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Rozdziat 1.

Jak analizowac sytuacje - metody, narzedzia, przyktady wtasciwej i
btednej oceny i podejmowanych na ich podstawie decyzji.
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Kryzys, czy ,kryzys”? Ostatnie doniesienia (kwiecien 2014) informujg o podniesieniu prognoz PKB
Polski z 2,4% na 3,2%. Rdzne instytucje od Ministerstwa Finanséw, przez Miedzynarodowy Fundusz
Walutowy do Komisji Europejskiej dokonujg takiej modyfikacji, co wskazywatoby na poprawe
kondycji ekonomicznej naszej gospodarki. Z drugiej strony przedsiebiorstwa nie inwestujg, wyczekuja
na lepszy moment, ttumaczg swojg nieche¢ spowolnieniem lub wrecz kryzysem gospodarczym. Taki
stan nie sprzyja przejrzystosci, czytelnosci dziatania, nie utatwia rowniez rozmdéw z pracownikami,
ktdrzy oczekujg podwyzek i poprawy warunkow pracy.

Gdyby taka sytuacje zostawi¢ ,samg sobie”, to wowczas niebezpieczenstwo pogorszenia atmosfery
lub powstania konfliktu w danej organizacji rosnie. Postrzeganie pracodawcy i postrzeganie
pracownika dotyczace danego schematu wydarzen bedzie sie zawsze réznito. Odmienne mogg by¢
cele, ktére sobie te strony stawiajg. Cele pracodawcy beda obejmowac zazwyczaj perspektywe
strategiczng, zas pracownik moze kierowac sie bardziej dorazng, indywidualng korzyscig. Powstawac
w zwigzku z tym mogg rézne punkty widzenia, ktére przy braku umiejetnego podejscia stanowia
zarzewie konfliktu.

Badania przeprowadzone przez Ministerstwo Skarbu pokazuja, ze faktycznie nasze PKB rosnie, ale
popyt wewnetrzny maleje. Whniosek stad taki, ze gospodarka zwigzana jest silnie z eksportem
i sugeruje pogorszenie sie sity nabywczej spoteczenstwa. Z punktu widzenia makroekonomii nie jest
to sytuacja korzystna na dtuzszg mete. Powoduje uzaleznienie od nabywcéw, ktdrzy znajdujg sie poza
granicami Polski. Znacznie trudniejsze jest wéwczas dokonywanie oceny popytu, gdyz nie mozna
w bezposredni sposéb bada¢ odbiorcéw, ani na nich wptywac. Spojrzenie na to samo zjawisko
z punktu widzenia jednostkowej firmy daje inne wnioski. Po pierwsze kaze skoncentrowac sie na
odbiorcy zagranicznym. Bardziej swiadomi przedsiebiorcy mogg natomiast dazy¢ do tego, aby
podnies¢ popyt wewnetrzny poprzez poprawienie warunkéw pracy i wynagrodzenia pracownikdow.
Nie da sie tego jednak zrobi¢ w prosty sposéb poprzez podwyzke wynagrodzen.
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Potrzebne s3 dziatania zmierzajgce do obnizki kosztow, zwiekszenia konkurencyjnosci, poprawienia
adaptacyjnosci. Takie kroki mozina podejmowa¢ wdwczas, gdy istnieje wzajemne zrozumienie
pomiedzy przedsiebiorcg, a pracownikami. Najczesciej dziatanie takie polega na zarzgdzaniu zmiang
gospodarczg, dokonang w obrebie firmy. Istnieje wiele warunkdw determinujgcych, to czy zmiana sie
powiedzie, czy tez zostanie odrzucona.

Rdézne drogi prowadzg do podwyzszenia efektywnosci. Nie wszystkie muszg polega¢ na inwestycjach.
Kosztowne dziatania, czy to w zakresie infrastruktury, czy tez zasobdw ludzkich, firmy chetniej
podejmujg w czasach ozywienia koniunktury niz jej spowolnienia. Pozostajg jednak jeszcze inne
dziatania, ktére pozwalajg na poprawe adaptacyjnosci, nawet w warunkach spowolnienia.

