polskiej firmy o
Sredniej wielkosci.

SZEFOWIE POLSKICH FIRM SIE STARZEJA

Gospodarka rynkowa ruszyta w Polsce z kopyta w tym samym
momencie - na poczatku lat 90- ch. To juz 30 lat temu. Niestety
oznacza to, ze biznesmeni, ktoérzy wéwczas zaczynali, majg dzisiaj
55-70 lat. Z wiekiem zwigzanych jest wiele pluséw:
nagromadzone doswiadczenie i wynikajaca z niego pewnosé
dziatan, opanowanie, lepsze rozumienie biznesu i jego otoczenia.
Ma to tez jeden duzy minus - mniejsza elastycznosé, a to ona
moze byc¢ kluczowa w nadchodzacych latach. Zmiana pokolen
zarzadzajacych powinna zwiekszy¢ elastycznosé w firmach.
Jednoczes$nie powinno pojawic sie zapotrzebowanie na
doswiadczenie i kompetencje, w szczegblnosci zwigzane z
transferem wiedzy i najlepszych praktyk pomiedzy firmami.
Horyzont czasowy odczuwalnych skutkéw: 3-7 lat.



MIZERNE POSTEPY SUKCESJI

Polska po transformacji, po raz pierwszy przechodzi przez
masowaq bariere zwigzang ze zmiang pokolen. Brak
wypracowanych wzorcow i do$wiadczen w tym temacie
powoduje, ze wiekszos¢ firm i ich szeféw nie jest na to
przygotowana. Tylko nieco ponad potowa firm deklaruje, ze
zastanawia sie nad tym “co dalej”’. Natomiast 40% pozostatych
witascicieli biznesow trwa w przekonaniu, ze “sg nieSmiertelni”.
Takie postawy skracajg czas na planowane i kontrolowane
przekazanie wtadzy. Czesto bedzie sie ono odbywato
gwattownie, szybko i chaotycznie. Czesto w sposéb definiowany
przez prawo spadkowe. Takie zawirowania moga rodzic¢
zwiekszony popyt na wsparcie doswiadczonych profesjonalistéw
specjalizujacych sie w sytuacjach kryzysowych, ktérzy nie
pretendujg do “wejscia do rodziny na state”. Horyzont czasowy
odczuwalnych skutkéow: 3-7 lat.

DEMOGRAFICZNA CZARNA DZIURA

Eksperci od demografii juz od kilku lat bijg na alarm. Nasze
spoteczenstwo sie starzeje, nowe pokolenia wchodzace na rynek
pracy nie zapewnia zastepowalnosci pokolen. Informacje te
pojawiaja sie w kontekscie zatamania systemu emerytalnego,
jednak moim zdaniem, szybszy i bardziej znaczacy bedzie wptyw
presji tego zjawiska na rynek pracy i zdolno$¢ konkurencyjng
polskich firm.

Z zestawienia samych cyfr wynika, ze w ciggu 5 lat dla
zachowania zastepowalnosci osdb osiggajacych wiek emerytalny

1 KPMG na podstawie badania polskich i europejskich firm rodzinnych,
Barometr Firm Rodzinnych 2016rr.



zabraknie prawie 30% 0s6b w wieku produkcyjnym?. Skutki tego
zjawiska trudno sobie wyobrazi¢ juz z obecnej perspektywy, gdy
prawie 10% zatrudnionych w firmach prywatnych stanowiag
imigranci zarobkowi z Ukrainy (miedzy 800 tysiecy a 1,2 miliona
0s6b)? i innych krajéw na wschéd od naszej granicy.

Nawet ostrozne raporty PwC identyfikujg brak 1,5 miliona
pracownikow®. Wywota to bardzo duze zmiany zaréwno w
sposobie, jak i rodzaju wykonywanej pracy. Jednoczesnie
oczywistym bedzie niepowstrzymana presja na wzrost
wynagrodzen. Dotychczasowa organizacja i metody pracy po
prostu przestang sie optacac. Scenariusz rozwoju sytuacji
obejmie wykonywanie tyko prac podnoszacych wartosé,
doskonalenie proceséw, automatyzacje i wiele innych.
Najprostszym panaceum na to bedzie transfer praktyk i wiedzy
pomiedzy przedsiebiorstwami. Same zakupy nowych robotéw
oraz szkolenia i warsztaty “z po6tki” realizowane przez
konsultantéw, ktére znamy z dzisiejszej rzeczywistosci nie beda
juz wystarczaty. Horyzont czasowy odczuwalnych skutkéw: 1-5
lat.

