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MALA FIRMA W OBLICZU KRYZYSU
— NACISK NA ROZWOJ CZY OBRONA STATUS QUO

Streszczenie: Trescia artykutu jest pordwnanie dziatan podejmowanych w obliczu kryzysu w
dwoch matych firmach, ktére maja podobny model dziatania na rynku, a ktoére zdecydowanie
r6znia si¢ w kwestii poziomu akceptowanego ryzyka i aspiracji kierownictwa oraz wybranej
strategii radzenia sobie z kryzysem. Jedna z firm postawila na agresywne dziatania proro-
zZwojowe pomimo niesprzyjajacych warunkow otoczenia, druga natomiast wybrata dziatania
zachowawcze.
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1. Wstep

Inspiracja do napisania niniejszego artykulu sa obserwacje poczynione w matych
przedsigbiorstwach, ktorych kierownictwo musiato w sposob istotny przeanalizo-
wac rozwiazania organizacyjne, ktore w obliczu kryzysu staty si¢ zrodlem zagrozen
dla funkcjonowania tychze firm. Kazda firma ma swoja specyfike, uzalezniona od
branzy, w ktorej funkcjonuje, od ludzi w niej pracujacych, od uktadu wiascicielskie-
go czy tez od osobowosci kluczowych kierownikéw. Podstawa do napisania niniej-
szego artykulu jest analiza przypadkéw dwoch przedsigbiorstw, dziatajacych w ni-
szach rynkowych oraz opierajacych istotna czg¢s¢ swojej dziatalnosci na ustugach
o charakterze projektowym. Obydwa przedsigbiorstwa w czasie przed kryzysem
przezywaty najlepsze chwile w swojej historii, notujac wysoka dynamike¢ zaréwno
wartosci przychodow, jak i realizowanych zyskow. Byly one rowniez w bardzo po-
dobnym stadium rozwoju organizacyjnego, kilka lat po udanym wdrozeniu systemu
zarzadzania jakos$cia zgodnego z ISO 9001. Kierownictwo jednej z analizowanych
firm podjeto pomimo kryzysu bardzo agresywne dzialania wewnatrz organizacji,
wychodzac z zatozenia, ze nie ma lepszego czasu na przeprowadzenie zmian niz
kryzys. Zupehie inny punkt widzenia prezentuje kierownictwo drugiej analizowa-
nej firmy. Dziatania maja raczej charakter zachowawczy i przy$wieca im dewiza, ze
zty czas trzeba przeczekac¢. Aktualna sytuacja obydwu firm pozwala przewidywac,
ze przetrwaja kryzys i beda korzystac¢ z polepszenia koniunktury.
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2. Opis przedsi¢biorstw i metodyka poréownania sytuacji

Obydwie opisywane firmy dzialaja w swoich niszach rynkowych i ze wzglgdu na
wrazliwo$¢ pozycji konkurencyjnej nie zezwolity na uzycie w niniejszej publikacji
danych umozliwiajacych identyfikacje. W celu utatwienia poréwnan przyjeto, ze
firmy beda identyfikowana za pomoca liter A i B. Przedmiotem dziatania firmy A sg
projektowanie i produkcja urzadzen do transmisji danych oraz projektowanie i in-
stalacje takich systemow. Firma zajmuje si¢ produkcja urzadzen z wykorzystaniem
zewngetrznych dostawcow ushug montazu podzespotdw oraz produkcja oprogramo-
wania do swoich urzadzen. Zaréwno urzadzenia, jak i oprogramowanie sg insta-
lowane jako zintegrowane rozwigzania w uktadach pomiarowych. Forma prawna
to spotka z ograniczong odpowiedzialno$cia, w ktorej udziaty posiada kilka osob,
w tym cztonkowie zarzadu i niektorzy pracownicy firmy. Zarzad firmy jest trzyoso-
bowy, przy czym osoba petnigca funkcje prezesa zarzadu jest bardzo dynamiczna,
charyzmatyczna i wywiera bardzo duzy wptyw na funkcjonowanie przedsigbior-
stwa. Od poczatku funkcjonowania w potowie lat dziewigcdziesiatych ubieglego
wieku firma nie zmienita gldéwnego profilu dziatalnosci, stopniowo ja rozwijajac.
Istotne przyspieszenie rozwoju nastapito po ok. 7-8 latach dziatalnosci, kiedy to
firma potroita liczbe zatrudnionych pracownikéw i znacznie rozwingta asortyment
produktéw. Ekspansj¢ poprzedzito bardzo udane wdrozenie systemu zarzadzania ja-
koscia zgodnego z norma ISO 9001. W chwili obecnej zatrudnienie w firmie waha
si¢ w granicach 35-40 osob.

