Temat z oktadki
Jak przetrwac trudne czasy

Strategia na kryzys

Wiele polskich firm, zwtaszcza tych matych, dziatajacych lokalnie
moze nie odczuwac swiatowego kryzysu finansowego. Sa tez tacy, ktérzy
w zwigzku ze spowolnieniem gospodarczym sporo juz stracili. Niezaleznie
od tego, do ktérej grupy nalezymy, warto wiedzie¢, jak radzi¢ sobie w warunkach
podwyzszonego ryzyka. Bo kryzys to nie tylko czas zagrozen, ale i szans.

arzadzanie ryzykiem nie
polega na jego unikaniu.Te
znang zasade potwierdzaja
badania renomowanej firmy
doradczej McKinsey & Company.
W poszukiwaniu najlepszych sposo-
boéw radzenia sobie z kryzysem, spe-
cjalisci z McKinseya przejrzeli ksiegi
finansowe blisko 1000 amerykanskich
firm, gtéwnie produkcyjnych.

Gospodarka Stanéw Zjednoczo-
nych byta w recesji w latach 1990-91.
Badanie objeto 18-letni okres, od 1982
do 1999 roku. Jego autorzy skupili
sie na dwoch grupach firm. Pierwsza
to liderzy, ktérzy po trudnym okresie
utrzymali swoja pozycje. Druga stano-
wili $redniacy, ktérzy dzieki dziataniom
podjetym w kryzysie dotaczyli do
najlepszych.

Okazato sig, ze ci, dla ktérych kryzys
okazat sie przychylny postepowali
niekiedy wbrew - jak mogtoby sie
wydawac — zdrowemu rozsgdkowi.
Wyniki amerykanskich badan obality
kilka mitow zakorzenionych w umy-
stach przedsiebiorcéw.

Kryzysowe mity

Firmy, ktére dzieki kryzysowi znalazty
sie wérdd lideréw, w poréwnaniu

do konkurentéw byty w trudnych

Przekora si optaca

Zmiany poziomu wydatkéw

Réznica pomiegdzy liderami, ktorzy po kryzysie utrzy-
mali swoja pozycje a tymi, ktorzy ja stracili

Koszty ogéine,

administracji ~ Badania

i sprzedazy i rozwoj Reklama
Podczas recesji
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Zrédio: McKinsey & Company, dane w procentach.

czasach bardzo rozrzutne. Swoje
rezerwy gotéwkowe obnizyty

0 30-40 proc. w stosunku do $red-
niej branzowej. Zamiast zamrazac
pieniadze, obracaty nimi z dobrym
skutkiem.

Najlepsi, ktdrzy utrzymali swoja
pozycje, poszukiwali natomiast
za wszelkg cene zbytu na swoje
produkty. Srednia warto$¢
ich transakcji byta duzo
nizsza niz u konkurentéw
o podobnej pozycji. Jednak
dzieki duzej ich liczbie
utrzymali swoje udziaty
w rynku.

Jeszcze bardziej zaska-
kujace byto podejsicie
zwycieskich firm do
kosztéw operacyj-
nych. Wiekszos¢
konkurentéw zaci-
sneta pasa - ale nie
one. Zamiast ograni-
cza¢ wydatki i walczy¢
o biezace zyski,
patrzyty perspekty-
wicznie. Utrzymywa-
ty wyzsze od innych
koszty ogdlne, administracji
i sprzedazy. Ponad dwukrotnie wiecej
niz w czasie dobrej koniunktury
wydawaty na badania i rozwoj. Wiecej
inwestowaty tez w reklame.

Whniosek: najlepiej zarzadzane
przedsiebiorstwa skupiaty sie pod-
czas kryzysu nie na biezacej sytuacji,
ale na przysztosci i rozwoju. Sukces
przyniosto im dtugofalowe, strate-
giczne myslenie.

Planowanie w trudnych czasach
Czy w dzisiejszych czasach, gdy
wszystko dookota tak szybko sie
zmienia, zastanawianie sie nad
przysztoscig ma w ogole jakis sens?
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Zwtaszcza mali przedsiebiorcy czuja
pokuse, zeby zamiast planowac,
skupi¢ sie na szybkim podejmowaniu
decyzji najwtasciwszych w danym
momencie. — To btad - przekonuje

dr hab. Andrzej Kaleta z wroctaw-
skiego Uniwersytetu Ekonomicznego.
- Prébujac przewidywac przysztos¢,
oczywiscie popetnimy wiele btedéw.
Ale gdy trafimy, zyskamy potezna
przewage. Hokeista wszech czaséw
Wayne Gretzky, pytany o tajemni-
ce swojego geniuszu, odpowiadat:
,Podazam tam, gdzie krazek bedzie
za chwilg, a nie tam, gdzie jest”.