PRZEKLENSTWO DOBROBYTU

Sukces naszej gospodarki przetozyt sie na zamozno$¢ naszego
spoteczenstwa. Przecietne wynagrodzenie wzrosto przez
ostatnie 25 lat 0 170%°, przez co Polska przestata by¢ krajem

2 Prég wieku emerytalnego przekroczy 3,058 min oséb, a umowny $redni
prog wejécia na rynek pracy 20 lat osiagnie 2,18 mIn oséb. Zrédto:
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/ludnosc-piramida/
3https://www.obserwatorfinansowy.pl/tematyka/makroekonomia/ukraincy-
zmienili-polski-rynek-pracy-i-zwiekszyli-pkb/
4https://www-bankier-pl.cdn.ampproject.org/c/s/www.bankier.pl/amp/
wiadomosc/Polska-na-23-miejscu-w-rankingu-PwC-Youth-Employment-
Index-7736158

5 Gtéwny Urzad Statystyczny, https://commons.wikimedia.org/wiki/File:
%C5%9Arednia_p%C5%82aca.jpg



taniej, dobrze wykwalifikowanej sity roboczej, do ktérego
przenosity sie fabryki i montownie z Europy Zachodniej. Obecnie
inwestycje tego typu przyciagaja Serbia, Rosja i Turcja®. W nowej
sytuacji firmy muszg potozy¢ nacisk na innowacje, ale nie te
kojarzone z “dronami” i “samochodami elektrycznymi”, ale
procesami i produktami podobnymi do obecnie wytwarzanych,
tylko bardziej zaawansowanymi, skomplikowanymi,
odpowiadajacymi na indywidualne potrzeby klientow. To
kierunek mniej spektakularny, ale i trudniejszy, poniewaz
wymaga zmian w sposobie funkcjonowania firm, a nie inwestycji
W nowe maszyny.

Powszechny dobrobyt przektada sie réwniez na mniejsza
determinacje pracownikow, by spetni¢ wysrubowane
oczekiwania stawiane przez wspomniane wyzej innowacje, przy
jednoczesnym zadaniu coraz wyzszych wynagrodzen. Na te
sytuacje naktada sie dodatkowo fenomen “pokolenia Z”, ktére
wspierane przez zamozniejszych juz dzisiaj rodzicow, podchodzi
do pracy z bardziej r6znorodnymi oczekiwaniami. Oprécz zmian
w samym przedmiocie i organizacji pracy, do lamusa beda
odchodzity stare metody i wzorce zarzadzania ludZzmi. HR jaki
znamy, przestanie by¢ efektywny. Jego pozycja i waga wzrosnie,
ale rola i funkcja sie skomplikujg. Nie wystarczy juz skonczenie
szkoty i wdrozenie kilku standardowych narzedzi. Znéw przyda
sie doswiadczenie, charyzma i przenoszenie sprawdzonych
praktyk z dobrze radzacych sobie organizacji. Horyzont czasowy
odczuwalnych skutkéw: 3-5 lat.

POPULISTYCZNE ROZPASANIE

Rozdawnictwo socjalne obecnego rzadu reprezentowane przez
sztandarowe “500+" moze by¢ oceniane jako "drenowanie

6 Game changers, EY’s Attractiveness Survey, Europe June 2018



budzetu” lub bardziej “sprawiedliwe dzielenie sie”
wypracowanym przez nasze spoteczenstwo dobrobytem. Nie
zmienia to faktu, ze obiektywnie dtug publiczny Polski
przekroczyt juz 1 bilion ztotych plus ukryty dtug publiczny
osiggnie niedtugo 5 biliondw ztotych. Daje to razem 2,6-krotnosc
polskiego PKB, lub 155 tysiecy ztotych zadtuzenia na
mieszkanca’. Niestety wybory do Sejmu w 2019 prowadzone
byty pod hastem “kto da wiecej” i wszystkie strony sporu
politycznego przescigaty sie w dalszych socjalnych,
populistycznych propozycjach rozdawnictwa. Taka polityka ma
jeden istotny skutek: nie mamy “poduszki finansowej” na “czarng
godzine” oraz nie jestesmy wiarygodnym partnerem by méc
sfinansowac przejscie przez kryzys istotnie zwiekszajac
dotychczasowe zadtuzenie panstwa.

