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WSTEP

Przekazujac ten przewodnik czytelnikowi, moim celem jest umocnienie roli
Turnaround Management na rynku poprzez stworzenie nowych perspektyvw dla
managerdw oraz ulatwienie procesu wychodzenia z kryzysu firmy.

Dodajac wlazne dofwiadczenia oraz spojrzenie na kryzys choiatabym wesprzed
kadre w te] trudnej walce. Swiadomie uzywam stowa "walka”, poniewaZ ta misja
wymaga ogromneaj wytrwakoscl | sity ze strony managerdw. Mie bede unikad
terminologii adekwatne] do rzeczywistosclh, nawet jesli pojecie kryzysu moZe
wydawad sie nlekomfartowe.

Kryzysy sa naturalng czedcia rycia firmy | nie mamy sie czego wstydzic, w
przeciwienstwie do udawania, e jako organizacja jestedmy niezniszczalni |
prablemy nas nie dotyezg. Samodwiadomoss | akeeptacia obecnego stanu rzeczy
53 niezbednymi  czynnikami w  procesie zardwno Zarzadzania przemiang
Turnaround, jak | zdrowienia firmy. Zaklamywanie rzeczywistosci uniemozliwia jej
skuteczne naprawienie. Mie zajmujac sie preyczyvnami plerwobnyml, leczymy
jedynie objawy, co nie przekiada sie na naprawe firmy oraz jej dalszy rozwaj.
Zataczone éwiczenia | narzedzia majg na celu pomdc w Konstruowaniu planu
Turnaround oraz w konfrontacjl wlasnych przekonai z rzeczywistogcia firmy.

Chece, aby kadra zarzadzajaca odnalazba w sobie zardwno odwage, Jak | sibe do
pokonywania trudnoscl, przywracajge firmie dawna sile | jednoczesdnie rozumiejac
przeszkody stojace na drodze do skuteczne] praemiany.

Przewodnik jest skierowany do przedsiebiorcdw, kadry zarzadzajace) oraz
praktykow dz. naprawy firm. Zawiera kilka czefci: plerwsza pozwala lepief
Zrozumied nature Kryzysu | proces Turnarcund, rozdziaty |-V skupiaja sie na
restrukturyzacji finansdw, funkcji, procesdw | przemianie strategiczne). a ostatnia
crest opizuje budowanle odpornosci na kryzysy w przysziodel

WA BUSINERS TURNARCUNTLEL [LE]



ROZDZIAL 1

CZYM JEST TURNAROUND MANAGEMENT?

Turnaround Management to uporzadkowany | kompleksowy system
przywracania stabilnosci oraz rentownosci firmie zmagajace] sie z kryrysem. W
ramach Turnaround Management podejmowane =3 dzialania restrukturyzacyjne,
optymalizacja procesdow, zarzadzanie kosztami oraz rewizja strategil, aby
zapewnié¢ diugoterminowa rentownosd | trwalosd firmy. Proces zarzadzania
przemiana Turnaround ma tym samym szerokie | odmienne znaczenie niz pojecia
rastrukturyzacii, transformac)l czy reorganizacji.

Ma temat kryzysu napisano juz wiele, powstalo 21955 ksigek™ na temat
rarzadzania | marketingu, a mimo tego kryzysy w firmach sa | nadal beda sie
rdarzad. Nie ma gorszych czy lepszych prawd | rozwigzan, ktdre w stu procentach
beda ratunkiem dia firmy w kryzysie. Dlatego ta ksiazka nie przedstawia gotowae|
recepty na sukces, ale przede wszystkim opisuje pewne prawidbowosci,
ragadnienia i logike procesu uzdrawiania firmy, po to aby skionid managerdw do
pewnych reflaksji, zmiany przekonan w zakresie ratowania firmy oraz wspomdec w
opracowaniu konkretnego planu przemiany. Poprzez zataczone narzedzie planu
Turnaround | dwiczenia. ksiazka ma byd przede wezystkim uiytecmna, bez
nadmiernych teoretycznych rorwakan, skupiajaca sie bardzie] na prakiycznych
aspektach kryzysu.

Firma i jej struktura przypominaja sied polaczonych naczyn. Kaida czesd
przedsiebiorstwa jest re sobg powlazrana: strategia, pracownicy, technologia,
finanse, kliencl, tworzace nierozerwalng calosé. Dlatege w procesie naprawy
kaidego prredsigbliorstwa powinna byé zastosowana taka sama perspektywa.
Proces naprawy Turmaround jest holistyczny | sklada sie z rddnych elementdw |
grup dzialan, nie tylke z aspektu finansowego, ale przede wszystkim z
elementdw strategicznych | operacyjnych. Catof¢ tworza dzialania z zakresu
Turnaround finansowego, strategicznego | operacyjnego.

* ZrGdbe: B3 P Antomswicn, Baskrucive | epadbeicl proadsighearaiw, Wydewnictse Unieerayvieiu Odadskisga, Gdansk 2015, &
Bl eyt Zic M. Roamasswaka. Flanowanie sirotegie e w proodakbiorstwie, PWE, Warsmawa 2009, s 14,
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ROZDZIAL 1

Ma rodzimym rynku restruktury zacji jestesmy preyzwyczajen do dzlatan z zakresu
restrukturyzacji finansowej, kidra jest istotna dla krétkoterminowe) stabilnogci
firmy. Konleczne sa jednak dzialania w obszarach strategicznym i operacyjnym,
aby osiagnagt diugoterminowe efekty. Stosujac jedynie srodki z zakresu
restrukturyzac)i finansowaej, odratowujemy czesto firme., ale nie jest to
rdwnoznaczne z pelnym procesem zdrowienia. To, 2o cbhnizymy lempearature, nie
oznacza, e organizm jest zdrowy | sytuacja nle powtdrzy sle w przysziosci
Leczenie czescl, leczenie objawowe nle preynoesi sukcesdw w  diuzsre)
perspektywie. Rozpoczynajge proces zdrowienia, nalezy zawsze stosowad
perzpektywe holistyczna, traktujac firme jako organizm.

Tumarcund wymaga glebszych dzialan, ktére obejmuja wszystkie obszary
funkcjonowania firmy, skupiajac sie przede  wszystkim na  identyfikaci
prawdziwych przyczvn problemaw, przy odrdznieniu  sympltomdw-objawdw  od
przyczyn Spadek sprzedaky czy problemy z plynnogcia sa jedynie symptomami
kryzysu, a nie jego ghwna przyczyna. Aby odszukad prawdziwe ?rodiowe
przycEyny, czesto trzeba siegad bardzo gheboko.

TURNAROUND MANAGEMENT

WL IHUSEN ESSTURN ARGLNDLEL 5



ROZDZIAL 1

Proces przemiany nig jest rdwniez procesem jednorodnym. Podzielmy Turnaround
na nastepujace fazy:

a) faze dziatan doraZnych i niezbednych, zwana awaryjna. Czesto w literaturze
faza ta nazywana jest z jezvka angielskiego: Stop the bBleeding (pol. zatrzymaj
krwawlenie}, co chyba najbardzie] ukazuje jej istote. Obejmuje niezbedne | pilne
dziatania. Skupia sie gidwnie na aktywnosciach w obszarze finansdw, plerwszych
niezbednyeh claciach kozztdw, aby zapawnid srodki do dalszego funkejonowania.
b) faze stabilizacji. Polega na podtrzymywaniu stanu, w kKtérym firma moze nadal
funkcjonowad. Oprécz oszerednosci nastepuje takze rozwd] dzialalnofci oraz
optymalizacja, aby utrzymad zdrowy stan firmy.

cl fare odpornofcl. Jest to zapewnienie, e firma bedzie chroniona przed
podobnymi sytuacjami w przysziosci. Czesto skuplamy sie na gaszeniu pozardw,
ale nie budujerny proakbywnej, inteligentne] firmy, kidra potrafi sie przed nimi
zabezpleczye, Mie aktywnose, ale postawa proaktywna- czyli nie sprawne gaszenie
pozardw, ale umiajetnoss im zapobiegania.

FAZY TURNAROUND

FATA AW ARTYIME FAER STARMIFACH FARA DOFORNORE
Dol e ok 1o mronair b i Dordaerin sobeerzazi
Wi Smad i B e W R el SRl Iy
oo sy e Fable orusad. Do exbapkeraieich by

prdtrealy. Loespcra) by i S iHoE el s
e horpront o sy Preyarime
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ROZDZIAL 1

Gidwnym kryterium  réznicujacym kazda z faz jest kryterium pilnogel |
koniecznosci. Faza plerwsza jest niezbedna do tego keby przetrwad, jest
konieczna | stanowi punkt wyjdcla do przejscia do kolejnych etapdw. W fazie
stabilizacji rdwnowakymy poczatkowe dziatania, starajac sie aby nie byly one
przemijalne, ale aby firma przetrwala przez wiele lat na rynku, zapewniajgc jej
dalszy rozwdj]. W fazie odpornosci budujemy odpormodé na Kryzysy. lak aby
zmnigjszye ryzyko podobnej sytuacji w przysziosch. Dzialania charakiterystyczne
dla poszezegdlnych faz zawarte 53 w grafice ponize), jednak nalezy zarnaczyc, e
cresto w prakiyce wymienione dziatania czesto przenikaja pomiedzy fazami.
Optymalizacja kosztowa moze odbywad sie rédwniez w fazie odpornosci, a
identyfikacja przyczyn #rddiowym mode byé stalym procesem rdwniez w fazie
stabilizacji. Jednak maja ane juz inne nateZenie | zasieg.

FasA AWARYINA FAZA STARIIZACH

AMALLES SYTUAC OBECNE] X

IDENTYFIEACIA PREVLEYN

ARODECAYTH X
STAANIEAL N PLYMNOA X
FEMAM SO
CFTRALLEATEA RUSITONYA X K
RES TRUVETURYALLA STRURTUR, X " X

FUMKCI | PROCESOW
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WyobraZmy soble producenta drukarek, ktory wypuscik na rynek sprzet bez
uprzedniego porzadnego przetestowania. Deficyty w  jakosSci  shutkowaly
reklamacjami, Zwrotami oraz opdinieniami w platnodciach, producent zmagal zig z
kryzysem.

