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Zachodzące na naszych oczach zmiany

wpływają na wzrost zainteresowania

zarządzaniem projektowym. Z rozwiązania

korzysta coraz szerszy krąg

przedsiębiorc�w. Przestało ono by�

domeną dużych i międzynarodowych firm.

Po interim management sięgają r�wnież

polskie firmy rodzinne i wła�cicielskie. 
 

A rynek bardziej niż kiedykolwiek

wcze�niej potrzebuje interim�w. To

wła�nie interim manager spotkał się z wyz-

waniami r�żnych branż i sytuacji, będąc

przez wiele lat „rozwiązaniem” na czas

kryzysu. 

Podczas XI Międzynarodowej Konferencji

SIM, kt�ra nieprzypadkowo odbywa się pod

hasłem: "Od kryzysu do sukcesu", będziemy

rozmawia� o rozwiązaniach zarządczych,

kt�re pomagają przej�� firmom przez czas

zmian, ale także wspierają  w transformacji

i rozwoju. Będziemy rozmawia� językiem

konkret�w: projekt�w, rozwiąza� i realizo-

wanych inwestycji.

Tekst "Winter is coming" dotyka wielu

temat�w, kt�re rozwiniemy na konferencji. 

Życzę miłej lektury, a już od 1 do 3 grudnia

zapraszam na XI Konferencję SIM.

Monika Buchajska-Wr�bel 

Prezes Zarządu SIM
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WINTER IS COMING
Jesienią 2019 roku napisałem pierwszą wersję tego ebooka o nadciągającym

kryzysie i sposobach radzenia sobie z tym wyzwaniem. Miałem nadzieję, że będzie

on aktualny przynajmniej przez dwa-trzy lata. Życie wprowadziło jednak

nieoczekiwaną korektę - og�lno�wiatową pandemię koronawirusa. 
 

Wprowadziła ona z dnia na dzie� ogromne zawirowanie w funkcjonowaniu firm,

gospodarek  poszczeg�lnych  kraj�w  oraz  globu  jako  cało�ci.  Ludzi  zatrzymano 

w domach na kwarantannie, zamknięto granice oraz firmy. Ruch na ulicach

zamarł, a firmy obsługujące większo�� potrzeb konsumpcyjnych zatrzymały się.
 

Przesłanie i porady mojego ebooka jednak nie zdezaktualizowały się. Jedyne, co

się zmieniło, to fakt, że prognozy zdarze� oraz sposoby radzenia sobie z nimi nie

majaczą gdzie� na horyzoncie, a są tu i teraz. I nie mamy do dyspozycji 1 roku czy

2 lat, lecz w najlepszym wypadku tygodnie lub miesiące.
 

Na dzisiejszą sytuację z koronawirusem nakłada się dodatkowo cały bagaż

trend�w ekonomicznych, gospodarczych i społecznych sprzed marca 2020. Wynika

z niego, że nawet gdyby polskim firmom udało się utrzyma� na powierzchni po

przej�ciu pierwszej fali tsunami, jaką jest kryzys wywołany przez koronawirusa, to

za nią wida� na horyzoncie następne.
 

Polska, po 30 latach gwałtownego rozwoju i niekwestionowanego pasma

sukces�w, gdy przedsiębiorcy i ich firmy zbudowali dobrobyt naszego

społecze�stwa, dotarła do ciekawego i pełnego wyzwa� oraz zagroże� okresu.

Będzie on testem na przetrwanie, a już na pewno “zdrowo namiesza” w rynkowym

status quo i to bez względu na wynik starcia z kryzysem wywołanym pandemią.

Duża czę�� firm oczywi�cie zaliczy go pozytywnie, ale stawką jest to, z jaką oceną

wyjdzie się z tego egzaminu. 
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Dla wielu będzie to �wietna okazja by zmieni� sytuację na szachownicy udział�w

rynkowych. Ci mniej przygotowani, zapłacą za samozadowolenie i zaniechania. 
 

Pomysł na napisanie tej publikacji krążył mi po głowie od jakiego� czasu, i gdy

zacząłem   zbiera�   dane,   to   na   własnej   sk�rze   przekonałem   się,  że  żyjemy 

w czasach fake-news�w i statystyk. Obok informacji i artykuł�w wieszczących

krach w niemal każdym obszarze, można było spotka� peany na cze�� tego jak jest

dobrze i jak �wietlana perspektywa nas czeka. Oba rodzaje tekst�w były poparte

badaniami i analizami. Przypomniał mi się sp�r pomiędzy wyższo�cią margaryny

nad masłem z lat 80-ch XX wieku, gdy wnioski zależały od tego kto zapłacił za

badania. 
 