Firma B projektuje i wykonuje instalacje majace na celu zmniejszanie nieko-
rzystnego oddzialywania hatasu oraz zajmuje si¢ budowa specjalistycznych obiek-
tow budowlanych i specjalistycznych wngtrz. Firma w pelni opiera swoja dziatal-
no$¢ na ustugach o charakterze projektowym. Historia firmy si¢ga poczatkow lat
dziewigcédziesiatych ubieglego wieku. Zarzad firmy jest jednoosobowy, przy czym
prezes zarzadu laczy funkcje zarzadcze i funkcje wlascicielskie. [lo$¢ zatrudnionych
0s6b jest bardzo stabilna w okresie kilku ostatnich lat i wynosi okoto 20. Prezes za-
rzadu jest osoba podejmujaca decyzje strategiczne i aktualnie intensywnie prowadzi
proces upetnomocnienia kierownikéw $redniego szczebla, ktorzy w wigkszo$ci pra-
cuja jako menedzerowie projektow. Glowne cechy osobowosci prezesa to rozwaga,
introwertyzm i stosunkowo mata sktonnos¢ do ryzyka. W 2008 r. firma postanowita
skorzysta¢ z pomocy doradczej i udoskonali¢ system zarzadzania, ktory wykazywat
cechy analogiczne z dysfunkcjami organizacji w czasie kryzysu autonomii opisywa-
nego w modelu wzrostu organizacji Greinera.

Pomimo r6znicy wielko$ci zatrudnienia mozna stwierdzic¢, ze obydwie firmy sa
na podobnym poziomie rozwoju organizacyjnego, obydwie dzialaja w bardzo wy-
godnych niszach rynkowych i miaty przed kryzysem podobna, bardzo dobra sytu-
acj¢ rynkowa 1 finansowa. Obydwie rowniez z pewnym opdznieniem odczuty kry-
zys. Wiaze si¢ to z tym, ze przedsigbiorstwa te sprzedaja swoje wyroby i ustugi
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poprzez przetargi na rzecz duzych kontrahentéw instytucjonalnych, a cykl realizacji
projektow z reguty jest dtuzszy niz kilka miesigcy.

Przedstawienie dzialan podejmowanych w obydwu przedsigbiorstwach zosta-
nie przeprowadzone w kilku wybranych obszarach, tj. w aspektach funkcjonowania
systemu zarzadzania przedsigbiorstwem w jego poszczegdlnych elementach skta-
dowych wedtug modelu zaproponowanego przez zespot pod kierunkiem J. Skalika,
a wigc w obszarze wartos$ci i celow, struktur i regulacji oraz metod i praktyk zarza-
dzania i mechanizméw dostosowawczych. Opis ten zostanie uzupetniony o analize
w zakresie sytuacji finansowej, zarzadzania zasobami ludzkimi i materialnymi oraz
w zakresie aspektow odnoszacych si¢ do wyrobow i ustug. Dwie kolejne czgsci ar-
tykutu zostana poswigcone opisowi sytuacji w dwoch analizowanych przedsigbior-
stwach. Podsumowanie bedzie zawiera¢ wnioski dotyczace poroéwnania podjetych
decyzji oraz rzeczywistych i potencjalnych skutkoéw tychze dziatan.