Pierwsza fara Turnaround-faza awaryjna skupiata sie przede wezystkim na
identyfikacji przyczyn danego stanu rzeczy poprzez analize sytuacjli obecnsj.
Problemy z jakodcia | brak popytu to troche za ogdlne stwierdzenla 2eby by
rozwigzac problemy z jakofcia w dluzszej perspektywie, ale z pewnodcia niszczycie
wartosci zostali zidentyfikowani. Stabilizacja plynnogci, wyprzedaz zbadnego
majatku, tak aby zyskad drodki na przeprowadzenia przemiany oraz nie
doprowadzenie do niewyplacalnoscl. Zyskiwanie na czasie oraz pozyskiwanie
srodidw na dalsza dziatania naprawcze to priorytet, tak aby mozna modyfikowad
oferte producenta i preeprowadzié zmiany W zakresie jakosci, strategii produktu.
Faza trwaka okolo rok.

W fazie stabilizacji ryzyko niewyplacalnosci znaczaco sie zmniejszyto, ale weig?
jest jeszcze olbrzymi potencjal do zmian | utrzymania stabilnosci. To taki etap
rekonwalescenc]i. Kontynuowane 3 prace za rakresu restrukturyzacji struktur,
procesdw i funkejl w tym restrukturyzaci kadry | zatrudniania.

W fazie cdpornodci konieczne jest podjecie dziakan rozwojowych, wprowadzenie
programéaw rarzgdzania procesami, zarzadzania zmiana, ktdre sa dzialaniami
tozsamymi 2 procesami restrukturyzac)i rozwojowe| (restrukturyzacia rozwojowa
dotyczy firm zdrowych, nie objetych kryzysem®). Wyciagajac wnioski 1 lekcje w
przysziofel zbudowane zostaly systemy wozesnago ostrzegania (SWO), polityka
zarzadzania ryzykiam.

& Trédaclic B. Gajdzik, Fastrotunydinca of mdsighiorstw w waenkech detabdlizeci eaocmania na prayvidadsse brandy busnicza). Dilin
Warsrawa 201Z, 2. 41
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PLAN TURNAROUXND

Mozesz stozowad mechanizmy obronne, mozesz wierzyd, e kryzys przejdzie |
nieprawidiowoscl znikng bez podejmowania z Twoje] strony zadnych dziatan, ale
zasadnicze bedzie jednak bedzie skonstruowanie planu przemiany Turnaround.
Plan Turnaround powinien odpowiadad na ponizsze kwestie:

« I jakim strategicznym nastawieniem, z jakimi wyrobami | na jakich rynkach
firma bedzie dziatad?

« Jakie zmiany w dzistalnosci | strukturach erganizacyjnych sa kenieczne do
realizacji koncepeji Turnaround?

# Jak zmieni sle struktura kosztdw przedsiebiorstwa przez wykorzystanie
mokliwosci redukc)l kosztow?

# Jakie wyniki bedzie miata firma w nastepnych latach?

# Jakie zmiany w zarzadzaniu s3 potrzebne do realizacji koncepcji | kto bedzie
realizowat koncepcje zmiany?

+ Jakich érodkdw potrzebujemy aby sfinansowad koncepcje Turnaround?

Kwestie ujote w powyzszych punktach 53 jednak bardzo ogdlne. Nie pozostawiajag
one jasno okreslomych dziakan ani wytycznych, co moze prowadzic do réznych
interpretacji, poniewaz kaddy moze rozumied przemiane w inny sposib. Pojecia
stabilnosci, elastycznoscl | nawet zysku sa bardzo ogélne. Plan Turnaround, wraz z
dotaczong formatka, maja na celu szczegdlowe rozhicie tych kwestii na elementy
plerwszorzedne, ktdre 53 kluczowe dla przysziego sukcesu przemiany.

W HUSINESRTURMAROUSTLEL i)



ROZDZIAL 1

Opracuj calodciowy plan przemiany, uiywajgc formatki Planu Turnaround
zatgcrone) do tego preewodnika.

Arkusz 1 to diagnoza. Turnarcund odpowiada potrzebom diagnozy stanu
wyjsclowego firmy, Bada obsrzar finansdw, strategii, pracownikdw, rozwoju |
jakosel. Odpowiedzi ktdrych tam udzielizz beda przekiadad sie na cele Turnaround.

Arkusz 2 to cele Tumaround. Opracujesz? je na podstawie wiasnych odpowiedzi,
ktdrych udzielited w éwiczeniach zawartych w tej ksigzce. Cele podzielone sa na
faze awaryjng, stabilizacji oraz odpornosci. W kazdej z tych faz mokesz ustawid
cele zwiazane 7 obszarem strategiczoym (Turnaround strategiczny), finansowym
(Turnarcund finansowy) | cperacyjnym (Turnaround operacyjny).

Arkusz 3 to dzialania priorytetowe. Stawianie poprawnych celdw | ich realizacja
jest prawdziwg sztuka. Arkusz dzialan priorytetowych kaskaduje plan Turnaround
na kadre, rozkiadajac cele Turnaround na konkretne zadania z przypisang
odpowiedzialnoscia araz czasem ich realizac)i.

Arkusz 4 to wskaZniki dla celéw Turnaround.

W realizaci celdw Turnaround nie ma miejsca na interpretacje tego, czy udalo sie
osiggnac zalokenia czy nie. W osiagnieciu zakladane| przejrzysiosc celu | wyniku
beda pomocne miary, do ktdrych dazylismy. Ustalenie wartodcl oczekiwanych np.
w formie wskaZnikdw jest czescia planu.

Formatka planu do pobrania ze strony: www. businessturnaround.eu w raktadce -
przewodnik po kryzysie

W HUSINESRTURMAROUSTLEL 14}
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ZESPOL TURNARDUND

Kio bedzie realizowal przemiane, kto zajmie sie opracowaniem planug | jego
wdrozenlem?  Zewnetrznl  specjalisci czy moze stworzysz zespdt za 1o
odpowiedzialny sposrdd obacnych managerdw. Moze jednak zdecydujesz sig na
system mieszany (zewnatrzni specjaligci i dotychezasowy zespdl)?

Managerowie zajmujacy kryzysem charakteryzuja sie czesto autorytarnym
stylem zarzadzania, dzialajg z determinacja | wiarg w to co robila. PodwaZaja
status quo, rewiduja zastany w porzadek | dobrze radza sobie w Srodowisku i
sytuacjach stresowych, z czym normalnie wiake sie Turnaround. Zmieniajg styl
kierowania na bardzie] demokratyczny po wyjsciu z kryzysu.

Zaangarowanie | determinacja kadry managerdw w firmie jest kluczowe. Jeteli
nie widzisz ze strony kadry cdpowledniego zaangazowanla | wiary w przemianeg -
nie ryzykuj-skonstruw) zespdd tak, aby stuiyl celom przemiany Turnarcund. Mie
potrzebujesz osdb, ktare sa letnie. Proces Turnaround wymaga glebokiego
zaangarowania i determinacji. Wystarczajgco duzo oporu i nlepewnoscl wiaze sie
z zjawiskiem kryzysu, aby dodatkowo rmagad sie z podobnymi postawami wirdd
strategicrnych menadierdw.

W HUSINESRTURMAROUSTLEL 11
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KRYZYS JEST OK

PoraXki nikogo nie interesuja, jekeli nie skutkuja sukcesem w efekcie kofcowym.
Gdybym miala scharakteryzowad standardowego przedsiebiorce/managera, ktdry
bytfest  moim  klientem, najezescie)] wymieniang przez  mnie  jego
charakterystyczna cecha bedzie nieustepliwoss | postrzeganie zycia firmy przez
pryzmat “zwyciestw | porazek”. Albo sukces albo gin, miejsce na podium nikogo
nie interasuje, poki nie jest najwyksze. Ta perfekcjonistyczna postawa w dazeniu
do rwyciestwa przekiada sie réwniez na sposdbh postrzegania wszelkich
nieprawidbowosci w firmie. Wszelkie nieprawidtowodcl sza traktowane jako
poraZki, w tym takre kryzysy, r ktérymi nie chcamy sie utozsamiad, a tym
bardziej do nich przyznawad.

Moje projekty z przedsiebiorstwami w kryzysie kohcza sie referencjami pod
tytutem "podnoszenie efektywnosci organizacyjne)”. Jest to dodéd ogdlne
sformutowanie, jednak zaden przedsieblorca nie wyrazil zgody na doprecyzowanie
I nazwanie projekiu "wyjsciem z kryzysu" ani nawet “przeciwdzialaniem
kryzysowi”, pomewaz przaciez nia jestedmy w kryvzysie | nigdy nie badziemy.

Kryzys nie jest powodem do wstydu, ale ukrywanie trudnodci moke cresto
prowadzi¢ do bolesnych konsekwencji w diukszej perspektywie. Zamiast unikad
tego terminu, wakne jest otwarte | konstruktywne podejécie do problemdw.
Negatywne nastawienie | unikanie tego stowa prowadza do zacierania dladdw,
uniemoZliwiaja refleksje nad problemami oraz powstrzymuja nas przed
podejmowaniem driatan naprawczych, gdy tylko zauwatymy problem.

Kiyzys mozemy postrzegad przez rdzne perspektywy. ledna z nich jest to, 2e kazda
firma przechodzi przez rdéne fazy rozwoju, a od nas jake managerdw wymagane
jest rozumienie tych faz | zarzgdzanie przejéciami z jedneg) do drugiej. Tu pojawia
cresty crynnik zwigzany z brakiem akceptacji zmiany prrez managerdw i
stosowaniem tych samych metod. niezaleZenie od fazy, nlezmiennie przez wisle
lat. Raz sie sprawdzilo, wiec za kaidym razem tel sie sprawdzi.

WY EL SINES S TURNARCLN L ER 12



ROZDZIAL 1

Grafika ponike] ukazuje rozwd] kryzysd, jego rodzajowy podzial, ale przede
wszystkim, jego podstepna | utajona nature. Pierwszym kryzysem. jest kryzys
strategiczny, ktdry ukrywa sie w wymiarze strategil | pozycii rynkowe) firmy.
Kryzys strategiczny przekiada sie na kryzys wynikdw, a nastepnie plynnosci.
Ostatnim ogniwam staje sig niewyplacalnoge.