Najbardziej newralgiczne momenty, w kt�rych “co� mogło p�j�� nie tak” to: jako��

i kompletno�� danych, cel przetwarzania, metodyka przetwarzania, intencja

przetwarzającego, kompetencje i intencje wyciągającego wnioski. Gdy spotykam

się z tego typu sytuacjami podczas analiz biznesowych w firmach, docieram do

danych �r�dłowych i całą pracę analityczną wykonuję sam. W przypadku tego

artykułu nie mam takiej możliwo�ci, dlatego powołuję się na informacje, kt�re

wydały mi się prawdopodobne, podawane są przez kilka �r�deł lub nie zostały

zakwestionowane. 

Ta  niepewno��  powoduje,  że  możemy m�wi� tylko o tendencjach i wynikających 

z nich scenariuszach, a nie prognozie rozwoju sytuacji. Celem artykułu jest

zwr�cenie uwagi na zachodzące zjawiska, zachęcenie do przyglądania się im,

ewentualnie do uwzględniania ich we własnych analizach SWOT.
 

Warszawa,

14.10.2020
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Ma to też jeden duży minus - mniejszą

elastyczno��, a to ona może by� kluczowa

w nadchodzących latach. Zmiana pokole�

zarządzających powinna zwiększy�

elastyczno�� w firmach. Jednocze�nie

powinno pojawi� się zapotrzebowanie na

do�wiadczenie i kompetencje, w szcze-

g�lno�ci   związane   z   transferem  wiedzy 

i najlepszych praktyk pomiędzy firmami.

Horyzont czasowy odczuwalnych skutk�w:

3-7 lat.

MIZERNE POSTĘPY SUKCESJI
  

Polska po transformacji, po raz pierwszy

przechodzi przez masową barierę

związaną ze zmianą pokole�. Brak

wypracowanych   wzorc�w  i  do�wiadcze� 

w tym temacie powoduje, że większo��

firm i ich szef�w nie jest na to

przygotowana. Tylko nieco ponad połowa

firm deklaruje, że zastanawia się nad tym

“co dalej”[1]. Natomiast 40% pozostałych

wła�cicieli biznes�w trwa w przekonaniu,

że “są nie�miertelni”. Takie postawy

skracają czas na planowane i kon-

trolowane przekazanie władzy. Wtedy

będzie się ono odbywało gwałtownie,

szybko i chaotycznie. Często w spos�b

definiowany przez prawo spadkowe. Takie

zawirowania mogą rodzi� zwiększony

KONIUNKCJA TREND�W

Przed nami ciekawy okres, w kt�rym kilka

znaczących     trend�w     długo-    �rednio- 

i kr�tkoterminowych będzie się na siebie

nakładało  i  wzajemnie   się    wzmacniało. 

O każdym z nich oddzielnie napisano

wiele. Jednak wrażenie robi dopiero

zestawienie ich obok siebie. Kryzys

koronawirusa wprowadził duże zawiro-

wanie co do opinii jak te trendy przełożą

się na realia, ale same trendy nigdzie się

nie podziały. Co najwyżej przestali�my

zwraca� na nie uwagę, bo mamy

“pilniejsze rzeczy na głowie”. Przy każdym

punkcie zamie�ciłem szacunkowy

horyzont czasowy odczuwalnych skutk�w

dla przeciętnej polskiej firmy o �redniej

wielko�ci.

SZEFOWIE

POLSKICH FIRM SIĘ STARZEJĄ

Gospodarka   rynkowa   ruszyła   w   Polsce 

z kopyta w tym samym momencie - na

początku lat 90-ch, czyli ponad 30 lat

temu. Oznacza to, że biznesmeni, kt�rzy

w�wczas zaczynali, mają dzisiaj 55-70 lat.

Z wiekiem związanych jest wiele plus�w:

do�wiadczenie i wynikająca z niego

pewno�� działa�, opanowanie lepsze

rozumienie biznesu i jego otoczenia.
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i innych kraj�w na wsch�d od naszej

granicy. Nawet ostrożne raporty PwC iden-

tyfikują brak 1,5 miliona pracownik�w [4].