Predzej czy pdzniej przetozy sie to na bezposrednie lub
posrednie zwiekszenie podatkdow lub optat parapodatkowych
(np. ZUS, ceny paliw, ceny energii). To z kolei, utrudni warunki w
jakich dziatajg firmy. Czes¢ produktow i ustug, ktére dzisiaj
generuja niskie marze, przestanie sie optacac.

Horyzont czasowy odczuwalnych skutkéw: 1-5 lat.

INNOWACYJNE TRENDY SWIATOWE

Swiat nie stoi w miejscu. Globalne firmy wciaz szukaja nowych
okazji i trendéw, ktére pozwolg wyprzedzi¢ konkurencje ze
stabiej rozwinietych rejondéw $wiata. Tak sie sktada, ze obecny
poziom technologii daje wrecz nieograniczone mozliwosci i firmy
z nich skrzetnie korzystaja. To co u nas czesto brzmi jak
oderwana od rzeczywistosci nowinka, czy ciekawostka, gdzie
indziej jest przekuwane na produkty, ktérych za chwile zazada
rynek. Wpisuja sie w te trendy takie pojecia jak: sztuczna
inteligencja, przemyst 4.0, elektryczna rewolucja w transporcie i

7 http:/www.dlugpubliczny.org.pl/
l:'



gospodarstwach domowych, trendy zwigzane z ekologiag, zmiany
modeli konsumpcyjnych. Ktére z nich na state sie zadomowig, nie
jest jeszcze do konca pewne, ale posrednio wptyna praktycznie
na kazda firme oraz warunki w jakiej przychodzi jej
funkcjonowad. Zaméwienia na “stare produkty” stang sie rzadsze,
mniejsze, niskomarzowe.

Horyzont czasowy odczuwalnych skutkéw: 5-10 lat.

KROTKI HORYZONT JEST CZARNY

Koronawirus wprowadzit najwieksza niepewnosé w efekty
trendéw krétko-terminowych. Jeszcze na poczatku 2020 roku na
pierwszym miejscu plasowaty sie dwa.

Mowa tu o:

1. podwyzkach cen energii elektrycznej, ktére spec-ustawa z 28
grudnia 2018 zatrzymata do 31 grudnia 2019 roku,

2. spadajacym ciagle, od 1,5 roku w strefie EURO oraz od 1 roku
w Polsce, wskazniku PMI sektora przemystowego®. David
Owen, ekonomista IHS Markit - firmy opracowujacej badanie
PMI polskiego sektora produkcyjnego - tak skomentowat
wyniki ostatniego badania: ,Lipcowe wyniki (2019) badan
wrozg dalsze ktopoty dla polskiego sektora wytwadrczego.
Wskaznik PMI spadt do najnizszego poziomu od ponad
szesciu lat. Produkcja przemystowa znéw sie zmniejszyta na
skutek gwattownego ostabienia naptywu nowych zaméwien.
Sytuacja na rynku pracy réwniez sie pogorszyta, cho¢ ogdlny
spadek zatrudnienia byt niewielki. Firmy staraty sie zwiekszy¢
sprzedaz oferujac klientom nizsze ceny, na skutek czego

8https://www.markiteconomics.com/Public/Home/PressRelease/
7f20d5e37d98497db2c2f4c1466ea814
11



Wskaznik Cen Wyrobéw Gotowych zarejestrowat wartosé
tylko nieco powyzej neutralnego progu 50,0. Po dziewieciu
miesigcach nadzieje producentéw na poprawe popytu w
najblizszym czasie sg coraz mniejsze. Optymizm biznesowy
rowniez ostabt, rejestrujac niemal najnizszy poziom w historii
badan". Wskaznik PMI za wrzesiern 2019 caty czas spada i
wywotuje paniczne wrecz komentarze®. Cze$¢ firm juz od
poczatku 2019 obserwuje niestandardowe zachowania
zamawiajacych, ktére mozna okresli¢ jako nieregularne,
zredukowane, niepewne.

Horyzont czasowy odczuwalnych skutkéw: 0,5-1 roku.
NIE SPIESZMY SIE ZMIENIAC

Kryzys koronawirusa wymaga natychmiastowego dziatania.
Radzenie sobie z nim mozna podzieli¢ na 4 etapy:

ZDROWIE

Dostosowanie sie do przepiséw sanitarnych i zapewnienie catej
organizacji bezpieczenstwa fizycznego, by postawi¢ tame
potencjalnym zakazeniom.