3. Opis sytuacji w firmie A

Podstawowa wartoscia wspierang przez najwyzsze kierownictwo firmy jest nacisk
na rozwo6j i dynamike dziatania. Ceni si¢ profesjonalizm i dopuszcza mozliwos¢
prezentowania odmiennego zdania. Od pracownikéw wymaga si¢ pelnego zaanga-
zowania w dziatania majace na celu sukces firmy, z jednoczesnym zapewnieniem
bardzo przyjaznych, wrecz rodzinnych stosunkéw w firmie. Do 2009 r. prezes za-
rzadu stawial pracownikom bardzo wysokie cele w zakresie sprzedazy, zaktadajac
kilkudziesigcioprocentowa dynamike wzrostu. Zarowno budzety poszczegdlnych
dziatow, jak i plan finansowy calej firmy byly tworzone przy zalozeniu spetniania
warunku szybkiego rozwoju. Firma w sposéb odwazny korzystata z finansowania
kredytem bankowym. W 2009 r. nastapil regres sprzedazy, co momentalnie prze-
tozyto sig¢ na atmosferg wsrod pracownikdéw. Szczegdlnym zmianom ulegly relacje
pomigdzy prezesem zarzadu a pracownikami dzialow odpowiedzialnych za wzrost
firmy, a wigc dzialu handlowego 1 dzialu rozwoju. Zwigkszona kontrola realiza-
cji plandw sprzedazowych, a takze aktywnos$ci handlowcow wraz ze szczegdtowa
analiza opdznien projektéw wprowadzania innowacji produktowych diametralnie
pogorszyly nastroje wsrdd pracownikow. Prezes nie przyjmowal do wiadomosci
»obiektywnych trudnosci” i naciskat na efekty. Nie zgodzit si¢ na korektg planow
sprzedazowych w dot. Brak efektow spowodowat zmiany w kierownictwie dziatu
sprzedazy, zwolniony zostal dyrektor ds. marketingu i sprzedazy, a jego miejsce za-
jat najbardziej doswiadczony handlowiec firmy. Sprawy stangty réwniez na ostrzu
noza w dziale rozwoju, przy czym ruchy kadrowe nie byty tutaj tatwe ze wzgledu na
uzaleznienie firmy od wiedzy merytorycznej pracownikéw, ktorzy zdaniem prezesa
stanowili najwigkszy problem w efektywnym i terminowym wykonywaniu dziatan
projektowych. Problemy te sa rozwiazywane przy pomocy zewngtrznego eksperta,
ktorego zadaniem jest moderowanie dyskusji pomigdzy prezesem i pracownikami,
stanowiacych jego zdaniem najwigkszy problem dla firmy.
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Obszar struktur i regulacji rowniez podlega zmianom, poniewaz kryzys wymusit
dziatania restrukturyzacyjne i optymalizacj¢ struktury organizacyjnej. W obszarze
marketingu i handlu zlikwidowane zostato stanowisko dyrektora ds. marketingu
i sprzedazy. Osoba ta byta bezposrednim przetozonym specjalisty ds. marketingu
i dyrektora ds. handlowych, ktoremu z kolei podlegali wszyscy handlowcy, a wigc
miata dwoch bezposrednich podwtadnych. Ze wzgledu na specyfike relacji pomig-
dzy dyrektorem ds. marketingu i sprzedazy a reszta pracownikow dziatu nigdy nie
udalo si¢ wypracowa¢ atmosfery zaufania i szacunku, m.in. dlatego, ze dyrektor
byl osoba z zewnatrz, co wigcej, nie posiadal wyksztalcenia technicznego, koniecz-
nego do skutecznego prowadzenia rozmoéw handlowych dotyczacych produktow
firmy. Kolejng zmiana byto powotanie formalnych zespotéw projektowych w dzia-
le rozwoju, ktore to dziatanie miato na celu podniesienie poczucia odpowiedzial-
nosci za wynik pracy firmy. Firma dazy do wprowadzenia struktury macierzowej,
jednak problemy z koordynacja dziatan i brak efektywnych rozwiazan w zakresie
wspotdzielenia zasobow powoduja, ze w dalszym ciagu struktura organizacyjna jest
blizsza strukturze funkcjonalnej. Bardzo duzy nacisk ktadziony jest na obszar re-
gulacji. W firmie funkcjonuje system zarzadzania jakos$cia, na ktorego podstawie
firma wdraza rozwiazania z zakresu zarzadzania projektami. Swiadomo$¢é znaczenia
regulacji w firmie jest bardzo duza, a system zarzadzania jakoscia zyskatl akceptacje
pracownikow jako rzeczywiste narzedzie zarzadzania w firmie.