Mokemy napisad obszerng ksigtke o kryzysie, ale w tym przypadku najwainiejsze
jest zapamigtad, ke rzadko kryzys pojawia sle nagle | znienacka. Najczredciej jest
on wynikiem braku reakcji na pewne symptomy lub niedostosowaniem
odpowiednich srodkdw, aby zapobiec eskalacji sytuacji kryzysowej. Warto mied
twiadomost pewnych mechanizméw, na ktdére mamy wplyw, a ktdre moga
shutecznie powstreymywad nas przed podjeciem dziatan naprawczych.

Mie oczekuje, 2o ten przewodnik zmieni calkowicie gleboko zakorzeniony stosunek
do porazki przedsiebiorcdw! kadry managerdw, ale bydé moze bedzie punktem
wyjscia do refleks)i | szvbszego podejmowania dziatan naprawczych. Moke
przegrana bitwa na pewnych polach skutkuje wygranymi wojnami? Czynnik
ludzki w postaci naszych decyzjl do podjecia driatan naprawczych zdaje sie byd
czynnikiem kluczowym.

ROZWOJ KRYZYSU
BRI LSS
1 KRYIVS STRATEGICINY
7 HRYEYS WYNIKOW
w 4 oRvZYS PYNNOSO)
. e oo b
| & &
MIEWTPLACALNDSE
- "
]
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MECHANIZMY, KTORE NAS POWSTRZYMUJA PRZED ZMIANA

ZAPRIECIENIE PROJEKCIA

ODRZUCEMIE .qr
IDEALIZACIA FRAGMENTARYZACIA
' ' Zicebo: (A Zalek, Mode) Zeregozani
RIVE VSO W Crparazac, [wi) Parkne
MIEGALOMAMNLA Tk W JonG- darce, & 51-52
Lt i e, L B2 CRedsn pbgdpad BN
df, oeheg: §.06_ 2004,

Cwiczenle:

Rozpozrnajeszr powykszre mechanizmy? Odnies sie do kakdego mechanizmu
poprrez okreslenie czy sie zgadrasz sie lub nie z podanymi sfermutowaniami | czy
stosujesz je w zarzadzaniu.

INTELEKTULIZACIA

Zaprraczenie. Kryzys zdarza sle innym firmom, nasza firma jest niepokonana.
Zawsze bylismy najlepsi,

Odrzucenle. Ta tylko chwilowe nieprawidiowesci, ich wolyw na firme jest minimalny.
Niediugo problem sam sig rozwiase- to chwilowe.

WYL RINES S TURMAROA NIDLEL
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MECHANIZMY, KTORE NAS POWSTRZYMUJA PRZED ZMIANA

ldealizacja. Wiele jud przefrwalidémy, a kryzys nie zdarza sie dobrym flrmom.
Madzieja, #e bedzie lepie) w przyszioscl

Megalomania. Jestesmy mocna, stabilng firma z tradyclami | zaufanymi kllentami.
Kryzys nas nie dotyczy.

Projekcja. Nig mamy wplnwd na czynniki kryzyvsu, gdv? 53 one poza nasza kontrolg |
odpowladzialnogcia.

Intelektualizacja. Musimy precyzyinie oszacowad zaisimiade nieprawidlowascl To
proces diugotrwaly, wezednief nle podejmujemy Zadmych dzialan, nie reagujemy poki
nig ma mamy wystarczajacych danych.

Fragmentaryzacja. To tylko drobne nieprawidiowasel w fednym 2 obsrardw firmy,
nie majace widywu na funkecjonowania firmy jako cadasel

WA HUSINESSTURMAROUSLEL

13



ROZDZIAL 1

W POSZUKIWANIU  PRZYCZYN  ZRODLOWYCH-CO  JEST
POWODEM SYTUACH?

Molesz cigd koszty, szukad zewnetrznego dofinansowania, siegad po inne
rozwigzania z zakresu restrukturyzacji finansowe|, ale jezeli popetniasz te same
bledy, a przyczyna lezy gdzie indzie] (w ocbsrarze operacyjnym, strategicznym), te
dzialania beda jedynie chwilowym rozwiazaniem | za jakis czas sytuacja mode sie
powlorzyd.

HNie tyle chodzi to aby firme odratowad., a uzdrowié. Kluczowe staje sie
znalezienie prawdziwych przyczyn, ktdre doprowadzity do obecne] sytuacii
Przyczyny kryzysu moga mied charakter zardwno weawnetrzny, jak | zewnetrzny.
Czesto wystepuja one parami, tworzagc grupe | dzialajac na rdkne sposoby. W
procesie poszukiwania przyczyn nalekdy dziakad z pelng swiadomoscia. Cresto
obserwuje tendencje do przerzucania odpowiedzialnogci wyltacznie na czynniki
zewnetrzne, jakby kadra byla bezwolnymi maronetkami na oceanie
zewnetrznych czynnikow.

Faktem jest, Zze czynniki zewnatrzne maja ogromny wplyw, a zjawiska takie jak
pandemia moga nas zaskoczyd. Starajmy sie jednak skupiad przede wezystkim na
czynnikach wewnetrznych, na kKtdre mamy wplyw | 53 ane pod nasza kontrola, by
swiadomie pracowad nad moiliwogciami poprawy funkcjonowania whasnego
biznesw. Dbajmy o wysokie poczucie sprawczosci.

Jednym z impulsdw do napisania tego podrecznika stata sie lektura badar w
temacie kryzyvsdw™, ktdrych wyniki byly nlezwykle interesujgce. Badani byli
przedeicbiorcy/kadra zarzgdzajgca oraz syndycy. Te 2 grupy wykazywaly
cdmiennose pogladdw dotyczacych przyvczyn 2rédiowych kryvzysu w wybranych
firmach. Przedsigbiorcy wekazywall czynniki zewnetrzne, syndyey wawnetrzne. To
jak to wlasciwie jest? Skad ta edmiennosé interpretacji tego samego podmiotu?

+ Trddie A Hedde K. Strojey, Detarminanty vpadleded prredsighisrody w Polsce- systomatvha | badania homparatyene aping
ey Ta iz pdeaga ceg i styndykife, Tasayty beeoetpoars ra chunkowodcl, 1am 101 (157}, 2015
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Cwiczenie:

Ponize] znajdziesz liste najczestszvch czynnikdw  wewnetrznych  kryzysu®,
stanowigca punkt wyjscia do procesu poszukiwania przyezyn Zrodiowych, a
nastepnie rozpoczecia dziatan naprawczych. Sa to bardzo ogdlne stwierdzenia,
postara) sie jednak znaledé w nich punkty zbieizne z dzalalnodcia Twoje) firmy.
Zastandw sie czy identyfikujesz podobne czynniki w obszarach swojej firmy | w
jakim stopniu [1-nie wystepuje-5-zdecydowanie wystepuje):

OBSZAR: STRATEGIA
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OBSZAR: STRUKTURA ORGANIZACYINA
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Pamigtaj, 2e przedstawione powyiej czynniki wewnetrzna czosto lacza sio w pary,
twarzac grupy. Prevkladowo zly styl zarzadzanie wplywa na duza fluktuacje kadry
kierowniczej, przekladajgc sl tym  samym ma niespdjne dziatania
migdzyfunkcjonalne oraz brak identyfikacji pracownikéw z firma. Miojasne cele
firmy rdwniez silnie cddziatywuja na wymiar pracowniczy. Brak kierunku (bledne |
niejasne cale), w kidrym firma podazg moZe wekazywad na brak osiagania celdw,
co przeklada sie na obszardw finansdw. Nie tyle wakne jest tutaj okreflanie wiec
jednej przyczyny, co zazwycraj grupy, pdl do poprawy lub cresto ciagu
przyczynowo skutkowego. W przypadku jednak plerwszej fazy Turnaround, czesto
istnigje koniecznode 2nalezienia konkretnej preyezyny 2rodiowe), dzialanie doraZne
i szybkie, ratrzyvmujace krwawlienie [faza awaryjna). Przykladowo wypuszoczenie
niskojakofciowych towardw, wadliwe] partii produktdw przeklada sie na nasze
finanze, relacje z kliantern (Zwroty i reklamacje) w takim przypadku zasadne jest
znalazienie preyczyny frodbowe] w niskiej jakodci | jak najszybsze wprowadzenia
zmian. Wielokrotnie jednak przyvczyny beda mniej jaskrawe, wigzace sie w rdznych
konfiguracjach z rdznymi symptomami. Prace z wyszukiwaniem przyvczyn |
stosowaniem Srodkdw zaradczych stosujemy w kadde] fazie Turmaround z
naciskiem na faze 1.

Olbrzymia wartofc rowniel stanowi samo zastanowienie sig przez kadre co moge
zrobid lepiej, to zawsze ju jakis punkt wyjscia do dalszych dziatan naprawczych.

Dobrymi narzedziami do wzmocnienia wnikliwogci | uporzadkowanego procesu
poszukiwania przyczyn #rddiowych tym zakresie moga stanowid nastepujace
metady:

Metoda SWHY. (Poprzez wielokrotne zadawanie pytania "dlaczego™ w celu
zrozumienia glebszych prayczyn)

W HUSINESRTURMAROUSTLEL I
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Diagram Ishikawy. (Diagram Ishikawy, nazywany rdwniez diagramem przyczynowa
skutkowym lub diagramem ryby, jest narzedziem uzywanym do identyfikowania
potancjalnych przyczyn problemdw lub sytuacj. Sklada sie z centralnej Linii,
reprazentujgce) problem, oraz odchodzacych od niej linli, symbolizujacych rdine
potancjalne Frddia problemu. Kazda galtaZ moze byd dale] rozbijana na bardzie|
sZczegdlowe pryczyny, pomagajac w zrozumieniu zloZonodci problemu | jego
frodet)

Mapowanie procesu (UmoXliwia szczegolowe zrozumienle sposobu, w jaki
przebiega dany proces. Poprzez dokladne zmapowanie kazdego kroku procesu,
moina zidentyfikowad obszary, w ktdrych moga wystepowad problemy lub
niedociagnigcia. Analiza mapy procesy mole pomdc w Zidentyfikowaniu
nieprawidbowosci poprzez lokalizacje punktdw, w ktérych proces mofe byd
zakbdcany, opdZnicny lub niewlasciwie wykonany)
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TU I{H;'\Izlf!l_iﬁ [} FINANSOWY- ANALIZA FINANSOW. TWORCY
WARTOSCI I ICH NISZCZYCIELE.