Wywoła  to  bardzo  duże  zmiany zar�wno 

w sposobie, jak i rodzaju wykonywanej

pracy. Jednocze�nie oczywistym będzie

niepowstrzymana presja na wzrost

wynagrodze�. Dotychczasowa organizacja

i metody pracy po prostu przestaną się

opłaca�. Scenariusz rozwoju sytuacji

obejmie wykonywanie tyko prac

podnoszących warto��, doskonalenie

proces�w, automatyzację i wiele innych.

Najprostszym panaceum na to będzie

transfer praktyk i wiedzy pomiędzy

przedsiębiorstwami.

Same zakupy nowych robot�w oraz

szkolenia i warsztaty “z p�łki” realizowane

przez konsultant�w, kt�re znamy z dzisiej-

szej rzeczywisto�ci nie będą już

wystarczały. Horyzont czasowy

odczuwalnych skutk�w: 1-5 lat. 

PRZEKLE�STWO DOBROBYTU

Sukces naszej gospodarki przełożył się na

zamożno�� naszego społecze�stwa.

Przeciętne wynagrodzenie wzrosło przez

ostatnie 25 lat o 170% [5], przez co Polska

przestała by� krajem taniej, dobrze

wykwalifikowanej siły roboczej do kt�rego 

popyt na wsparcie do�wiadczonych

profesjonalist�w      specjalizujących      się 

w sytuacjach kryzysowych, kt�rzy nie

pretendują do “wej�cia do rodziny na

stałe”. Horyzont czasowy odczuwalnych

skutk�w: 3-7 lat.

DEMOGRAFICZNA CZARNA

DZIURA

Eksperci od demografii już od kilku lat biją

na alarm. Nasze społecze�stwo się

starzeje, nowe pokolenia wchodzące na

rynek pracy nie zapewnią zastępowalno�ci

pokole�.    Informacje    te    pojawiają    się 

w kontek�cie załamania systemu

emerytalnego, jednak moim zdaniem,

szybszy i bardziej znaczący będzie wpływ

presji    tego    zjawiska    na    rynek   pracy 

i zdolno�� konkurencyjną polskich firm.  

Z   zestawienia   samych   cyfr   wynika,   że 

w ciągu 5 lat dla zachowania

zastępowalno�ci os�b osiągających wiek

emerytalny   zabraknie   prawie  30%  os�b 

w wieku produkcyjnym[2].

Skutki tego zjawiska trudno sobie

wyobrazi� już z obecnej perspektywy, gdy

prawie 10% zatrudnionych w firmach

prywatnych stanowią imigranci zarobkowi

z Ukrainy (od 800 tys. do 1,2 mln.  os�b) [3].
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odchodziły stare metody i wzorce

zarządzania lud�mi. Nie wystarczy już

sko�czenie szkoły i wdrożenie kilku

standardowych narzędzi. Zn�w przyda się

do�wiadczenie, charyzma i przenoszenie

sprawdzonych praktyk z dobrze radzących

sobie organizacji. Horyzont czasowy

odczuwalnych skutk�w: 3-5 lat.

POPULISTYCZNE ROZPASANIE

Rozdawnictwo socjalne obecnego rządu

reprezentowane przez sztandarowe

“500+” może by� oceniane jako

"drenowanie budżetu” lub "bardziej

sprawiedliwe dzielenie się” wypra-

cowanym przez nasze społecze�stwo

dobrobytem. Nie zmienia to faktu, że

obiektywnie dług publiczny Polski

przekroczył już 1 bilion złotych plus ukryty

dług publiczny osiągnie niedługo 5 bilio-

n�w złotych.

Daje to razem 2,6-krotno�� polskiego PKB,

lub 155 tysięcy złotych zadłużenia na

mieszka�ca[7]. Niestety  wybory  do  Sejmu

w 2019  prowadzone były pod hasłem “kto

da więcej” i wszystkie strony sporu

politycznego prze�cigały się w dalszych

socjalnych propozycjach rozdawnictwa.

Taka polityka ma jeden istotny skutek: nie

mamy   “poduszki   finansowej"

przenosiły     się     fabryki     i     montownie 

z Europy Zachodniej.

Obecnie inwestycje tego typu przyciągają

Serbia, Rosja i Turcja[6]. W nowej sytuacji

firmy muszą położy� nacisk na innowacje,

ale    nie     te     kojarzone     z     “dronami” 

i “samochodami elektrycznymi”, ale

procesami i produktami podobnymi do

obecnie wytwarzanych, tylko bardziej

zaawansowanymi, skomplikowanymi,

odpowiadającymi na indywidualne

potrzeby klient�w. To kierunek mniej

spektakularny, ale i trudniejszy, ponieważ

wymaga zmian w sposobie funkcjo-

nowania firm, a nie inwestycji w nowe

maszyny. 