CIAGLOSC

Zapewnienie ciggtosci funkcjonowania organizacji. Dostosowanie
sfery technicznej i proceduralnej tak, by praca odbywata sie w
zmienionych warunkach, by dostawy materiatéw docieraty na
czas, pracownicy wykonywali swoje obowiazki, a klienci
otrzymywali zamédwienia.

9https://businessinsider.com.pl/finanse/makroekonomia/wskaznik-pmi-dla-
przemyslu-w-niemczech-za-wrzesien-2019-r/Ixe0z7b
12



Jako wsparcie na tym etapie udostepnitem bezptatnie jedno ze
swoich sprawdzonych narzedzi - Aplikacje do zarzadzania
telepraca®™.

CASHFLOW

Srodki finansowe sa tlenem dla firmy. Firmy bankrutuja nie
dlatego, ze przynoszg straty, ale dlatego, ze nie s3 w stanie
zaptacic¢ swoich rachunkoéw - to pierwsze co wbija sie do gtowy
na zajeciach z przedsiebiorczosci - i stusznie. Dzisiejszy poziom
zaawansowania obrotu gospodarczego plus regulacje
administracyjne wystawiajg cashflow firmy na bardzo duze
ryzyko (podatki od wystawionych faktur, a nie od otrzymanej
zaptaty, split-payment i odroczone zwroty VAT, obcigzenia
kosztéw pracy, wymuszone przez rynek dtugie terminy ptatnosci,
uprzywilejowana pozycja bankéw w relacjach finansowania
dziatalnosci itd.). Jezeli dodamy do tego brak mozliwosci
wyegzekwowania swoich praw przez system sadowniczy, ktory
jeszcze przed kryzysem byt kompletnie niewydolny,
otrzymujemy ryzykowng i niestabilng pozycje, w ktérej znalazta
sie wiekszos¢ firm.

“Przewrdcenie pierwszej kostki domina” i pojawienie sie zatorow
ptatniczych w jednych sektorach gospodarki moze szybko
pociggnac za sobg catg lawine niewyptacalnosci.

Na tym etapie, kluczowe jest spojrzenie na finanse firmy
“Swiezym okiem” i reewaluacja $ciggalnosci naleznosci, terminéw
niezbednych zobowigzan oraz dostosowanie kosztéw do
przewidywanych zmian w naptywajacych zaméwieniach.

Jako wsparcie na tym etapie udostepnitem bezptatnie jedno ze
swoich sprawdzonych narzedzi - Aplikacje do zarzadzania
cashflow™.

10 https://sites.google.com/g-sim.org/zarzadzaniepracazdalna/
11 https://sites.google.com/g-sim.org/kalkulatorcashflow/
13



ELASTYCZNOSC

Ostatnim etapem wychodzenia z sytuacji kryzysowej bedzie
dostosowanie firmy do zmienionych warunkéw rynkowych i
oczekiwan klientéw. Dzisiaj trudno przewidzie¢ jeszcze jak
obecna sytuacja wptynie na zamozno$¢ spoteczenstwa i
zachowania konsumenckie, wymiane gospodarczg i szereg
innych czynnikéw, od ktérych zalezy kazda firma. Jedna rzecz
mozna prognozowac z duzym prawdopodobienstwem - nie
wroécimy do naszych firm po kilku miesigcach kwarantanny i nie
podejmiemy pracy tam, gdzie jg zostawiliSmy jakby nigdy nic.
Potrzebna bedzie elastycznos¢ firm, ich szeféw i pracownikéw,
by zauwazy¢ “co sie zmienito” i dostosowac sie do tych zmian.

Jednak patrzac zdroworozsadkowo, jestem jedng z ostatnich
0s6b, ktére namawiatyby do "budowania okopow" i
przygotowywania sie na najgorsze. Dlaczego? Poniewaz zdaje
sobie sprawe, ze bazujac tylko na samym "czarnowidztwie" nikt
nie bedzie zmieniat firm, ktére swietnie radzity sobie przez
ostatnie 30 lat. Nie zadziata tez pouczanie - co firmy powinny
zrobi¢, jak sie zmieni¢, a najlepiej jaki rozwigzujacy-wszystkie-
problemy produkt kupi¢. Tego typu ztotych porad mozna
otrzymac na kazdym kroku mnéstwo, szczegdlnie od
sprzedawcow. Méj ulubiony cytat jednego z rodzimych
biznesmenow, ktory post factum oceniat przydatnosc
negatywnej analizy ryzyka inwestycyjnego: "l co, krakali,
straszyli, a ja zbudowatem i dziata", pokazuje, ze dotychczas
stanowczosc¢ i brawura sprawdzaty sie czesto lepiej niz
ostroznos¢ w dziataniu (co nie zmienia faktu, ze brawura czesto
wpedza firmy w kiopoty).