Na nasladowanie najlepszych
i nadrabianie dystansu po ich $ladach
mozna sobie pozwoli¢, gdy sytuacja
jest stabilna. Ale gdy otoczenie dyna-
micznie sie zmienia i nie wiadomo, co
sie zdarzy, trzeba patrzy¢ przed siebie,
a nie na innych. Nie ma sensu czekac
na poprawe koniunktury, dotacje
panstwowe czy programy ostonowe.
Pasywne podejscie nie bez powo-
du nazywane jest przez niektérych
,postawg zdechtego psa ptynacego
z pradem rzeki”. Nie da sie wygrac
w ten sposob.

Kryzys to szansa

Kiedy zastanawiamy sie, co bedzie

z naszg firma za pét roku, widzimy
zwykle rézne problemy. Patrzac diu-
gofalowo (co w przypadku matej fir-
my oznacza dwu-, trzyletnig perspek-
tywe) dostrzegamy szanse. W takim
okresie nie ma rzeczy niemozliwych.
Trzeba tylko wybra¢, w ktérym kie-
runku chcemy péjsc i zacza¢ stawiac
kolejne kroki. Ci, ktérzy w trudnych
czasach przejmuja inicjatywe, osigga-
ja sukcesy.

Tak wtasnie zrobit Dariusz Mitek,
twérca firmy obuwniczej CCC (obec-
nie NG2). W 2001 roku, gdy polska go-
spodarka gwattownie wyhamowata,
wiekszos¢ firm cieta koszty i zamrazata
inwestycje. On zdecydowat sie wtedy
na budowe wiasnej sieci sprzedazy.
Dzi$ jest jednym z najbogatszych Po-
lakéw, a w 2007 roku zostat wybrany
Przedsiebiorcg Roku. Dariusz Mitek
jest bytym kolarzem, a jego firma
wygrata dzieki strategii stosowanej na
szosie:,Rozstrzygajace ucieczki doko-
nujg sie na trudnych etapach”.
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A Kolarze doskonale wiedzg, ze
najlepszym sposobem na wygranie wy-
$cigu jest oderwanie sie od peletonu
na trudnym etapie. Ta sama taktyka
sprawdza sie w biznesie.

Ten sam sposéb myslenia sktonit
sanocka firme Tega do przeprowa-
dzenia w tym roku, po raz pierwszy
w 18-letniej historii firmy, kampanii
reklamowej w prasie dla rodzicéw.
Promowane beda w ten sposéb akce-
soria higieniczne dla niemowlat marki
OKbaby, ktérej Tega jest wytacznym
polskim dystrybutorem. - Dla nas to
oczywiste. Kiedy sytuacja w gospo-
darce jest trudna, trzeba sie broni¢ -
wyjasnia Artur Moskal z Tegi. - W kry-
zysie nie da sie utrzymac sprzedazy
chowajac gtowe w piasek. Wtasnie
wtedy najmocniej trzeba stawia¢ na
dziatania promocyjne i marketingowe.

Niektorzy twierdza, ze w Polsce
nie da sie niczego zaplanowa¢, bo
wiadza i przepisy sa zbyt niestabilne.
To prawda. Ale za to konkurencja jest
u nas znacznie bardziej przewidywal-
na niz w Stanach Zjednoczonych czy
w Niemczech. A skoro jakis element
otoczenia trudno przewidzie¢, tym
bardziej powinnismy starac sie to zro-
bi¢. | tym wieksza nagrode otrzyma-

tatwo ani szybko skopiowac. Inny
model biznesowy, inne rodzaje kosz-
téw, inny docelowy segment rynku.
Wiekszos¢ firm realizuje typowe stra-
tegie, czego wynikiem sg przecietne
rezultaty.

Strategia powinna zmienia¢
przedsiebiorstwo. To, co dzis sie
sprawdza, za rok lub dwa nie bedzie
juz dziata¢. Zwykle wiasciciele czekajg
ze zmianami do ostatniej chwili, gdy
nie maja juz innego wyjscia. Zdecydo-
wanie lepsze efekty osigga sie jednak,
gdy jest to proces roztozony w czasie,
dysponujemy rezerwami umozliwia-
jacymi przetrwanie przejsciowych
ktopotéw i nie mamy noza na gardle.

Zeby osiggna¢ optymalne rezultaty,
musimy dokonywa¢ wyboru. Dotyczy
to nie tylko dziedziny dziatalnosci,
ale tez zarzadzania firma. Robienie
wszystkiego, na czym tylko mozna
zarobi¢, jest btedem. Co z tego, ze
dziatamy w o$miu réznych branzach,
skoro w zadnej z nich nie jestesmy
silni? Zeby jednak zdecydowa¢, co
jest dla nas naprawde wazne, musimy
spojrze¢ w przysztosc.