Powszechny dobrobyt przekłada się

r�wnież na mniejszą determinację

pracownik�w, by spełni� wy�rubowane

oczekiwania stawiane przez wspomniane

wyżej innowacje, przy jednoczesnym

żądaniu coraz wyższych wynagrodze�. Na

tę sytuację nakłada się dodatkowo

fenomen “pokolenia Z”, kt�re wspierane

przez zamożniejszych już dzisiaj rodzic�w,

podchodzi do pracy z bardziej

r�żnorodnymi oczekiwaniami. 

Opr�cz    zmian    w    samym   przedmiocie 

i organizacji pracy, do lamusa będą 
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podwyżkach cen energii elektrycznej,

kt�re spec-ustawa z 28 grudnia 2018

zatrzymała do 31 grudnia 2019 roku,

spadającym ciągle, od 1,5 roku w stre-

fie EURO oraz od 1 roku w Polsce,

wska�niku PMI sektora przemy-

słowego[8]. David Owen, ekonomista

IHS Markit – firmy opracowującej

badanie PMI polskiego sektora

produkcyjnego – tak skomentował

wyniki   ostatniego   badania:  „Lipcowe

rewolucja w transporcie i gospodarstwach

domowych, trendy związane z ekologią,

zmiany    modeli    konsumpcyjnych.   Kt�re 

z nich na stałe się zadomowią, nie jest

jeszcze do ko�ca pewne, ale po�rednio

wpłyną praktycznie na każdą firmę oraz

warunki w jakiej przychodzi jej funkcjo-

nowa�. Zam�wienia na “stare produkty”

staną się rzadsze, mniejsze, niskomarżowe.

Horyzont czasowy odczuwalnych skutk�w:

5-10 lat.

KR�TKI

HORYZONT JEST CZARNY 
 

Koronawirus wprowadził największą

niepewno�� w efekty trend�w kr�tko-

terminowych. Jeszcze na początku 2020

roku na pierwszym miejscu plasowały się

dwa. Mowa tu o: 

na “czarną godzinę” oraz nie jeste�my

wiarygodnym partnerem by m�c

sfinansowa� przej�cie przez kryzys istotnie

zwiększając dotychczasowe zadłużenie

pa�stwa. 

Prędzej czy p��niej przełoży się to na

bezpo�rednie lub po�rednie zwiększenie

podatk�w    lub    opłat   parapodatkowych

(np.  ZUS,  ceny   paliw,  ceny   energii).   To 

z kolei, utrudni warunki w jakich działają

firmy. Czę�� produkt�w i usług, kt�re

dzisiaj generują niskie marże, przestanie

się opłaca�. Horyzont czasowy

odczuwalnych skutk�w: 1-5 lat.

INNOWACYJNE

TRENDY �WIATOWE 

�wiat nie stoi w miejscu. Globalne firmy

wciąż szukają nowych okazji i trend�w,

kt�re pozwolą wyprzedzi� konkurencję ze

słabiej rozwiniętych rejon�w �wiata. Tak

się składa, że obecny poziom technologii

daje   wręcz   nieograniczone    możliwo�ci 

i  firmy  z  nich  skrzętnie  korzystają. To co 

u nas często brzmi jak oderwana od

rzeczywisto�ci nowinka, czy ciekawostka,

gdzie indziej jest przekuwane na produkty,

kt�rych za chwilę zażąda rynek. Wpisują

się w te trendy takie pojęcia jak: sztuczna

inteligencja,    przemysł    4.0,    elektryczna



wyniki (2019) bada� wr�żą dalsze kłopoty

dla polskiego sektora wytw�rczego.

Wska�nik PMI spadł do najniższego

poziomu od ponad sze�ciu lat. Produkcja

przemysłowa zn�w się zmniejszyła na

skutek gwałtownego osłabienia napływu

nowych zam�wie�. Sytuacja na rynku

pracy r�wnież się pogorszyła, cho� og�lny

spadek zatrudnienia był niewielki. Firmy

starały się zwiększy� sprzedaż oferując

klientom niższe ceny, na skutek czego

Wska�nik Cen Wyrob�w Gotowych

zarejestrował warto�� tylko nieco powyżej

neutralnego progu 50,0. Po dziewięciu

miesiącach nadzieje producent�w na

poprawę popytu w najbliższym czasie są

coraz mniejsze. Optymizm biznesowy

r�wnież osłabł, rejestrując niemal

najniższy poziom w historii bada�".