W obszarze metod i praktyk zarzadzania dokonuje si¢ stopniowy zwrot w kie-
runku zarzadzania projektami. Ideatem, do ktoérego zmierza prezes, jest sytuacja,
w ktorej cata aktywno$¢ sprzedazowa, a takze wewngtrzna aktywnos¢ w obsza-
rze projektowania nowych rozwiazan, produkcji oraz serwisu beda funkcjonowaty
W oparciu o zarzadzanie projektami. Idea ta napotyka bardzo istotne opory wsrod
pracownikow firmy, ktorzy kojarza wprowadzanie zasad zarzadzania projektami
z rosnacym chaosem decyzyjnym i informacyjnym oraz wzrostem biurokracji, zwia-
zanym z konieczno$cia dokumentowania ustalen zespotow projektowych. Projekty
realizowane dla klientow nie budza kontrowersji, natomiast prowadzenie wewngtrz-
nych dziatan zwiazanych z produkcja, a zwlaszcza z projektowaniem w ramach me-
todyki zarzadzania projektami, napotyka zdecydowany opor ze strony kierownictwa
sredniego szczebla.

W zakresie mechanizméw dostosowawczych bardzo dobrze funkcjonuje obszar
zwiazany z uczeniem si¢. Nacisk na systematyczna, okresowa analiz¢ funkcjono-
wania organizacji oraz na nabywanie wiedzy i umiejgtnosci przez pracownikow po-
zwala stwierdzi¢, ze obszar ten jest silna strong systemu zarzadzania. Proces prze-
projektowania réwniez funkcjonuje na wysokim poziomie w oparciu o formalizacje
zwiazang z systemem zarzadzania jako$cia, natomiast nieco gorzej funkcjonuje
wdrazanie zmian.

Sytuacja finansowa firmy znacznie si¢ pogorszyla, co byto spowodowane m.in.
wysokim poziomem kosztéw pracowniczych i duza aktywnoscia inwestycyjna. Ko-
nieczne bylo zawarcie uktadu z pracownikami dotyczacego czasowego ograniczenia
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wysokosci uposazen. Negatywnym elementem systemu motywacyjnego jest fakt
braku powiazania wysokos$ci ptac z wymiernymi wskaznikami skutecznosci i efek-
tywnosci poszczegdlnych pracownikéw. W zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
planowane jest wdrozenie systemu motywacyjnego oraz stopniowe zwigkszanie roli
kierownikow $redniego szczebla. W dalszym ciagu promowane sa dziatania majace
na celu pozyskiwanie przez pracownikdéw specjalistycznej wiedzy technicznej. Naj-
wigksza zmiana zaszta jednak w zakresie zasobodw materialnych. Firma po kilkunastu
latach funkcjonowania w matych, sukcesywnie zakupywanych lub wynajmowanych
pomieszczeniach przeniosta si¢ do nowej siedziby o kilkusetmetrowej powierzchni,
inwestujac przy tym w zapewnienie bardzo dobrych warunkéw pracy. Dziatanie to
zbieglo si¢ w czasie z obnizeniem wynagrodzen i spowodowato efekty odwrotne od
zamierzonych w zakresie postrzegania zmian przez pracownikow. Rowniez w ob-
szarze produkcji i ushug planowane jest przys$pieszenie prac rozwojowych i wprowa-
dzenie nowych produktéw na rynek. Opisane dzialania bylyby w czasie stabilno$ci
gospodarczej skazane na sukces. Jednak decyzja o intensywnych inwestycjach oraz
ekspansji produktowej znacznie zwigkszyta ryzyko i nie spotkata si¢ z uznaniem ze
strony pracownikow.