Odbiorcy tego przewodnika sa rdznorodni: zwiazani z finansami mniej lub bardziaj.
Mimo tej rdZnorodnosci niezaleznie czy jested managerem, whascicielem czy
praktykiem naprawiania firm, aszpekt finanzowy | rozumienie sprawozdania
finansowego jest konieczne. Nie chodzi mi o samodzielne zajmowanie sie
finansami firmy, zrezygnowanie z ksiggowe), ale o podstawowe rozumienie pojed
finansowych | wlasnych finansdw. Aby skutecznie przeprowadziéc Turnaround |
cdpowiednie zrozumienie | zarzadzanie finansami to pole cbowiagzkowe,

Rozréinlj symptomy finansowe od przyczyn Zrédiowych. Przyczyna obecne)
sytuacjl nie jest problem z plynnoscia finansowa czy spadek sprzedaiy. To 53
objawy, symptomy kryzysu. Silna konkurencja tak2e nie jest preyvezyna frddiows,
bo jest nig staba firma, ktéra jest nieodporna na czynniki zewnetrzne, w tym silng
konkurencje.

Ponite] rnajdziesz liste symptomdw oraz sformudowan dotyczacych finansdw®,
ktare moga byé pomocne w procesie odrdinienia przyczyn od objawdw:

« zla pozvcja strategiczna firmy lub ostablenie te] pozveji prowadzl do spadku
sprzedaty lub niewystarczajace] sprzedazy w pordwnaniu z wysokoscia
koszlow

= hrak lub spadek zyskownoscl firmy oraz jej konkurencyjnosci. lest to
obserwowane poprzez stabe lub spadajace wskainiki zyskownosci araz
stabnacy udzial w rynku

= niewystarczajaca lub spadajgca zyskownogd firmy prowadzi do pogorszenia
prrephywdw pienieznych (brak gotdwki). Biezacy brak Zrodkdw objawia sie
gtdwnie raleganiem z platnosciami skladek deo ZUS, niecdprowadzaniem
podatkdw  do urredu skarbowego, opdfnieniami w  splacie  kredytdw
bankowych lub wetrzymaniem wyptat pensji dla pracownikdw. Jest to bardzo
wyrainy sygnat nadchodzacego kryzysu

s zle przepbywy pieniezne, ewentualnie powiazane ze zbyt durymi inwestycjami,
prowadza do utraty plynnoscl oraz pogorszenia zazobdw firmy (np. zasoby
techniczne nie sa cdnawiane

s konigcznosd pozyskania kapitalu z zewngtrz. Wzrasta poziom zadluze- nia a
wypacalnods firmy spada

¢ Feddbe: L Ropgea. Proces upadku medyeh finm. prageayny | symplemy we B FPlaseckl fred), Upadak madych firm Sympoemy |
SITA R WOTRE N RRD D ATBEEAnia Widinenic bass Liniwsarsy batu Lodakmgo, Lddd, 2012, = 4]

[
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TU I{H;'\Izlf!l_iﬁ [} FINANSOWY- ANALIZA FINANSOW. TWORCY
WARTOSCI I ICH NISZCZYCIELE.

Rozumienie sprawozdania finansowego jest wiec kluczowa. Analiza finansdw staja
sie wiet pewnego rodzaju obrazem sytuacjl, w jakie] jest Twoja firma, ale takie
staje sig informacja o potencjalnych przyczynach. Gruntowna analiza wilaznych
finansdw stanowi niezbaedna wiedzo do zbudowania planu przemiany Turnaround
Plaszcryrnami, w ktdrych powinienes badad finanse sa:

» Ocena rentownodcl, ktdra pozwala wyciagnaé wnioskli co do sensownosc
naszych dziatania zaradczych (za niskie marre, wysokie koszty dziatalnesci itp.)

« Ocena plynnoscl, kidra pozwala wyciagnaé wnioski czy srodki plenigine
wypracowane przez spiatke s3 wystarczajgoe do obslugi biazace]j dziatalnogei.,
do przyszlego rozwoju | ezy nie pojawiaja sie przestoje spowodowane brakiam
Srodkdw.

Miszczyciele wartofcl kontra twdrcy wartodcl -na czym tracimy, na czym
zarablamy7

Cecha charaktarystyczna wysokiej kadry jost patrzenie na swoja dziatalnodd przaz
pryzmat ogdlne] zyvskownosch. Niezbednym krokiem w finansowym Turnaround
bedzie analiza poglebiona tego: na czym tracimy a na czym zarabiamy. Punktem
wyjécia bedzie podzielenie biznesu na jednostki/segmenty/ czesci. Nie chodzi o
ta abys rdZnicowatl swojg oferte pod wzgledem kolordw, czy cech bardzie)
szoczegdtowych, ale postaraj sie podzielic biznes na takie czesci, kidre stanowia
core Twoje] dzialtanogcl. Przykladowo producent maszyn moza podzielic swoja
ofarte na maszyny, ktdre produkuje w standardzie lub na specjalne zamdwienie.
Moze rozrdznid rynki - rynek polskifrynek francuski oraz ogdlne wilasciwosci
produktu: automatyezna'reczne. To beda jego jednostki biznesu, ktdrych
zyskownosd bedzie badal.
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Cwiczenia:

Zidentyfikuj niszezyciela wartoscl. Ma czym zarablasz a na czym tracisz? Jak
wyglada zyskownosd karde] jednostki biznesu (relacja przychody-koszty=zvsk)
poszcregolnych czedcl w Twoje) ofercie:

Odrdinij symptomy od przyczyn Zrédiowych. Ktdre z wezednie] wymienionych
symptomdw finansewych z listy identyfikujesz w Swoje] firmie:

Zradb Quick test kondycji swojej firmy. Pomime istnlenia bardze rozbudowanych
form analizy finansowej Istnieje pakiet 4 wskaZnikow, ktéry z duivm
prawdopodobienstwem jest w stanie zdiagnozowad kondycje Twojej firmy:

Wykonaj analize aktywow. Twoje wnioski po analizie aktywdw [relacja aktywa
trwate-aktywa obrotowe, dynamika wartosci niematerialnych | prawnych,
analiza aktywdw obrotowych ete.):

Twaoje wnioski po analizie Zrddet finansowania (np. relacja kapitaldw whasnych do

obcych):
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Twoje wnioski po analizie wskaZnikdw zyskownosci, rentownosci (ROS, EBIT,
ROA, ROE, di¥wignia finansowa):

Twoje wnioski po dokonane] analizie przeptywow plenieinych. Skad pochodza
wplywy gotowkowe | jakle s3 gldwne #rddla wyplywdw. Analiza ta pozwoli
zidentyfikowaé potencjalne obszary problemowe, takie jak opdinione platnosci
od klientéw, nadmierne wydatki operacyjne lub brak dostepu do Zrdded
finansowania:

Twoje wnioski po ocenie cyvklu konwersji gotowki. Diugi cykl konwersji gotowki
moze wskarywad na problemy z zarzgdzaniem naletnofciami lub nadmiernymi
zapasami:

Twoje wnioski po analizie wskainikdw plynnodcl finansowej. Wskafniki te
dostarczaja istotnych informacji na temat zdolnoscl firmy do regulowania
krétkoterminowych zobowigzan | utrzymania plynnosci finansowaeaj:
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Prognozowanle przyszlych przeplywow pieniginych. Prognoza ta pomoie w
identyfikacji potencjalnych luk w piynnosci finansowe] | podejmowaniu
odpowiednich dziatan zapobiegawczych:

Podsumowujac, diagnozowanie problemdw z plynnogcia finansowa wymaga
holistycznego podejécia, ktore obejmuje analize przepbywdw plenieznych, oceng
wakaZnikdw piynnoici finansowe] oraz oceng efektywnosici polityki zarzadzania
naleznosciami | zobowiazaniami. lest to kluczowy krok w procesie zarzadzania
finansami firmy | umoliwia podejmowanie skuteczmych dzialad naprawczych w
celu zapewniania jej stabilnoscl operacyjneaj.
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OPTYMALIZACIA ROSZTOWA

Podeczas optymalizacji kosztdw najwazniejsze jest identyfikowanie czynnikow
niszczacych wartodd czyli tego co nieprzydatne, pochlania energie | generuje
dodatkowe koszty.

W procesie poprawy sytuacjl istotne jest rozrdznienie:

a) tego, co przynosl wartose | jest niezbedne
b} tego, co nie przynosi wartoscl, ale konieczne jest do funkcjonowania
¢} tego, co jest zhedne | nie przynosi wartosci

Warto zastanowic sie nad powyzszym w zakresie nie tylko naszych zasobdw, ale
takza dzialan. Co przynosi wlec najwieksza wartosd, a co jest tylke jego
marnotrawstwem. Co musze robié, a z czego moge Zrezygnowad na rzecz tego co
przynosi zyvski | wartodd.Czesto wpadamy w putapke, prébujac zatrzymad
werystho w nadziel, e sytuacja sie poprawi. Miestety, taka strategia stanowi
przeszkode w efektywnym procesia przemiany firmy.