Wska�nik PMI za wrzesie� 2019 cały czas

spada i wywołuje paniczne wręcz

komentarze[9]. Czę�� firm już od początku

2019 obserwuje niestandardowe zacho-

wania zamawiających, kt�re można

okre�li� jako nieregularne, zredukowane,

niepewne. Horyzont czasowy

odczuwalnych skutk�w: 0,5-1 roku.
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NIE SPIESZMY SIĘ ZMIENIA�

Kryzys koronawirusa wymaga natychmiastowego działania. Radzenie sobie z nim

można podzieli� na 4 etapy:

ZDROWIE - Dostosowanie się do przepis�w sanitarnych i zapewnienie całej

organizacji bezpiecze�stwa fizycznego, by postawi� tamę potencjalnym

zakażeniom. 

CIĄGŁO�� - Zapewnienie ciągło�ci funkcjonowania organizacji. Dostosowanie

sfery technicznej i proceduralnej tak, by praca odbywała się w zmienionych

warunkach, by dostawy materiał�w docierały na czas, pracownicy wykonywali

swoje obowiązki, a klienci otrzymywali zam�wienia. Jako wsparcie na tym etapie

udostępniłem bezpłatnie jedno ze swoich sprawdzonych narzędzi - Aplikację do

zarządzania telepracą[10].

CASHFLOW - �rodki finansowe są tlenem dla firmy. Firmy bankrutują nie dlatego,

że przynoszą straty, ale dlatego, że nie są w stanie zapłaci� swoich rachunk�w - to

pierwsze co wbija się do głowy na zajęciach z przedsiębiorczo�ci - i słusznie.

Dzisiejszy poziom zaawansowania obrotu gospodarczego plus regulacje

administracyjne wystawiają cashflow firmy na bardzo duże ryzyko (podatki od

wystawionych faktur, a nie od otrzymanej zapłaty, split-payment i odroczone

zwroty VAT, obciążenia koszt�w pracy, wymuszone przez rynek długie terminy

płatno�ci, uprzywilejowana pozycja bank�w w relacjach finansowania).

Jeżeli dodamy do tego brak możliwo�ci wyegzekwowania swoich praw przez

system sądowniczy, kt�ry jeszcze przed kryzysem był kompletnie niewydolny,

otrzymujemy ryzykowną i niestabilną pozycję, w kt�rej znalazła się większo�� firm.

“Przewr�cenie pierwszej kostki domina” i pojawienie się zator�w płatniczych w

jednych sektorach gospodarki może szybko pociągną� za sobą lawinę

niewypłacalno�ci. Na tym etapie kluczowe jest spojrzenie na finanse firmy

“�wieżym okiem” i reewaluacja �ciągalno�ci należno�ci, termin�w niezbędnych

zobowiąza� oraz dostosowanie koszt�w do przewidywanych zmian w napły-

wających zam�wieniach.  Jako wsparcie na tym etapie udostępniłem bezpłatnie

jedno ze swoich sprawdzonych narzędzi - Aplikację do zarządzania cashflow[11].

WINTER IS COMING/ STRONA 9 
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ELASTYCZNO��

Ostatnim etapem wychodzenia z sytuacji kryzysowej będzie dostosowanie firmy do

zmienionych warunk�w rynkowych i oczekiwa� klient�w. Dzisiaj trudno przewidzie� 

 jeszcze  jak  obecna  sytuacja  wpłynie  na  zamożno�� społecze�stwa 

i  zachowania  konsumenckie,  wymianę  gospodarczą  i  szereg  innych  czynnik�w, 

od kt�rych zależy każda firma. Jedną rzecz można prognozowa� z dużym

prawdopodobie�stwem - nie wr�cimy do naszych firm po kilku miesiącach

kwarantanny i nie podejmiemy pracy tam,  gdzie  ją  zostawili�my  jakby  nigdy  nic.

Potrzebna będzie elastyczno�� firm, ich szef�w i pracownik�w, by zauważy� “co się

zmieniło” i dostosowa� się do tych zmian.  
 

Jednak patrząc zdroworozsądkowo, jestem jedną z ostatnich os�b, kt�re

namawiałyby do "budowania okop�w" i przygotowywania się na najgorsze.