Celem listy przygotowanej powyzej jest zwrdcenie uwagi na
potencjalne trudnosci oraz zalecenie obserwowania tego, co
dzieje sie w firmie i jej otoczeniu. Monitorowanie, jak zachowuja
sie jej kluczowe wskazniki oraz interpretowanie ich z
uwzglednieniem zagrozen z listy powyzej. Przedsiebiorcy i
managerowie Swietnie sobie poradzg, o ile zauwazg rafy i
mielizny odpowiednio wczesnie i nie przespig czasu na ich
ominiecie. Jezeli nie zrobia tego sami, na bazie wtasnych
kompetencji i doswiadczenia, to zatrudnia specjalistow, ktérzy
pomoga przetransferowac doswiadczenie i praktyki z dobrze
radzacych sobie firm.

Pozytywna nuta w tej symfonii czerni i szarosci jest to, ze
wszystkie mozliwe narzedzia, praktyki, rozwigzania i koncepcje
sg juz wynalezione i praktycznie dostepne “prawie za darmo”.
Trzeba tylko je poprawnie zastosowac.

JAK WYPATRYWAC ZAGROZEN?

Kluczowe wskazniki, na ktére nalezy zwracac¢ uwage, bo moga w
pierwszej kolejnosci sygnalizowac spadek kondycji firmy, nie sg
zestawem odkrywczym, jednak wcigz wiele firm nie mierzy ich
poprawnie lub nie mierzy wcale. Czas zaczagc to robi¢. Wystarczy
zaledwie 6 istotnych wskaznikdéw, by nie dac sie zaskoczyé. Oto
one:

1. Spadajaca wartos¢ zamowien,

2. Spadajace marze,

3. Pogorszona ptynnosé, brak gotéwki, opdZnienia w
ptatnosciach,

Gorsza terminowos$¢ dostaw,

Utrata klientow,

Spadajace zyski.
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Nawet przy stabo rozwinietej sprawozdawczosci w firmie,
pogorszenia tych wskaznikdw nie da sie przeoczyé. Wazne jest
to, jak na to pogorszenie zareaguje szefostwo firmy.

STANDARDOWA REAKCJA NA TRUDNOSCI

Na bazie zachowan kilkudziesieciu firm, z ktérymi miatem do
czynienia, opracowatem standardowy model reakcji na sytuacje
kryzysowa. Reakcja “obronna”, ktorg najczesciej stosujg firmy
skfada sie z 4 etapéw, ktore sg eskalowane w gore, gdy etapy z
nizszym numerem nie rozwigzujg problemu. Do kazdego etapu
dodatem standardowe obserwowane dziatania:

ETAP 1:

Zauwazenie zagrozenia, kurs na przeczekanie. Poczeka¢, moze
samo sie zmieni. Robi¢ to samo tylko intensywniej. Zacisng¢
pasa, obcigé¢ zbedne koszty.

ETAP 2:

Irytacja brakiem efektéw, podjecie dziatan. Wymienié¢ dyrektora/
dyrektoréw. Przeszkoli¢ pracownikow. Wyruszy¢ na
poszukiwanie "ztotego runa" - jednego kontraktu lub
rozwigzania, ktére odwréci trend spadkowy.

ETAP 3:
Frustracja, brak efektéw, dopuszczenie zmiany wewnetrznej na
najnizszym poziomie operacyjnym.
e Zatrudni¢ konsultantéw, zeby podali proste rozwigzanie
ztozonych probleméw, narzekaé, ze nie dziata. Zaczaé
wdrazac jakie$ popularne panaceum (czesto lean



management - fasadowy. Wykonawcg ustanawia sie:
inzyniera procesu, do wsparcia otrzymuje firme
szkoleniowq), narzekac, ze nie dziata.