Konieczny wybor

Trzeba koncentrowac sie na tym,

co decyduje o naszej przysztosci.

Gdy Jack Welch, legendarny prezes
General Electric, przejmowat stery

w koncernie, firma byfa obecna w bar-
dzo wielu sektorach gospodarki. Pod
nowym kierownictwem przyjeto jasna

Pieniqdze muszq zarabiad

Zmiany poziomu nadwyzek gotéwkowych

Roznica pomigdzy firmami, ktore po kryzysie

z przecigtnych staly si¢ wiodacymi a Srednig rynkowa

1989 I =57

Roznica migdzy firmami, ktore po kryzysie

Przed recesja

Podczas recesji

pozostaty na przecietnym poziomie a Srednig rynkowa

1989 - 19,3
oo [ -

Zrédio: McKinsey & Company, dane w procentach.

my, gdy nam sie uda.
Przed recesja

Trzy filary sukcesu

Zeby nasza firma zdobyta przewage

na rynku, musimy wyrézniac sie

czyms wyjatkowym. W dodatku musi

to by¢ odmiennos¢, ktérej nie da sie

Fot. Charles Thompson

Podczas recesji

A W kryzysie nie warto zbiera¢ pieniedzy ,na czar-
ng godzine”, bo ona wtasnie nadeszta. Sukces osigga
sie nie poprzez gromadzenie gotowki, ale jej inwe-
stowanie w rozwdj firmy.
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A Firma nie powinna zajmowac sie wszystkim.
Trzeba wybrac te sektory, ktére beda dla nas najbar-
dziej rentowne. Misja General Electric przez 14 lat
mowita, ze ma to by¢ ,najbardziej konkurencyjne
przedsiebiorstwo swiata”, zajmujac na kazdym rynku
pierwszg lub druga pozycje, naprawiajac, sprzedajac
lub zamykajac kazdg nierentowng firme w korpo-
racji, ktéra nie potrafita wysungac sie na te czotowe
pozycje — pisze w Jack Welch. Jego ksigzka ,Winning
znaczy zwycieza¢” od 3 lat nie schodzi z listy bestsel-
leréw Empiku w kategorii Biznes i Ekonomia.

strategie: utrzymujemy dziatalnos¢
tylko w tych obszarach, w ktérych
jestesmy na pierwszym lub drugim
miejscu na rynku. Miedzy innymi
dzieki takim decyzjom Welch stat sie
najbardziej pozagdanym menedzerem

Nadszed! kryzys.

M ozesz chowac sig przed nim, mozesz
udawac, ze go nie ma, mozesz row-
niez podejmowac gwattowne dziatania,
ktére maja pozwoli¢ Ci przetrwac. Jednak
musisz zdawac sobie sprawe z kilku bardzo
waznych rzeczy, ktore powinny znaczaco
wptynac na podejmowane przez Ciebie
dziatania.

Kryzys nie oznacza, ze wszystko zmienia
sie na zte. Ma on swoje zte i dobre strony.
O zlych styszymy ciagle, jednak o dobrych
bardzo rzadko. Firmy, ktére beda umiaty
dojrzec rysujace sie przed nimi szanse,
przetrwaja. Przyktadem niech beda tutaj
doradcy finansowi. Moze sie wydawa¢, ze
kryzys nie jest dla nich najlepszym okre-
sem, ale zastanow sig — do kogo zwrocy sig
klienci o profesjonalng porade, gdy oferty
bankéw zmieniaja sig juz nie z tygodnia na
tydzien, ale z dnia na dzien? Tylko dobrzy
doradcy zdaja sobie sprawe z tych zmian
i beda umieli doradzi¢ klientom. Takie
osoby beda stanowity oaze na pustyni dla
klientow spragnionych poczucia pewnosci
podejmowanych dziatan.
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Swiata. W ankiecie ,Financial Times”
w 2004 r. znalazt sie na pierwszym
miejscu listy oséb, ktére respondenci
chcieliby mie¢ w swojej radzie nad-
zorczej.

Na naszym podworku czesciej dzia-
ta sie odwrotnie. Jedna z gmin koto
Trdéjmiasta zlecita firmie konsultingo-
wej opracowanie strategii rozwoju.