W zakresie optymalizacji kesrtowe] moga byc ci pomocne nastgpujace ratorenia.
Zastandw sie czy w ponidszych punktach znajdziesz rozwigzania dla Twojej firmy:

Uproéé oferty produktowe, aby zmnlejszyd zlofonosd | obnikyé kaszty produkcji:

Znajdi i wdroz natychmiastowe srodki oszeczednosci w obszarach takich jak
podrée, infrastruktura IT, wynajem | rekrutacja:
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Przeanalizuj opcje przeksztatcenia kosztdw stalych w koszty zmienne, oferujac
wigkszy elastycrnose ;

Zhada] moiliwosic =zlecenia funkeji nierwiazanych z gléwnym obszarem
dziatalnosci, takich jak HR, place, IT i finanse specjalistycznym dostawcom:

Usun zbedne koszty | przejrzy] polityke, aby zapewnic¢ zhlefnosd Kosztow ze
swoimi celami biznesowymi:

Wstrzymaj dzialania sprzedarowe, takie jak udzial w targach lub obstuga
klientdw o niskiej wartosci:

Zidentyfikuj i usun zadania, Ktdre nie preynosza wartoscl, prrekierowujac zasoby
na bardziej korzystne dziatania:

Standaryzuj prreplywy zwigzane z finansami, aby poprawi¢ efektywnosé |
przyspieszyé podejmowanie decyzji:
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Zdefiniuj role | odpowiedzialnofci jasno w zespolach odpowiedzialnych za
finanse, aby uniknad powielania czynnosci:

PrzeprowadZ kompleksowa ocene zdolnofci organizacyjnych w zespolach
odpowledzialnych za finanse, aby rlokalizowad ohszary wymagajace poprawy lub
braki w umiejetnodciach:

Przeanalizuj KPl finansowe, aby upewnié sie, e odrwierciedlaja cele
strategiczne | priorytetowe wskainiki wydajnogci finansowaj:
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TURNAROUND FINANSOWY-KAPITAL OBROTOWY

Kapitat cbrotowy okreslany jest jako nadwyika biezacych drodkdw finansowych
nad zobowigzaniami | wyliczana na podstawie aktywdw, Ktare znajduja sie w firmie
krace] niz rok). Kapital obrotowy jest istotny dla plynnoscl finansowe]j
przedsighiorstwa, poniewai rapewnia srodki na biekace potrzeby operacyjne.
Odpowigdnie zarzadzanie kapitalem obrotowym jest kluczowe dla utrzymania
stabilnosci finansowej firmy. Ponikej znajdziesz kilka sformulowan. Zastandw sie
czy w ponitszych punktach znajdziesz rozwigzania dla swojej firmy:

Dostosuj poziomy zapasdw, aby unikngé nadmiernego gromadzenia, tym samym
zmniejszajac koszty przechowywania | poprawiajac przepltyw gotdwki:

Ocen poziomy zapasdw bezpieczenstwa, aby dopasowad je do zmian w popycie |
minimalizowad nadmiar zapasdw:

Megocju] warunki platnosgci z klientami | dostawcami, aby rwiekszyé przepltyw
gotowki | ptynnosé finansowa:

Wykorzysta] dofinansowania lub programy stymulacyjne w celu wspierania
zarzgdzania kapitatem obrotowym:

Uproéé procedury fakturowania, aby przyspieszyé pobleranie gotdwki |
zmniejszye opoZnienia w otrzymywaniu platnosci:
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TURNAROUND STRATEGICZNY

Patrzac na firme holistycznie gubisz spojrzenie na poszczegdlng jo) czedci- o
normalme. W strategicznym Turnaround dwiczenia pokrywaja sie z éwiczeniem z
finansowego Turnaround | ponownle wymuszaja odpowiedZ pytanie: na czym
zarablasz | na czym tracisz? Pojawiaja sie pytania dotycrace Twoje] pozveji
obecne| | przysziego rozwoju.

Odpowiedzl na to pytanie determinuja Twoja orlentacje rynkawa | oferte, z ktéra
wychodzisz na rynek:

Ktdre z moich produktéw/ustug majg najwieksza zyskownosc? Jaki stanowiag
procent w catkowite] sprzedaky:

Ktdre z moich produktdwS ustug maja najmniejszg zyskownodd. Jaki stanowiag
procent w catkowite] sprzedaky:

Kto jest Twoja grupa docelowa? Czy w wyniku przemiany strategicznej,
pozostanie ona weiaZ taka sama:
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Jakimi crynnikami sukcesu charakteryzuje sie Twoja oferta? Czym  sie
wyrdkniasz: cenq, jakodcia, lokalizacja. Co jest Twoja przewaga? Jak oceniasz
relacje ceny do jakosci :

Czesto styszymy, ke prrzyezryna trudnosci firmy jest silna konkurencja. Tak- ktog
jest silny, ktos jest mnlej silny, taka natura rzeczy. Silna konkurencja jest wiec
czynnikiem preyezynowym cZy skutkowym?

Z pewnosciy znasz juz analize SWOT, ale pomysl jeszeze raz o swoich:

Mocnych stronach [5):

Stabych stronach (W):

Szansach (O):

Zagroteniach (T):
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ANALIZA SWOT

Pamieta), 2e kazda firma inaczej plasuje sie na  rynku  ldentyfikacja
nieprawidtowodci powinna zostad poprzedzona zostad analiza w jakim miejscu
jest firma. Wynika to z udziatu w rynku | tempa werostu rynku. Ma podstawie tych
dwidch czynnikdw mokna podzielié firmy, zgodnie z macierza Boston Consulting
Group*, na cztery kategorie:

* it paceni s k! gl ndecs o Mastierz_BCGERoogla_digneite
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TURNAROUND STRATEGICZNY

Gwlazdy (Stars): Sa to firmy, kidre majg wysoki udzial w rynku | rogng szybciej niz
caby rynek. Stanowia one zilng pozycje konkurencyjng | maja dudy potencjal
wrrastu. BCG zaleca inwestowanie w te firmy, aby utrzymad ich dominujaca
pozycje na rynku i maksymalizowad ich potencjal wzrostu.

Pytajniki (Question Marks lub Question Marks): Sa to firmy, ktdre maja niski
udzial w rynku, ale rosnag szyvbcie) niz rynek. Chod posiadaja duzy potencjal
wzrastu, =3 rdwniez obarczone wysokim ryzykiem. BCG zaleca przeprowadzenie
srezegdlows)] analizy tych firm | podejmowanie strategicznych decyzji
dotyczacych dalszego rozwoju

Psy (Dogs): Sa to firmy, ktdre maja niski udzial w rynku i resna wolnig) niz rynek.
Zazwycrza) genaruja one niskie zyski lub przynosza straty. BCG zaleca
podejmowanie decyzji dotyczacych przysziodel tych firm, czy 1o poprzez
restrukturyzacje, czy te2 wycofanie sie z rynku,

Dojone krowy (Cash Cows): Sa to firmy, ktdre maja wysoki udzial w rynku, ale
rosng wolnie] niz rynek. Chod nie generuja one jud duzych wzrostdw, nadal
przynoszg one stabilne | wysokie zyski. BCG zaleca utrzymanie | optymalizacje
tveh firm, aby wykorzystad ich potencjal generowania gotdwki.

Kim jestes biorac pod uwage macierz BCGT Jakie dziatania powinienes podjad w
zwigzku ze swoja identyfikacja? Czy swiadomosd podmiotowodci whasnej firmy
moke wspomac preemiane?

Dokad ptyniesz kapitanie, czyli jJaki masz plan rozwoju pomimo kryzysu?

Zataczona do tego przewodnika formatka planu Turnaround pomoze Cl zbudowad
nie tylko strategie driatan niezbednych i doraZnyeh [ faza awaryjnal, ale takze plan
dzialan w dluZsze] perspektywie. To, e przechodzisz przez kryzys, a Twoja firma
zmaga sie z trudnodciami nie oznacza, e nie powiniene mied planu rozwoju na
kolejne lata. Po to wykonywane sa dzialania w zakresie Turnaround finansowego
czy strategicznego, reby rapewniaé¢ dorafne przetrwania firmy, a nastepnie je)
zdrowe utrzymanie sig na rynku w dbuzsze] perspektywie.
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w planie Turnaround znajdziesz arkusze Iwigzane
dekompozyeja/operacjonalizacja celdw.

Dakompozycja celdw to kolejny krok da ich realizacji. Posladajac wizje przemiany,
kolajnym krokiem powinno byd rozlozenie jej na mniejsze cele przechodzace przez
rdine fazy i obzzary (finanse, strategia, operacje). Postawione cele nie stanowia
same w sobie konkretnego dziatania do wykonania, creste w momencie ich
dekompozyeji naleky przetlumaczye je na jezyvk konkretnych dziakan, jasnych,
zrozumiatych i nie budzacych watpliwosci dla ich realizatordw. Preettumaczeniu
ogalnej wizji | zdefiniowaniu poszcregdlnych dzialan powinien towarryszyd
proces keordynacji formalnej celéw poprzez:

» zdefiniowanie konkretnyeh i przede wszystkim zrozumiakych,
niewykluczajgcych dziatan, aktywnosci do przeprowadzenia {eo?)

» preypisanie realizatordw- zespdd Turnaround, uczestnikéw, sukcesordw,
challangardw, ktérzy przeprowadzg i skoordynuja dzialania -czesto poprzez
rdzne jednostki w organizac)i (kto?)

» jakie konkretnie dziatania nalezy podjad?, jakie konkretne narzedzia
rozwiazania zostang zastosowane? W jaki sposdb zbadamy progres realizacji |
ewentualny sukces dziatania - ustalenie system miernikdwiwskaZnikdw celdw
{jak?)

» kiedy zostang zrealizowane poszczegdlne dzialania, takie podrednie [(kiedy?)

Cry swojej wizji organizujesz cele ustanawiajac: co, kto, kiedy i jak robi? Jakie
dziatania podejmiesz w konstruowaniu planu przemiany Turnaround?

W wiekszodel zrozumienie celdw i kierunku kodczy sie na top managamencie.
Mimo, Zze niektére dziatania sa Kaskadowane nizej to niekeniecznie idzie to w parze
Ze Zrozumieniem, w ktdra strone podazamy. Mylne wyobraZenia, fe wsryscy
pracownicy rozumieja kierunek przemiany, jest szeroko rozpowszechnione, tak
jak brak przekonania do tego, e wszyscy musza ten kierunek znad.
Kaskadowanie celéw to nie tylke wiec prawidlowe zrozumienie, ale tef budowa
zaangarowania cxlonkdw firmy poprzez crynny ich udziat w realizacji celdw
Turnaround.
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Wypracowany system reagowania na odchylenia | brak progresu.

Kiedy mamy zdefinlowany system dziatar, czas, odpowiedzialnost | sposdb
raalizac)i kierunku, w kitdrym firma podaza nastepnym krokiem powinien by
wypracowany plan wespdlpracy pomiedzy realizatorami.

W rakresie tego punktu kluczowe jest minimalizowanie postawy aktywne] na
rzecz proaktywnej. Sledzenie progresu, reagowanie na odchylenia w zakresie
realizacji celdw, jak | wartogcl wskaZnikowych nie powinno odbywad sie w sposab
okazjonalny. Kiedy wszystko przebiega zgodnie z planem to nie musimy niczego
doskonalié | raportowad, reagujemy tylko kiedy mamy nieprawidlowodci- to
najczestsza postawa, ktora nle zdaje egraminu. Czesto takie postawy sa
czynnikiem kryzysogennym dla firm.