4. Opis sytuacji w firmie B

Decydujacy glos w firmie nalezy do prezesa zarzadu, ktory jest jednoczes$nie wioda-
cym udzialowcem, jednak prezentowany styl kierowania jest zdecydowanie blizszy
stylowi partycypacyjnemu niz autokratycznemu. Prezes ma ambicje tworzenia firmy
zapewniajacej przede wszystkim dobrg atmosferg wérod pracownikow i funkcjonu-
jacej w sposob bezpieczny. Nadrzednymi wartoSciami sa stabilno$¢ 1 bezpieczen-
stwo. Bardzo promowane sg rowniez efektywno$¢ prowadzenia projektow i dbatos¢
o sprawy firmy. Firma bardzo dtugo funkcjonowata bez sformalizowanego uktadu
celow. Wynikalo to z bardzo dobrej sytuacji finansowej, ktora nie zmuszata do in-
tensywnych dziatan proefektywnosciowych. Na poczatku 2009 r. zostaly wprowa-
dzone formalne cele odnoszace si¢ do terminowosci, zgodnosci z budzetem oraz
jakosci prowadzonych projektéw. Dodatkowym bardzo odwaznym dziataniem byto
wdrozenie systemu ptac opartego na wskaznikach uzyskiwanych w poszczegdlnych
projektach. Do tego czasu menedzerowie projektow wynagradzani byli na podstawie
statego uposazenia i premii uznaniowej. Wprowadzenie systemu wigzalo si¢ z ogra-
niczeniem wysokos$ci ptacy podstawowej, co oczywiscie wywotato negatywny od-
dzwigk wérdod pracownikdw. Pomimo bardzo zazwyczaj ugodowego nastawienia pre-
zesa sprawa zostala postawiona na ostrzu noza i kierownicy projektow staneli przed
alternatywa przyjecia zmienionych warunkéw lub przyjecia wypowiedzen. Warto
zwrdci¢ uwage, ze firma nie przeprowadzita redukcji zatrudnienia, a nawet wzmoc-
nita swoj potencjal poprzez zatrudnienie pracownika w charakterze specjalisty ds.
handlu i marketingu. Struktura organizacyjna nie ulegta znaczacym zmianom i funk-
cjonuje w oparciu o ztamanie zasady jednoosobowego kierownictwa w obszarze wy-
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konawstwa, a wigc jest struktura o charakterze projektowym. Regulacje stanowia w
firmie zaniedbany temat. Pomimo wdrozenia systemu zarzadzania jako$cia do czasu
braku zagrozen zewngetrznych nikt, w tym prezes zarzadu, nie przejmowat sig istnie-
niem formalnych regulacji w przedsigbiorstwie. Sytuacja zmienita si¢ w momencie
pogorszenia si¢ warunkéw rynkowych, ktore spowodowaty konieczno$¢ wigkszej
kontroli nad dzialaniem menedzerow projektow i wigkszej kontroli nad zagadnie-
niami organizacyjnymi i finansowymi w prowadzonych przedsigwzigciach. Zakres
rzeczywiscie uzywanych regulacji jest zawgzony do proceséw ewidentnie kreuja-
cych wartos¢ dodana, tj. do procesow zwiazanych z relacjami z klientami oraz z re-
alizacja projektow. Dodatkowym krokiem byto wdrozenie systemu informatycznego
do obstugi tychze procesow, co spowodowato bardzo pozytywny oddzwigk wsrod
menedzerow projektow. Kontrast miedzy zachowawczo$cia i defensywna postawa
prezesa a znaczaca i konsekwentnie wprowadzana innowacja spowodowal wigksze
zaangazowanie kluczowego personelu i wyraznie podnidst morale zespotu.

W obszarze metod i praktyk zarzadzania kluczowe znaczenie ma promowanie
duzej niezaleznos$ci kierownikow projektéw z zachowaniem adekwatnych mecha-
nizméw koordynacji dziatan i kontroli. Elementy kontrolne zyskaty wigksze zna-
czenie, poniewaz dzigki wdrozeniu oprogramowania typu work-flow w kluczowych
procesach prezes zyskat mozliwo$¢ podgladu dokumentéw realizacji wszystkich
projektow. Niezwyktym wyzwaniem dla prezesa zarzadu byto wprowadzenie syste-
mu ptac opartego na wskaznikach, poniewaz zmusito to jego osobiscie oraz wszyst-
kich menedzeréow projektow do systematycznych spotkan i identyfikacji sytuacji
w projektach.