Dlaczego? Ponieważ zdaję sobie sprawę, że bazując tylko na samym

"czarnowidztwie" nikt nie będzie zmieniał firm, kt�re �wietnie radziły sobie przez

ostatnie 30 lat. Nie zadziała też pouczanie - co firmy powinny zrobi�, jak się

zmieni�, a najlepiej jaki rozwiązujący-wszystkie-problemy produkt kupi�. Tego

typu złotych porad można otrzyma� na każdym kroku mn�stwo, szczeg�lnie od

sprzedawc�w.   M�j   ulubiony   cytat   jednego   z   rodzimych  biznesmen�w,  kt�ry 

post factum oceniał przydatno�� negatywnej analizy ryzyka inwestycyjnego: "I co,

krakali, straszyli, a  ja  zbudowałem i działa", pokazuje, że  dotychczas stanowczo�� 

i brawura sprawdzały się często lepiej niż ostrożno�� w działaniu (co nie zmienia

faktu, że brawura często wpędza firmy w kłopoty). 

 

Celem listy przygotowanej powyżej jest zwr�cenie uwagi na potencjalne trudno�ci

oraz zalecenie obserwowania tego, co dzieje się w firmie i jej otoczeniu.

Monitorowanie, jak zachowują się jej kluczowe wska�niki oraz interpretowanie ich

z uwzględnieniem zagroże� z listy powyżej. Przedsiębiorcy i managerowie

�wietnie sobie poradzą, o ile zauważą rafy i mielizny odpowiednio wcze�nie i nie

prze�pią  czasu  na  ich  ominięcie. Jeżeli  nie  zrobią  tego  sami, na bazie własnych
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     Spadająca warto�� zam�wie�, 

     Spadające marże, 

     Pogorszona płynno��, brak got�wki, op��nienia w płatno�ciach, 

     Gorsza terminowo�� dostaw, 

     Utrata klient�w, 

    Spadające zyski. 

własnych kompetencji i do�wiadczenia, to zatrudnią specjalist�w, kt�rzy pomogą

przetransferowa� do�wiadczenie i praktyki z dobrze radzących sobie firm.

Pozytywną nutą w tej symfonii czerni i szaro�ci jest to, że wszystkie możliwe

narzędzia, praktyki, rozwiązania i koncepcje są już wynalezione i praktycznie

dostępne “prawie za darmo”.  Trzeba tylko je poprawnie zastosowa�.

JAK WYPATRYWA� ZAGROŻE�?

Kluczowe wska�niki, na kt�re należy zwraca� uwagę, bo mogą w pierwszej

kolejno�ci sygnalizowa� spadek kondycji firmy, nie są zestawem odkrywczym,

jednak wciąż wiele firm nie mierzy ich poprawnie lub nie mierzy wcale.  Wystarczy

zaledwie 6 istotnych wska�nik�w, by nie da� się zaskoczy�. Oto one: 

1.

2.

3.

4.

5.

6.

Nawet przy słabo rozwiniętej sprawozdawczo�ci w firmie, pogorszenia tych

wska�nik�w nie da się przeoczy�. Ważne jest to, jak na to pogorszenie zareaguje

szefostwo firmy.

STANDARDOWA REAKCJA NA TRUDNO�CI

Na bazie zachowa� kilkudziesięciu firm, z kt�rymi miałem do czynienia,

opracowałem standardowy model reakcji na sytuację kryzysową.

Reakcja“obronna”, kt�rą najczę�ciej stosują firmy składa się z 4 etap�w, kt�re są

eskalowane  w  g�rę,   gdy  etapy  z  niższym  numerem  nie  rozwiązują   problemu. 

Do każdego etapu dodałem standardowe obserwowane działania:
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WINTER IS COMING/ STRONA 12

Zatrudni� konsultant�w, żeby podali proste rozwiązanie złożonych

problem�w, narzeka�, że nie działa. Zaczą� wdraża� popularne panaceum

(często lean management – fasadowy). Wykonawcą ustanawia się: inżyniera

procesu, do wsparcia otrzymuje firmę szkoleniową. Narzeka�, że nie działa. 

ETAP 1:

Zauważenie zagrożenia, kurs na przeczekanie. Poczeka�, może sam się zmieni.

Robi� to samo tylko intensywniej. Zacisną� pasa, obcią� zbędne koszty.

ETAP 2: 

Irytacja brakiem efekt�w, podjęcie działa�. Wymieni� dyrektora/dyrektor�w.