Wypracowanie systemu catchball (| gdra- ddd, dol-gdral, ktéry angazuje wszystkie
poziomy  firmy, utworzenie harmonogramaw  spotkan dla  peszozegdlnych
poziomaw, aby proces raportowania wynikdw odbywal sie w sposdb zaplanowany,
cykliczny | systematyczny niezaleznie czy jest dobrze czy nie, jest kluczowe.
Budowanie raangarowania | systemu catchball w procesie realizacji celdw
Turnaround jest punktem wyjécia 1o stworzenia planu zapobiegawczego lub
naprawczego na odehylenia | brak progresu w zaloZeniach przemiany Turnaround.

Miezalekenie jak dobrze zhudujemy system, jakie narzedzie zastosowujemy, bez
konsekwencji | systematycznodci nie jestesmy w stanie wypracowad swietnych
efektdw. Marzedzia wykorzystywane w realizacji zmian niezale¥nie od swojego
zaawansowania i jakosci nie stanowia jedynego czynnika powodzenia, jakim jest
bezrwarunkowo konsekwencja | systematycznosc.
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TURNAROUND OPERA( ‘.‘i’le"L‘- RESTRURTURYZAC]A
FUNRC]L PROCESOW, STRUKTUR

Mdwi =ie, 2o warunkiem skutecznego przetrwania firmy jest jej elastycznosd.
Malezy byé elastycznym, aby przetrwad na Konkurencyjnym, dynamicznym rynku.
Powtarza sie to jak mantre, ale co to konkretnie ornaczaT

Z hiztorii 2 jedne] rozmow z moim potencjalnym klientem, dowiedziatam sig, 2e
procesy nie 53 i nie moga by w raden sposab standaryzowane, gdyz prezes dba o
wysoka elastycznogé firmy. W przypadku jednak wigkszodcol decyzji zapadajacych
w obrebie firmy, prezes wyrecza pozostale kierownictwe w trosce o jakosd
decyzji”, co swiadczy przeciez o wysokie] centralizacji wladzy | kontroll, co nie
wpisuje sie w charakterystyke organizacji elastycznych.

Zonglujemy rodnorodnymi pojeciami: alastycznodcia, sprawnoscia,
afektywnoscia, aby wpisywaly sie w nasz tok myslenia | koncepcje zarzadzania
firma, tworzac liczne wymodwki przed usprawnieniami, standaryzacja, przed
jakakolwiek prremiang zastale] sytuacji. W Turnaround funkcjonuje to w
sformulowaniu; upierz mi futro, ale mi go nie zamocz®*. Wszyscy chcemy zmian,
ale *eby wszystko odbywalo sie po naszemu, liczac na spektakularne efekty bez
wysitku i niekomfortowych pogwiecen.

Cwiczenie:

Zacznijmy od roziozenia na czynniki pierwsze pojecia, ktdre czesto jest
rdznorodnie interpretowana- efektywna firma.

Ponizej zna|dziesz cechy firm wysokoefektywnyeh®. Zderz cechy poszczegdlnych
obszardw firm wysokoefekbywnych ze stanem w Twojej firmie. Co musisz zmienid
aby ten stan osiggnadc?

¥ Frddla: PFaulhekser, ML ardwehs, Turnaround managemant w prabove, Jok wvkoreysiad Diveys o priedsigbiersneie By odiodaibes
s i nown, Wydirenicteo SaDeWu 'Wowa 2005 527,

‘P Zhiberomekl, STFUKTLRE | 5 E0ersy winteid e d Pty - wyinikd hadai, Prace nabores Uvdsarsybe b ERoimcaneig o i Wy ool
il 'Wines: bawe 2000 s B30
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STy

wilbdtha [jaana | stwarrajgcs wyrwania) wit)s -
mydlenks w crasie priyiiym, wirjonerikis cele
SOWaTEEOE Wy rwania

redacje oparte na rsdaniu; integracis spedecong,
imprawdiacia [innowacyinosd, speroki rakies
vwobody eksperyrmentovwanka, sdolnodé do
TTHany

PrayCigEan e wyatkowych pozyivamie,

W nRIrene Hnn[yu‘-uwumﬂl. Saliine
mangazowanych luds, argconosc w
PMpoSermEncie, Iaangaiowane proywodotao i
obywatelstwo cepanizacyine

elastyranodt strukiury - |'La:.1'p:.-:r-|r5;£

funkcjonaing, decentralizacia. deformakaaa.
priaska | prosta strukiems

dpisienie ale informachy | wiedzy, clgghe
udoskonalanie noarych profesdw | produlkddes,
krecwanie wartoici diz imtaresariuzy

spranvietlive wystory winagradzanmia |
motywowania; ofwarss omunikscya, olastycene

wystemy w griekroju calej organizaci
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RESTRUKTURYZACIA ORGANIZACYINA

Restrukturyzacja organizacyjna jest zlokong, bogata | konieczna forma
restrukturyzacjl, jekeli checemy uzdrowié firme w diugiej perspektywie. Dotyczy
ona nie tylko zmiany struktur, ale przede wsrystkim modelu, co jest pojeciem
maczagco srersrym | wiake sie silnle z elastyernodcela sprawnoscig |
efektywnoscia firmy, do ktdrej tak wszyscy usilnie daza.

Po drugie w te] formie restrukturyzac)l dochedzi czesto do dezintegracji zbytnio
zbudowanych firm metodsg spin off, ale przede wszystkim restrukturyzacja
organizacyjna mocno oplera sie na stosowaniu rozwlazan, metodologii, ktdre
dobrze znamy z prakivki takich jak strategiczna karta wynikow (BSC), Total
Quality Management , Reangineering czy Lean Managemant.

RESTRUKTURYZACIA ORGANIZACYINA

PN OFF
NOWODLCIESNE, PLASKIE STRUKTUF

EhlARA BACDELL QRGANZACYINEGD PODEMCA ZARTADCIE
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Cwiczenia:
Spin off.

Czy w Twaojaj firmie identyfikujesz wiele obszaréw odmiennych od Twojej dzialalnosci gltownej?
Ktore z cresci Twojaj firmy powinny byé poddane procesowi spin off, rozumianegoe w tym
przypadku jako dezintegrowanie zbyt rozbudowanych calosci (firm), poprzez usamodzielnienia
niektarych jej czesci

Model mechanistyczny® | dazenie do modelu organicznego. W jakim meodelu funkcjonujesz?

CHARAETIRYETYCENI:

Ladandd wynlka) goe ¢ ogbinego celu arganliac)l s sonhe
okresione | wiglednia stale

OB AR R0y (el SCIVNE LS e R OE :i'lr'_l'l-'l Eid spciahracla

Eadaria wedywidialard o Pty nowel | paosslarsine,

Procedury disafanio we winystkich obsearach 58
sformalizowana, opisane w odpowednich dokumanisch

‘Weorce drialan s5 oo | sformalimwane w praepizach
arganizacyirech

Lontakry misdpyludzkie majm plownie charakier hiemnchicany
W ukindach parlomych shulbowy

Dormins plontesy prrephew mfarrmac)
Wiedra | kontrola 53 scentrallmowane na nagwyisoym seceehly

%oordynacia dzialan jest osiggara praes iormalnie ustawiong
ninrarchie

*8 Stabwgha (red |, Daskonalosin slrub oy g anicacy e h prisdapidorily m goapedis o opata) ne sedey, Wdivanietes CH. Beek Sarnsee 2000, @ 49,8
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REQOIEL CEGAMICIN-CECHY
CHARSKTIRTAT VO Cor g frisid sy Wilasnal meds digarscng !

Pricownbly BEReSIRACE] W LatElans wapddmah nadan (csldw]

Cefe organliaci sq stake snallrowans | koryEovwane

Cesle 54 uzgadncsne | redefiniowsane prey udsale pracownikow

fadania mcbewidulans nie 45 stale, e elasiycine |

AL 0 SONWENA G0 CIFCN (FEANITAC) ) § wiar ki L}

sk jorusa pnla

Wihadra organizac wynika bardrie| @ fachows| wiedzy nid ¢
EoTvel w hierarchil erganizacyine;

Wistra jedt rdecenirairowana | rolporosTonE w STrusturss
iy skl wislostranméch faleknois

Wisdss | konlrola 5§ viokowsns W roErmch meEjscech
Organieacy.

Proaphyw informacyl jes! wislostronny- pionowsy w ddl | w gorg
Orad DodadeT

Plaskie struktury:

Struktura erganizacyjna to nie tylke graficzne preedstawienie hierarchii w firmie, ale przede
wezystkim cdzwierciedlenie przyjetego przez nig modelu dzialania. To swoisty "mapa drogowa”
preedsiabiorstwa, Ktara ukazuje powigzania | relacje miedzy réknymi elementami. W strukturze
widoczne s takze ewentualna luki czy braki w osiaganiu celdw biznesowych.

W tradycyjnych, mechanistycznych modelach przewazajg silnie zarysowane hierarchie,
obfitujgce w menedzardw na rddnych szczeblach oraz ich zastepciw. Taka struktura skupia sie
na zapewnieniu kontroli | nadroru, co moZe dawad poczucie bezpieczenstwa wielu
pracownikom, ktorzy wiedza, crego sie spodziewac i jakie sa ich zadania. Ta nadmiernie
scentralizowana forma moze jednak ograniczat innowacje i elastycznosc w dzialaniu.
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Elastycrnosci organizacji jednak blizej do modelu organicznego, czyli do takiego, w ktdrym
pracownicy razem buduja firme, majg realny wplyw na powstawanie celdw, pielegnuja
rozwigzania poziome np. projektowe, a nie ciezkie i hierarchiczne struktury.

Jak pokazuja badania, kadra zarzadzajaca czesto nie widzi potencjalu | zwigzku w jaki struktura i
uklady pomiedzy stanowiskami maja wpdyw na firme®. Mimo pozorne] deklaracji, e jestesmy
nowoczedni W zarzadzaniu | stosujemy rozwiazania ku wigksze| elastycznodei, sklaniamy sie do
utrzymywaniu ciezkich struktur mechanistycznych, bo czujemy fa to rozwigzanie bardzie] stabilne
w niepewnych crasach, bo nia lubimy oddawad wiladzy 1 jak ten wspomniany prezes z poczatku
rozdziatu, dbajac o najwyisza jakosd podjetych decyzji, podejmujemy je za innych, bo nikt nie
zrobi tego lepiaj niz on.

Czyzby tylko pozornie wyznajemy rasady elastycznych firm bo tak trzeba, a w gruncie rzeczy
pielegnujemy silny porzadek i kontrole oraz i taki styl zarzadzania, w ktdrym kazdy wie co robii
Ina swoje migjsce w sreragu’?