Mechanizmy dostosowawcze, a wigc procesy uczenia sig, przeprojektowywania
i wdrazania zmian sg ograniczone do niezbednego minimum i skupione na poszu-
kiwaniu nowego innowacyjnego wyrobu, ktéry mogtby by¢ impulsem do dalszego
rozwoju organizacji. Nie ma jednak na ten element bardzo duzego nacisku, a uwa-
ga koncentrowana jest raczej na wykorzystywaniu dobrej pozycji konkurencyjnej
w obecnie zajmowanych niszach rynkowych. Sytuacja finansowa firmy jest stabilna,
przy czym zdecydowanie zmniejszone zostalo zagrozenie dla ptynnosci finansowej
firmy, poniewaz wprowadzone zostaly mechanizmy wigzace wyptate premii z uzy-
skiwanymi wynikami i rzeczywistym zaangazowaniem w projekty. Nie zostaty pod-
jete zadne ryzykowne i kosztochtonne decyzje inwestycyjne, chociaz planowana jest
zmiana siedziby firmy i budowa pomieszczen biurowych i produkcyjnych. Pomyst
na finansowanie tychze inwestycji opiera si¢ na pozyskaniu dotacji z funduszy Unii
Europejskiej. W obszarze zarzadzania zasobami najwazniejsza inicjatywa jest stop-
niowa informatyzacja firmy, przy czym dotyczy ona, jak wcze$niej wspomniano,
najbardziej istotnych procesow firmy.

5. Podsumowanie

Zamieszczona tu prezentacja sposobow radzenia sobie z kryzysem w przypadku
dwoch analizowanych firm sktania do wyciagnigcia wnioskéw dotyczacych m.in.
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zagadnienia, ktdra z obranych strategii dziatania, ofensywna czy defensywna, okaze
si¢ bardziej skuteczna i wlasciwa. Sformutowanie takich kategorycznych stwierdzen
byloby jednak ewidentnym naduzyciem, poniewaz wnioskowanie na podstawie po-
réwnania dwoch przypadkoéw nie daje podstaw do wyciagania ogdlnych wnioskow,
a ponadto nie ma mozliwosci oceny dziatan w obydwu firmach wedtug tego typu
kryterium. Obydwie przyjete strategie dziatan przynosza dotychczas efekt w postaci
dalszego funkcjonowania opisywanych firm. Pierwsza prowadzi dziatalno$¢ przy
znacznie wigkszym poziomie ryzyka, a jej kierownictwo stara si¢ nie poddawac pre-
sji otoczenia zewngtrznego i podejmuje ofensywne dziatania, ktoére w przypadku
polepszenia sig warunkow zewngtrznych spowoduja powrot na $ciezkg bardzo szyb-
kiego wzrostu. Druga firma nie stawia sobie za cel bardzo szybkiego wzrostu, co
przektada si¢ na biezace decyzje, ktore stuza przede wszystkim zabezpieczeniu do-
tychczas wypracowanej pozycji i zasobéw. Wnioskiem koncowym plynacym z po-
réwnania sytuacji obydwu firm jest stwierdzenie, ze decyzje podejmowane w obli-
czu konieczno$ci radzenia sobie z kryzysem sa tym trudniejsze 1 tym wigcej trzeba
ich podejmowac, im bardziej ambitne cele stawia sobie kierownictwo i im wyzsze
ryzyko akceptuje ono w dziatalno$ci. Nie mozna stwierdzi¢, ktora z zaprezentowa-
nych strategii radzenia sobie z kryzysem jest lepsza, natomiast za kilkanascie mie-
sigcy bedzie mozna stwierdzi¢, czy okazaty si¢ one skuteczne i czy firmy przetrwaja
i beda dziata¢ zgodnie z wizja ich szefow.

SMALL COMPANY FACED WITH CRISIS
— STRIVE FOR DEVELOPMENT OR DEFENDING STATUS QUO

Summary: The content of the article is based on the comparison of actions performed while
facing crisis in two small companies which have a similar business model but differ signifi-
cantly in terms of top managers’ aspirations, the level of accepted risk and the actions taken
to survive the crisis. One company decided to be aggressive and growth-oriented despite the
external difficulties, the second company chose the defensive model of anti-crisis decisions.
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