ETAP 4:
Irytacja, strach, wstepna gotowos¢ do rzeczywistej zmiany.

e Zatrudni¢ doswiadczonego managera/konsultanta/interim
managera dla realnej zmiany, otwartos¢ i akceptacja dla
zmian, oczekiwanie efektu, rzeczywiste zaangazowanie w
uzyskanie efektu zmiany najwyzszej kadry.

Reakcja na zagrozenie w przypadku normalnego funkcjonowania
firmy sktadajaca sie z czterech etapéw ma w petni logiczne
uzasadnienie: jezeli mozliwe jest przejscie przez trudny okres
przy pomocy niewielkiego wysitku, to po co inwestowacd wiecej
czasu i energii?

To, co sprawdzato sie przez ostatnie lata moze wciagna¢ firme w
putapke z uwagi na koniunkcje zagrozen oraz obecna sytuacje
kryzysowa.

Takie stopniowe eskalowanie reakcji na zagrozenia ma jeden
istotny minus - czas. W standardowych warunkach firmy i jej
szefowie dochodza do etapu czwartego w ciggu okoto dwdch lat.
W czasie zawirowan, ktéry czeka polskie firmy, te 2 lata moga
nie by¢ im dane.

CO MOZNA ZROBIC, BY PODNIESC SWOJE
BEZPIECZENSTWO?

Tu wystarczg zaledwie 3 rzeczy:



e Odpowiednio wczesnie zdiagnozowac trudnosci oraz ich
charakter i skale.

® Skrécic czas trwania poszczegolnych etapow do minimum.
Idealnie do jednego roku.

e Pilnowa¢ ptynnosci.

Jak wiadomo, firmy bankrutuja nie dlatego, ze nie majg zysku,
tylko dlatego, ze nie majg gotowki. O ile poprawnie dziatajaca
firma ma nagromadzony z poprzednich lat kapitat zapasowy, o
tyle nierozsadne zarzadzanie gotéwka, w szczegdlnosci
pochopne inwestycje oraz brak kontroli nad kredytami kupieckim
i zdolnoscig kredytowa odbiorcow moze doprowadzi¢ do
gwattownego upadku. Zapewnienie ptynnosci finansowej daje
czas dla przeprowadzenia zmian, ktére beda reakcja na
niekorzystne zjawiska zewnetrzne.

NAJCZESTSZE PULAPKI | POPELNIANE BLEDY:

Chowanie gtowy w piasek

"Jesli fakty nie sg zgodne z moim punktem widzenia - tym gorzej
dla faktéw". Ta parafraza wypowiedzi Hegla odzwierciedla
mechanizmy psychologiczne, ktoére wtaczajg sie, by stanac¢ w
obronie prokrastynacji, czyli odwlekania i zaniechania dziatania.
Przedsiebiorcy najczesciej maja najlepiej rozwinieta
proaktywnos¢ i sktonnos$¢ do dziatania, ale oni réwniez nie s3
wolni od tej przypadtosci. Reakcja na niekorzystne zmiany
zewnetrzne nigdy nie przychodzi tatwo, dlatego tak wazne jest,
by wzbudzi¢ w sobie stan wzmozonej uwagi skierowanej na
niekorzystne zjawiska. Zauwazenie zewnetrznego zagrozenia
powinno wystarczy¢, by wdrozy¢ procedure reakcji opisang w
punkcie powyzej.



Oszczedzanie na wykonawcach

Gdy myslimy o wydawaniu pieniedzy, a do tej kategorii nalezy
zaliczy¢ pozyskiwanie wsparcia zewnetrznego w trudnych
czasach, to wcigz jeszcze przewaza myslenie w kategoriach
“kosztu” - co zrobi¢ by wydac jak najmniej. Stosunkowo trudne
jest myslenie w kategoriach “inwestycji” - czyli jak uzyskac
najwiecej z wtozonych pieniedzy i je pomnozy¢. Jezeli do
dokonania zmiany mamy zamiar kupi¢ kompetencje w postaci
doswiadczonego specjalisty, to na to myslenie “kosztowe”
naktadane s3 jeszcze psychologiczne ramy pozioméw
wynagrodzenia i naturalna che¢ jego obnizenia. Taka droga
nieuchronnie wiedzie do porazki. Kluczem w naszej sytuacji
powinno by¢, w pierwszej kolejnosci, kryterium uzyskania
oczekiwanego efektu i sposéb jego uprawdopodobnienia oraz
gwarancje, a dopiero w drugiej kolejnosci decydowania, kto z
dostawcow najlepiej konkuruje ceng. Czesto, jako przyktad
bezmyslnosci podajemy przetargi publiczne na ogromne
inwestycje, gdzie jedynym kryterium jest cena, jednak sami tez
czesto wpadamy w taka putapke, i wéwczas moze okazac sie, ze
utknelismy ze specjalistg tanim, ktéry predzej zaszkodzi firmie niz
jej pomoze, a my stracimy cenne miesigce, ktére mozna byto
przeznaczyc¢ na wyjscie z opatéw.