Przeszkoli� pracownik�w. Wyruszy� na poszukiwanie "złotego runa" - jednego

kontraktu lub rozwiązania, kt�re odwr�ci trend spadkowy. 
 

ETAP 3: 

Frustracja, brak efekt�w, dopuszczenie zmiany wewnętrznej na najniższym

poziomie operacyjnym.

ETAP 4: 

Irytacja, strach, wstępna gotowo�� do rzeczywistej zmiany. Zatrudni�

do�wiadczonego managera/konsultanta/interim managera dla realnej zmiany,

otwarto�� i akceptacja dla zmian, oczekiwanie efektu, rzeczywiste

zaangażowanie w uzyskanie efektu zmiany najwyższej kadry.

Reakcja na zagrożenie w przypadku normalnego funkcjonowania firmy

składająca się z czterech etap�w ma w pełni logiczne uzasadnienie: jeżeli

możliwe jest przej�cie przez trudny okres przy pomocy niewielkiego wysiłku, to

po co inwestowa� więcej czasu i energii?

To,  co   sprawdzało   się  przez   ostatnie  lata  może  wciągną� firmę w  pułapkę 

z uwagi na koniunkcję zagroże� oraz obecną sytuację kryzysową.

Takie stopniowe eskalowanie reakcji na zagrożenia ma jeden istotny minus -

czas. W standardowych warunkach firmy i jej szefowie dochodzą do etapu

czwartego w ciągu około dw�ch lat. W czasie zawirowa�, kt�ry czeka polskie

firmy, te 2 lata mogą nie by� im dane.
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Odpowiednio wcze�nie zdiagnozowa� trudno�ci oraz  ich  charakter  i  skalę.

Skr�ci� czas trwania poszczeg�lnych etap�w do minimum. Idealnie do

jednego roku. 

Pilnowa� płynno�ci. 

 
 

CO MOŻNA ZROBI�, BY PODNIE�� SWOJE

BEZPIECZE�STWO? 

Tu wystarczą zaledwie 3 rzeczy: 
 

 

Jak wiadomo, firmy bankrutują nie dlatego, że nie mają zysku, tylko dlatego, że

nie   mają   got�wki.   O   ile   poprawnie    działająca   firma   ma  nagromadzony 

z  poprzednich  lat  kapitał  zapasowy, o  tyle nierozsądne zarządzanie got�wką, 

w szczeg�lno�ci pochopne inwestycje oraz brak kontroli nad kredytami

kupieckim i zdolno�cią kredytową odbiorc�w może doprowadzi� do

gwałtownego upadku. Zapewnienie płynno�ci finansowej daje czas dla

przeprowadzenia zmian, kt�re będą reakcją na niekorzystne zjawiska

zewnętrzne.

NAJCZĘSTSZE PUŁAPKI I POPEŁNIANE BŁĘDY: 
 

Chowanie głowy w piasek 

"Je�li fakty nie są zgodne z moim punktem widzenia - tym gorzej dla fakt�w". Ta

parafraza wypowiedzi Hegla odzwierciedla mechanizmy psychologiczne, kt�re

włączają     się,     by     staną�     w    obronie    prokrastynacji,   czyli   odwlekania 

i zaniechania działania. Przedsiębiorcy najczę�ciej mają najlepiej rozwiniętą

proaktywno�� i skłonno�� do działania, ale oni r�wnież nie są wolni od tej

przypadło�ci. Reakcja na niekorzystne zmiany zewnętrzne nigdy nie przychodzi

łatwo,  dlatego  tak ważne jest,  by  wzbudzi�  w  sobie  stan   wzmożonej   uwagi

skierowanej na niekorzystne zjawiska. Zauważenie zewnętrznego zagrożenia

powinno wystarczy�, by wdroży� procedurę reakcji opisaną w punkcie powyżej.
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Oszczędzanie na wykonawcach

Gdy my�limy o wydawaniu pieniędzy, a do tej kategorii należy zaliczy�

pozyskiwanie wsparcia zewnętrznego w trudnych czasach, to wciąż jeszcze

przeważa my�lenie w kategoriach “kosztu” - co zrobi� by wyda� jak najmniej.