W odpowiedzi zaprezentowano cztery
warianty do wyboru. Gmina mogta
stac sie osrodkiem przedsiebiorczosci,
producentem zywnosci ekologicznej,
»sypialnig” dla pobliskiej metropolii
lub turystycznym kurortem. Poszcze-
g6lne warianty oznaczono kolorami:
niebieskim, zielonym, czerwonym

i zottym. Radni i mieszkancy zdecy-
dowali sie na strategie... teczowa.

| jak tatwo sie domysli¢, w zadnej

z wymienionych dziedzin nie odniesli
spektakularnego sukcesu.

Zarzadzanie strategiczne

Jak w praktyce realizowa¢ zarzadzanie
strategiczne? Zaczynamy od odpo-
wiedzi na pytanie, co ostatecznie
chcemy osiagnac. Niektdrzy nazywajg
to wizjg, misjg albo celem nadrzed-
nym. — Nie chodzi o puste slogany,
tylko jasne wskazanie tego, kim
chcemy by¢ w przysztosci. Tak, jak dla

| co z tego?

Czy Tobie rowniez kryzys daje jakies
szanse! Jestem pewien, ze tak, wigc jesli
dotychczas ich nie dostrzegtes, szukaj dalej.

To, ze mamy teraz kryzys, nie oznacza, ze
nagle wszyscy przestang kupowac. Oczywi-
Scie, wiele osob bedzie kupowac z wigksza
uwaga i mniej produktéw niz do tej pory.
Jednak nadal beda kupowac. Dlatego kazde
dziatanie zmierzajace do tego, aby zmniej-
sza¢ wydatki na dziatania marketingowe
jest strzatem we wiasng stope. | to strzatem
bardzo bolesnym.

Jesli firma ograniczy wydatki na
dziatania marketingowe w celu przetrwa-
nia kryzysu, to z pewnoscia straci czes¢
klientow.To spowoduje dalsze obnizenie
dochodéw, a w konsekwencji moze dopro-
wadzi¢ nawet do upadku. Czyli tego, czego
staralismy sig uniknac.

Nawet w czasie kryzysu zawsze ktos
sprzedaje. Pytanie czy to bedziesz Ty, czy
konkurencyjna firma, ktéra umie efektywnie
planowac wiasne dziatania marketingowe?
Kryzys nie bedzie trwat wiecznie. Firmy,
ktore zdaja sobie z tego sprawe, wiedza,
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gasienicy wizjg jest przemiana w mo-
tyla - wyjasnia dr hab. Andrzej Kaleta.

Drugi etap to analiza strategiczna.
Robi to kazdy przedsiebiorca, cho¢
niekoniecznie zdaje sobie z tego
sprawe (i zwykle robi to ,po tebkach”).
Musimy orientowac sie, w jakim
otoczeniu dziatamy i jakie zmiany
przewidujemy, jezeli chodzi o przepisy
prawne, koniunkture, konkurencje
i klientow. Mato ktéry przedsiebior-
ca zadaje sobie ten trud. A wcale
nie trzeba w tym celu zatrudnia¢
kosztownych doradcéw. Znane sg
przypadki sieci sklepéw w centrach
handlowych, ktérych pracownicy
codziennie na koniec dnia odwiedzaja
konkurencje i robig drobny zakup.

Z otrzymanego paragonu odczytuja
kolejny numer i dzieki temu maja
biezace, doktadne informacje o tym,
ile 0s6b kazdego dnia zrobito tam
zakupy.

Pozniej przychodzi czas na wybory
strategiczne. Tworzymy kilka warian-
tow rozwoju firmy i wybieramy ten,
ktéry uznajemy za najlepszy. Ostatnia
faza, czyli realizacja, to pieta achille-
sowa firm na catym s$wiecie. Wedtug
badan, ponad 90 procent strategii
pozostaje wytacznie na papierze.
Marek Jankowski

ze mimo jego niekorzystnych skutkow, jest
to réwniez ogromna szansa na rozwoj.

W czasie, gdy niektére firmy wycofuja sie
z zajmowanej przez siebie czesci rynku,
szanse na wypetnieni luki maja ci, ktorzy
biorac pod uwage ryzyko beda umieli efek-
tywnie dziafac.

Takie dziatania nie moga by¢ jednak
krotkotrwatym zrywem, ktéry prowadzi
donikad. Konieczne jest przygotowanie
dtugoterminowego planu, ktéry bedzie
nie tylko wskazywat, jakie dziatania musza
zostac podjete w pierwszej kolejnosci, ale
bedzie réwniez zawierat te, ktore chcesz
zrealizowac pozniej.

Bez takiego planu firma bedzie krazy¢
po wzburzonych wodach kryzysu, jak
statek kierowany przez kapitana bez mapy
i kompasu oraz celu, do ktérego chce do-
trze¢, ostatecznie roztrzaskujac si¢ o skaty
i pograzajac we wzburzonych falach.
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