Niepoprawna identyfikacja tego co wazne

Specyfika nadchodzacych czaséw polega na tym, ze zmianom
ulegaja nie tylko same rynki i otoczenie ekonomiczne, ale
réowniez percepcja odbiorcow. Myslenie w kategoriach produktu,
ktory sie wytwarza i jakosci, ktéra ma by¢ w nim zawarta - juz nie
wystarcza. Czesto potrzebne jest szersze spojrzenie na klientéw i
rynek, a nastepnie porzucenie kierunkdow, ktore sg skazane na
wymieranie. Niestety, wiele firm zawdziecza swdj sukces dbaniu
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o dobry jakosciowo produkt, ktéry czesto wpisany jest w ich
DNA i ten jeden element w ich mniemaniu musi pozostac
niezmienny.

Nie potrafig sie od niego oderwac i poszukiwaé przewagi
konkurencyjnej w modelu funkcjonowania, wartosci dodanej,
specyficznych, niszowych potrzebach itp. itd. W takich
przypadkach niezalezne spojrzenie z zewnatrz, poparte
doswiadczeniem z innych firm lub branz czy rynkéw moze
okazac sie zbawienne, o ile znajdzie sie szef, ktory bedzie
otwarty na wystuchanie i wyprébowanie niestandardowych
pomystow.

ZMIANY

O wdrazaniu zmian i zarzadzaniu zmiang jest juz bardzo duzo
literatury. Ja oczywiscie polecam swoja ksigzke “Zarzadzanie
zmiana z polskiej firmie”*. Jednak, by méc zaczaé zarzadzaé
zmiang trzeba przejsé przez 5 kluczowych etapow:

1. Poprawnie zdiagnozowac sytuacje firmy, jej potencjaty
poprawy, potrzeby i mozliwosci interesariuszy oraz
organizacji. Jak to robi¢, czyli metodyka analizy

biznesowej zostata opracowana w Stowarzyszeniu Interim

Managers i jest upowszechniana w formie warsztatu dla
wszystkich zainteresowanych®®.
2. Przygotowac plan zmian, tak aby w ich wyniku pojawiaty
sie konkretne mierzalne i niemierzalne efekty przypisane
do oczekiwanego czasu ich powstania. Czes¢ istotnych

efektéw powinna pojawic sie najwczesniej jak to mozliwe.

Najlepiej w ciggu 3-5 miesiecy. Jak powinien wygladac
taki plan i jak go przygotowaé, opisane jest w Metodyce

12 http://lubimyczytac.pl/ksiazka/258042/zarzadzanie-zmiana-w-polskiej-
firmie
13 https://sites.google.com/view/analizabiznesowadlaim/



interim management w rozdziale poswieconym narzedziu
“Arkusz analizy korzysci i kosztow” .

3. Wybra¢ wykonawce, ktéry posiada doswiadczenie we
wdrazaniu zmian®>.

4. Zdefiniowac i realizowac projekt biznesowy, ktérego
celem jest transformacja sposobu funkcjonowania oraz
uzyskanie konkretnych efektéw. Moga one przybrac
postac finansowg lub wartosci poszczegdlnych
wskaznikéw. Do zarzadzania tego typu projektami
opracowana zostata Metodyka interim management .

5. Wybrac oraz dostosowac do aktualnych potrzeb firmy
zestaw najlepszych praktyk. Tutaj, jako ogdlng mape
najlepszych praktyk i postepowania z nimi moge poleci¢
opracowana przeze mnie Metodyke KISS™.

14 http://stowarzyszenieim.org/metodyka-im

15 http://wendt.pl/2014/01/08/jak-kupowac-uslugi-im-mini-poradnik/
16 https://sites.google.com/g-wendt.pl/metodyka-kiss/
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