Stosunkowo trudne jest my�lenie w kategoriach “inwestycji” - czyli jak uzyska�

najwięcej z włożonych pieniędzy i je pomnoży�. Jeżeli do dokonania zmiany mamy

zamiar kupi� kompetencje w postaci do�wiadczonego specjalisty, to na to

my�lenie “kosztowe” nakładane są jeszcze psychologiczne ramy poziom�w

wynagrodzenia i naturalna chę� jego obniżenia. Taka droga nieuchronnie wiedzie

do porażki. Kluczem w naszej sytuacji powinno by�, w pierwszej kolejno�ci,

kryterium uzyskania oczekiwanego efektu i spos�b jego uprawdopodobnienia oraz

gwarancje, a dopiero w drugiej kolejno�ci decydowania, kto z dostawc�w najlepiej

konkuruje ceną. Często, jako przykład bezmy�lno�ci podajemy przetargi publiczne

na ogromne inwestycje, gdzie jedynym kryterium jest cena, jednak sami też często

wpadamy w taką pułapkę, i w�wczas może okaza� się, że utknęli�my ze specjalistą

tanim, kt�ry prędzej zaszkodzi firmie niż jej pomoże, a my stracimy cenne

miesiące, kt�re można było przeznaczy� na wyj�cie z opał�w.

Niepoprawna identyfikacja tego co ważne 
 

Specyfika nadchodzących czas�w polega na tym, że zmianom ulegają nie tylko

same rynki i otoczenie ekonomiczne, ale r�wnież percepcja odbiorc�w. My�lenie w

kategoriach produktu, kt�ry się wytwarza i jako�ci, kt�ra ma by� w nim zawarta -

już nie wystarcza.  Często  potrzebne  jest  szersze  spojrzenie  na  klient�w i rynek,

a następnie porzucenie kierunk�w, kt�re są skazane na wymieranie. Niestety,

wiele firm zawdzięcza sw�j sukces dbaniu o dobry jako�ciowo produkt, kt�ry

często wpisany jest w ich DNA i ten jeden element w ich mniemaniu musi pozosta�

niezmienny. Nie potrafią się od niego oderwa� i poszukiwa� przewagi

konkurencyjnej w modelu funkcjonowania, warto�ci dodanej, specyficznych,

niszowych potrzebach itp. itd.
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 Poprawnie  zdiagnozowa�  sytuację   firmy,  jej  potencjały  poprawy,  potrzeby

i możliwo�ci interesariuszy oraz organizacji. Jak to robi�, czyli metodyka

analizy  biznesowej  została opracowana w Stowarzyszeniu  Interim Managers i

jest upowszechniana w formie warsztatu dla wszystkich zaintereso-

wanych[13]. 

 Przygotowa� plan zmian, tak aby w ich wyniku pojawiały się konkretne

mierzalne i niemierzalne efekty przypisane do oczekiwanego czasu ich

powstania. Czę�� istotnych efekt�w powinna pojawi� się najwcze�niej jak to

możliwe. Najlepiej w ciągu 3-5 miesięcy. Jak powinien wygląda� taki plan i jak

go przygotowa�, opisane jest w Metodyce interim management w rozdziale

po�więconym narzędziu “Arkusz analizy korzy�ci i koszt�w”[14] . 

 Wybra� wykonawcę, kt�ry posiada do�wiadczenie we wdrażaniu zmian[15]. 

 Zdefiniowa� i realizowa� projekt biznesowy, kt�rego celem jest transformacja

sposobu funkcjonowania oraz uzyskanie konkretnych efekt�w. Mogą one

przybra� posta� finansową lub warto�ci poszczeg�lnych wska�nik�w. Do

zarządzania tego typu projektami opracowana została Metodyka interim

management[13]. 

 Wybra� oraz dostosowa� do aktualnych potrzeb firmy zestaw najlepszych

praktyk. Tutaj, jako og�lną mapę najlepszych praktyk i postępowania z nimi

mogę poleci� opracowaną przeze mnie Metodykę KISS[16].

W takich przypadkach niezależne spojrzenie z zewnątrz, poparte do�wiadczeniem

z innych firm lub branż czy rynk�w może okaza� się zbawienne, o ile znajdzie się

szef, kt�ry będzie otwarty  na  wysłuchanie i wypr�bowanie niestandardowych

pomysł�w. 

ZMIANY 

O  wdrażaniu   zmian   i   zarządzaniu   zmianą   jest   już   bardzo   dużo   literatury. 

Ja oczywi�cie polecam swoją książkę “Zarządzanie zmianą z polskiej firmie”[12].

Jednak, by m�c zaczą� zarządza� zmianą trzeba przej�� przez 5 kluczowych

etap�w: 

1.

2.

3.

4.

5.
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