Cwiczenie:

Jak wygladaja struktury w mojej firmie, jak mocno sg wypionizowane?

Jakie sa uklady pomigdzy stanowiskami? Jakie masz refleksje w temacie struktur i jakie
dziatania podejmiesz najblizszym crasie?

“ 8 Dregoeciyl, W Minshopes ba, 5. Soprisks, P Wechosiak, & Tormashrana b, Paradskay machewnd priedesgbosstm w ciimm bphom goeodars g, Prace

fui ikl IUrnmer syl U Baaiamicimogd wa Wrcctasm, ni. 322, Wroslaw 2006
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Ach te wsrystkie metodologie...

Miemnigj jednak, wciaz styszymy opinie o tym, 2e jedna metoda |est lepsza od drugie), a
posiadanie np. koncepejl Lean w firmie wystarcey | poplyniemy dziekl temu do krainy
creresliwoscl. Miestety, mie ma gotowych recept, ktdre pasowalyby do kazdej organizacji i nie
ma te: metodologii., ktdre s3 gwarantem sukcesu. Jestern zwolennikiem tworzenia
dedvkowanyeh rozwigzan, dopasowanych do indywidualnych potrzeb | charakterystyki dangj
firmy, ale przede wszystkim zdroworozsadkowego myslenia w zakresie tego co jest czynnikiem
powodzania, a co nie.

Zwolennicy konkretnych teorii czesto sa ograniczeni swoim waskim spojrzeniem i drogimi
szkoleniami, ktore odbyli. Utrzymujg, 2e ich podejécie jest najlepsze | chroni firme przed
kryzysem lub jest lekarstwem na niego. Jednak prawdziwymi czynnikami powodzenia sa
kompleksowost (wigza razne obszary firmie) narzedzi | metod. oraz ich skuteczne wdrozenie
poprzez zaangaZowanie ludzi i konsekwencje managerdow. Mniejsza o to jak to sie nazywa,
raczej jaki ma zasieg i czy ludzie w to wierza i sa sklonni to wykonywac.

Do zapamietania jest fakt, ia firma sklada sie z posrczegolnych elemantdw, tworzge swoisty
uklad, ktdrego potaczenie determinujg catosc, okredlajac jakosd osiggania celdw strategicenych i
definiujac efekiywnosé calej organizacji. Relacje pomiedzy obszarami organizacji, cddzialrymi
jednostkami 53  gwarantem  elekiywnoscl, sprawnosct | elastycznosci  Efektywnosé
poszcregdlnych obszardw staje sie mniej istotna w kontekscie przeplywu dziadan jako catosci.
Patrzac na firme wiasnie w taki sposdb, moremy rdwnie? dojéd do preekonania, e przyklady
zastosowanych kompleksowych rozwiazad z zakresu restrukturyzac)i organizacyjne] sa

czynnikiem koniecznym w procesie uzdrowienia, budujacym odpornose na kryeys firmy.

Jakiekolwiek podejécie czy metodologie wybierzesz, to drugorzedne wobec tego, aby mialty one
charakter kompleksowy i obejmowaly réine obszary organizacji. Drugim istotnym czynnikiem
jest autentyczne zaangazowanie ludzi i shuteczne wdroienie tych narzedzi. Widzialam wiele
przypadkow drogich szkolen, specjalistow z gérnej polki czy programéw za sethki tysiecy.
Wezystkie rozwigzania konczyly sie poraika. Wydawalo sig, 2o inwestycja jest sensowna, miala
wielu zwolennikéw na poziomie deklaratywnym. W praktyce efekty byly watpliwe, co
przekiadato sie na kontynuowanie dziatania tak jak weczesniej, nie wnoszac realnych zmian.
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Korzysci z rastosowania wybranych podejsé zarzadczych, ktdre moga Cie przekonad do proby
wdroZzenia ich w firmie, gdyz silnie zwigzane s one ze zmianami w obszarach strategii,
pracownikdw, finansowym, struktury i techniki, w ktérych pojawiaja sie czynniki powstawania
kryzysu:

= W obszarze strategil, narzedza restrukturyzacyi, takie jak karta strategiczna wynikdow,
wspleraja zarzadzanie na podstawie mierzalnych celow i wskaznikow, eliminujgc niejasnosci
zwigzane 7 celami firmy. Przer ciagle unowoczesdnianie | dopasowywanie strategil do
otocrenia. firma more lepie] reagowad na fmiany, Lym samym ograniczajac ryzyko
wystgpienia przyczyn wewnetrznych kryzysu takich jak bledne lub nieostre cele firmy,
twarde trzymanie sip wyprdobowanych recept na sukces, blednie przyjete kompetencje
przedsiebiorstwa, niedostosowanie strategii czy nieumiejetnosé unowoczesnienia i
dopasowywania.

« W obsrarre pracownikdw, narzedzia restrukturyzac). takie jak TOM czy reenginearnng
poprzez rorlentowania na klienta, wplywaja bezposrednic na budowanie nowoczesnych
celdw, utrzymanie plaskich  strukfur  organizacyjnych | decentralizacje  wiladzy.
Zaangakowanie pracownikdéw w proces ustalanie celow zwigksza identyfikacje
pracownikdw z firma, co wzmacnia ich poczucie przynaleinosci, prredsiebiorcrosé i
motywacje. Karta strategiczna wynikéw zastosowana w obezarze pracownikow wykorzystiuje
mierniki realizac)i celdw kadrowych takich jak mierzenie satysfakejl, rotac) oraz wydajnosci
pracownikéw, tym samym oddziatujac na wewnetrzne czynniki kryzyvsu takie jak bledne
aceniania moliwodci pracownikdw, niezdecydowanie w zarzadzaniu | podejmowaniu decyzji,
brak identyfikacji zatrednionych 2 firma czy kanflikly wewnatrzorganizacyjne.

+ Wdrokenie/ umocnienie roli kontrollingu mede znaczaco poprawid sviuacje finansowa
przedsiebiorstwa poprzez systematyczne monitorowanie oraz analize jej dzialalnosci.
Poprzez skuteczne zarzadzanie budietem oraz identyfikacje bladdw w budietowaniu,
kontrolling umozliwia ograniczenie nieefektywnych wydatkow czy zmniejszenie kosztow,
zapobiegajac blednym decyzjom inwestycyjnym. Zastosowania karty strategicine) wynikow
mofe byd istotnym narzedziem w uzupetnieniu deiatan kontrollingwe Poprzez wyznaczenia
transparentnych  celdw  strategicinvch oraz  okredlenie  kluczowych  wekainikdw,
przedsiebiorstwe moze skutecznie menitorowad postepy w realizac)i opracowane] stratagii.
Umezliwia to kadrze kierowniczej szybkg reakcje na niepoigdane zjawiska, takies jak
przekroczenie mo#liwosci finansowych czy bledne inwestycje oraz na podejmowanie
odpowiadnich krokdw naprawezych. W rezultacie, zastosowanie karty strategiczne) wynikaw
wspdlgra = dziabaniami kontrollingu, umeiliwiajac bardzie) efektywne zarzadzanie finansami |
asiggniecie caldw Turnaround.
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ROZDZIAL IV

TURNAROUND OPERACINY-RESTRUKTURYZAC]A
ORGANIZACYNA

# W obszarze strukiur, narzedzia restrukturyzacji wprowadzaja 2miany w modely
arganizacyjnym, przechodzac z mechanistycznego na organiczny, co poprawia efektywnosc
zarzagdeania i redubkuje prawdopodobienstwo kryzysu wynikajacego z centralizacji wladzy.

+ Waobszarze technologii, narzedzia restrukturyzacyi, jak TOM czy reangineering,. skupiaja sie na
alastycznym dostosowywaniu sie do wymagan rynku poprzez ciagle doskonalenie
technologiczne | maksymalne wykorzystanie potencjatu dostepnych zasobow. Stawianie na
clagla jakosé rmnigjsza prawdopodobienstwo wystapienda zjawisk 2wiazanych z niska
jakodcia bary materialno-produkcyjne|. przestarzata technologia, technicznymi bledami
produktaw, niewyvkorzystanymi mocami predukcyinymi czy brakiem automatyzacji.

Cwiczenia:
Jezeli w Twojaj firmie istniejg juz wdroZone rozwigzania, ktdre wigie ze sobg kilka obszaréw/
cele w poszezegolnych obszarach? Jakie widzisz plusy | minusy:
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ROZDZIAL V

ODPORNOSC NA KRYZYS -SYTEMY WOZESNEGO OSTRZEGANIA

SYSTEM WCZESMEGD OSTRIEGANIA
DREETARY 03 IS A i AL WARTO GOIEET AARE

Systemy wczesnego ostrzegania to takie systemy w firmie, ktdre maja za
zadanie wychwytywad sygnaty swiadczgce o nadchodzacych trudnosciach.
Waktne jest aby wybrad strategiczne obszary, ktdre beda [dentyfikowaly
potencjalne zagrokenia tak jak w przykladowych obszarach ponitej (obszary |

sygnaty) :

Obszar zarzagdzania strategicznego: brak popytu na produkty, spadek nakiaddw
inwestycyinych.

lakie wartosci w obszarze rarzgdzania strategicznego uznajesz ustanowisz jako
wartoici oczekiwane. Kiedy jest dobrze - kiedy #He? Jak | kiedy bedziesz to badat?
Kio bedzie odpowiedzialny za kontrole tych miar?

Obszar zarzgdzania operatywnego: nadmierne zapasy, niedostatek kapitatu, niska
wydajnosd pracy, zle kierowanie [udZmi, pojawienie sig waskich gardel

lakie wartosci w obszarze zarzadzania operatywnego ustanowisz jako wartosci
oczekiwane. Kiedy jest dobrze - kiedy a7 lak | kiedy bedziesz to badal? Kio bedzie
odpowiedzialny za kontrole tych miar?
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ROZDZIAL V

Technologia: niedopracawany produkt, zastosowanie wadliwych materialdw,
Zaslosaowanie miewlasciwych maszyn

Jakie wartodci w obszarze technologii uznajesz ustanowisz jako wartosci
oczekiwana. Kiedy jest dobrze-kiedy #e? Jak i kiedy bedziesz to badat? Kito bedzie
odpowiedzialny za kontrole tych miar?

Koasrty: wzrosl koszidw materialowych, werost kosztdw wybwarzania, wzrost
kosziow stalych, jakose

Jakie wartosci w obszarze kosztdw uznajesz ustanowisz jako wartosci oczekiwang,
Kiody jest dobrre-kiedy #He? Jak | kiedy bedziesz to badal? Kto badzie
odpowiedzialny za kontrole tych miar?

Jakasé: wrrastajacy procent reklamaci, zwigkszona liczba rwrotdw, wezrost, skargi-
reklamacje klientow

Jakie wartofci w obszarze jakogcl uznajesz ustanowisz jako wartoscl oczekiwane,
Kiady jest dobrze -kiedy Z#le? lak i kiedy bedriesz to badal? Kio badzie
odpowiedzialny za kontrole tych miar?
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ROZDZIAL V

ODPORNOSC NA KRYZYS -ZARZADZANIE PROCESAMI

Przywykligmy do postrzegania zarzadzania procesami tylko | wylgcznie przez
pryzmat usprawnien | w wiskszoscl poprzez konkretne metodologie. Zarzadzanie
procesami jest jednak terminem o wiele szerszym | dotykajacym wiele infych
aspektdw organizacyjnych. Spajrzmy na "big picture” zarzadzania procesami wraz
Z jego najwazniejszymi elementami:

Identyfikacja procesowa

Czxym tak naprawde zajmuje sie firma, zdefinlowanie procesdw/pod-
proceasdw/czynnosci w przejrzysty sposdh nie tylko dla top managementu, ale
takie dla pracownikéw to zasadnicza cresé identyfikacji procesowe]. MoZna
zadad pytanie: po co- jeieli zakras czynnogci w poszeregdlnych jednostkach jest
dla wszystkich jasny? Transparentnosd, prrejrzystosé czynnosci w organizacji dla
wszystkich, niezaleknie od ich dziatalnofcl minimalizuje orlentacje silosowa,
nadaje poczucie rozumienia celu organizacji dla wszystkich, co jest bezwzglednie
efektywniejsze ni¥ wykonywanie pracy bez glebsrego zrozumienia. Oprdcz
pezywistego podziatu procesdw Na procesy operacyjne, pomaoacnicze, Zarzadcoza, w
poprawnie prreprowadzona) Identyfikac)i procesdw wystepuja narzedzia,
rozwiazania, definiujace procesy, ktdrymi zarzadza organizacja. Jednym z tych
rozwiazan jest architekiura procesowa, uwzgledniajaca rdwniez aspekt
dekompozycji  procesowe] (zakresy raleinofci, nadrzednosci, podrzodnogci
poszezegdlnych procesdw). Patrzac z perspektywy pojedynczego procesu zasadne
jest wystepowanie map procesdw, bedacymi ich graficznymi interpretacjami.
Swiadomo$é procesdw to nie wiedza tajemna, dostepna tylko dla wlagciciela
procasdw, lub jego uczestnikdw. ale dla wszystkich- niezalednie. Areby mdc
efektywnie usprawniaé procesy, zwiekszad ich efektywnosé, najpierw musimy
wiedzied¢ jak te procesy prrebiegaja, czyli biorac pod uwage koordynacje
formalna procesu najpierw odpowiedzied na pytanie co? by nastepnie uzyskad
odpowiedzi na pytania jak?, kto? i kiedy?
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ROZDZIAL V

ODPORNOSC NA KRYZYS -ZARZADZANIE PROCESAMI

Usprawniania procesowa.

Maweat jerell organizacja ‘wykonuje wiele dzialand w obrebie identyfikachi |
optymalizacji procesowe), a brakuje tym dzialaniom ockreslonego planu i nle =3 one
powigzane z celaml strategicznymi moine je uznad, mimo potencjalnega ich
powodzenia, za preypadkowe. Wypracowanie strategil w zakresie darenia do
doskonatosci procesowej nadaje organizacjl wiekszy impakt, wigke dzialania z
colami, okreéla narzedzia stosowane w calym procesle, rasady wspolpracy z
crtonkami oraz okresla je w czasie. Posladanie planu na osigganie doskonalosci
powoduje, e szanse na powodzenie 59 dulo wieksze niz w przypadku dziatan
rozproszonych. Nie mowa tu wiec o doskonaleniu pojedynczego procesw, ale
stworzanie strategii dla procesdw w cabaj aorganizacji.

Formalizacja procesdw, rozrost a rozwdj firmy.

Farmalizacja procesdw (o nic innego jak funkcjonowanie w obrebie procesdw
procedur, instrukeji ete. Jest to czedd identyfikacji procesowaj, gdyz w sposdb
pisemny okresla jego atrybuty. Wielokrotnie procesy zwiazane z dokumentami
przeblegu procesu a3 umieszczane poza procesami iich wlascicielami. Sa tego
pozvtywne strony gdyz znaczgco odciaZajg administracyjnie uczestnikdw
procesdw, jednakze cderwanie opisu procesu od jego whaigciciela posiada
nagalywy, pdyz rmniejsza elastyeznosd, aktualnoss, tworzge przy tym silos
administracyjny. Kierunek dzialania @ zmiany w tym zakresie powinny byd
skoncentrowany na uproszczeniu | "lekkoscl” dokumentéw 2wiazanych 2
procesami a nie centralizag)i procesdw legislacyinych | odiaczeniu ich od
wiagcicieli/uczestnikdw procesu.

Do efektywnego rarzadzania procesami potrzeba holistycznego spojrrenia na
calag organizacje | powigzania wszystkich skiadnikdw w calogé. Wyznaczanie
celdw, ktdre kaskadowana nikaj wyznaczajg kierunek dla procesdw, w zakraszie
wekaznikdw, wartodel dla nich cczekiwanych | procesu usprawnier. Wielokrotnie
spotvkatam w organizacjach dobrze funkcjonujgee jednostki, kidre ksiazkowo
wyznaczaly cele, systemy pomiarowe, usprawnialy swoje procesy, co w krdtkiej
perspektywie przynosito znakomite efekty, w diutszym zasiegu niepowigzane
dziatania w catosd, powodowaly rozrost, a nie rozwdj organizacyjny.
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ROZDZIALV

ODPORNOSC NA KRYZYS -ZARZADZANIE ZMIANA-CHANGE
MANAGEMENT

Kierunek zmian wyznaczony jest przer cele Turnaround, ktdre rostaly
wypracowane w strategii wyjscia z kryzysu! budowaniu cdpornosci na kryzys. W
obu przypadkach wakne jest rbudowanie systemu zaangakowania pracownikdw
w budowanie nowe] rreczywistoscl oraz takie] kultury crganizacyjnej, ktdra
potrafi korzystaé z pomyslow na zmiany poszcregdlnych je] czlonkdw a
nastepnie efektywnie je wdralaé. Czlonkowie organizacjli doskonale znajacy
swoje procesy czesto doskonale dostrzegaja potencjat do usprawnien, wystarczy
dobrze to wykorzystad.,

Celem procesu zarzadzania rmiana jest umiejetne ich " wydobywanle™ oraz
dalsze procedowanie. Minimalizowania ryzyka | opory, budowania
zaangatowania do dalszych zmian, dostarczenie narzedzi, ktdre ulatwig
wdrokenia rmian oraz sprawienie tego, deby zmiana byl pokadana | dobrze
przyjeta przez ich czlonkdw. Ponitej Kilka istotnych zatofen w procesie
zarzadzania zmiana | usprawnieniami;

s Zmiany, ktdre nadchodza powinny byd prawidiowo zakemunikowane, ale
takze transparentne dla czlonkdw organizacjl. Zmiana podlega koordynaci
formalne) poprzez przedstawienie odpowiedzi na pytania: czego dotyczy (coT),
kto za nig ocdpowiada | w niaj uczestniczy (kte?), w jaki sposdb | kiedy badzie
wdrazana (jak? kiedy?). Posiadanie przejrzystego  zestawienia zmian
iniezaleznie od formy), przed kitdrymi stoi organizacja jest kluczowa dla calego
procesu zarzadzania zmiang.

« System generowania pomystow na zmiany. Kluczowe wydaje sie dotarcie do
pracownikdw w celu genorowanie pomysidw na zmiane. Jak zdobyd
zaangazowanie pracownikéw w celu budowy Kultury wspomagajacej zmiana?
Istnicje wiele form: od wspdlpracy komdrki zajmujgcej sie procesamif
optymalizacja czy podejicie szkoleniowo-warsztatowe | programy sugeostii
pracownicze). Celem jednak jest zbudowanie kultury otwartej. ktdra w sposdb
zaangakowany podejmuje sie kolejnych wyzwan.
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ROZDZIAL V

ODPORNOSC NA KRYZYS -ZARZADZANIE ZMIANA-CHANGE
MANAGEMENT

» Wepomagacze miany” | budowania swiadomaodei. Wapomagad zmiang mozna
rdinymi  sposobami. lednym z preykiaddw procesu wsplerajacego  jest
budowanie sieci jej zwolennikdw, ktdrzy w naturalny sposdh rezonuja swoja
postawa na pozostalych  pracownikdw., Opdr preed zmiang cresto
spowodowany jest brakiem podstawowych infoermac)i crego dotyczy | jakie
zagrokenie moke mied dla poszeregélnych czltonkdw organizacjl. Posiadajac
wiedze jak jest przyczyna braku akceptacji dla zmiany, czesto poprzez
odpowiednie dziatanie mozemy efektywnie wdrazad zmiang w organizacje.

s Mawet najlepszy plan | narzedzia wdrazane w organizacje moga nie przyniageé
amierzonych rezultatdw  je2ell nie zostang odpowiednic wdrofone w
swiadomosdd pracownikdw. lednym 2z czynnikdw kluczowyeh w procesie
intarnalizacji zmian jest ich komunikacja. Kiedy, w jaki sposéb | komu
komunikujemy zmiany - odpowiedZ na to pytanie jest ogromnym czynnikiem
sukecesu, kluczowym w procesie osiggania przez organizacje ocdpornosci na
kryzys.

« Zmiana spolvka opdr dlatego te: w procesie zmiany powinny zostad uzvie
machanizmy zarzadzajgce pojawiajacym zie oporem. Firma musi realizowad
swoje zalorenia | cele, a w przypadku powstajacego oporu minimalizuje
sZzanse na na szybsre | efektywniejsza realizacje =zalofen. Dzieki
opracowanemu planowi zarzadzania oporem proces budowania silnej firmy
jest sprawniejszy.
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