W _modelu opracowanym w ramach projektu ,Zachodniopomorskie liderem dialogu spotecznego”,
zaproponowano dokonanie dziatan polegajacych na przejsciu przez proces zmiany. Koncentrujac sie
na zagadnieniach zwigzanych z dialogiem spotecznym, uzywajac modelu mozna dokonaé poprawy
funkcjonowania przedsiebiorstwa w wielu aspektach, w sposéb niemal bezkosztowy.

Model wykorzystuje prosty schemat cykliczny, w ktdrym wychodzac od analizy sytuacji dokonuje sie
jej oceny i poréwnan, okresla mozliwos¢ przeprowadzenia konkretnych zmian w swoim
przedsiebiorstwie, projektuje sie je i planuje, nastepnie wdraza, a efekty poddaje ocenie. Narzedzia
zawarte w modelu dotyczg w duzej mierze komunikacji w firmie. Okazuje sie, ze poprawa tego
aspektu w sposob bardzo czytelny przektfada sie na funkcjonowanie firmy, jako catosci.

Narzedzia przedstawione w opracowaniu majg rdozng istote. Sg to schematy komunikacyjne, opisy
postepowania w konkretnych przypadkach, ankiety stuzace do diagnozy okreslonych zjawisk, a takze
filmy instruktazowe. Ukazujg poprawne i niepoprawne zachowania oraz sposoby radzenia sobie
Z nimi.

Uzytkownicy modelu mogg dowolnie wybiera¢ interesujgce ich narzedzia i zastosowaé je
fakultatywnie w zaleznosci od wielkosci firmy, rodzaju prowadzonej dziatalnosci, klimatu panujgcego
w organizacji, czy tez planéw rozwojowych.
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Rysunek 1 Model zarzqdzania dialogiem spotecznym

Etap 6
Monitorowanie zmiany
W?z6r ankiety badania
"pulsu"

Zasady przyjmowania i
udzielania informacji
zwrotnej

Film instruktazowy

Etap 5
Wdrazanie zmian
Expose
Podrecznik radzenia sobie
z oporem
Zasady prowadzania
spotkan i coachingu
Benchmarking
Materiaty szkoleniowe
Filmy instruktazo

Etap 4
Planowanie zmian
Matryca celéw zmian
Instruktaz tworzenia grup
roboczych

Metody zachecania do
dzielenia sie pomystami
Zasady przyjmowania
i udzielania informacji
zwrotnej
Benchmarking
instruktazowe

Etap 1
Diagnoza jakosci dia
w firmie

Expose

W?z6r ankiety
Instruktaz
Interpretacja wynikow
Matryca w Excelu
Indywidualny wywiad
pogtebiony
Lista korzysci
Film instruktazo

Etap 2
Odniesienie do
standardow
Wskazniki - Quality od
Dialog
Standardy europejskie
Benchmarking
Katalog dobrych praktyk
i rekomendacji dla
przedsiebiorstw
andard opisu dobrej

Etap 3
Analiza krytyczna
Sesja kreatywna -
matryca do oceny
mozliwosci
adaptacyjnych
przedsiebiorstwa
Analiza SWOT

Zrédto: Koémicki S., Opis modelu zarzadzania dialogiem spotecznym wraz z instrukcja uzytkowania,

Poznan, 2012

Pojecie kryzysu bywa naduzywane, powoduje wystgpienie z jednej strony zobojetnienia, a z drugiej
wyzwala zachowawcze reakcje. Rozsadny przedsiebiorca nie bedzie prowadzit inwestycji, czy tez
motywowat dodatkowo pracownikéw w trakcie spowolnienia gospodarczego, kryzysu, czy tez chocéby
niepewnosci, co do dalszych mozliwosci realizacji swoich planéw sprzedazowych.
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Jak wobec tego mozna dziataé, aby zapewnié¢ najbardziej sprawne funkcjonowanie firmy, jako catosci?

Pierwszym krokiem powinna byé analiza, ktéra pozwoli na opisanie jak naprawde przedstawia sie
koniunktura w danej branzy. Analize nalezy przeprowadzi¢ w rdéznych obszarach, mozliwie
kompleksowo i wyczerpujgco. Dokonaé jej nalezy takze wewnatrz firmy, badajac jej potencjat.

Po pierwsze nalezy dokona¢ analizy swoich zasobdw, oceni¢ je pod katem funkcjonowania dialogu
spotecznego i proceséw komunikacyjnych istniejgcych w firmie.

Po drugie dokonaé nalezy analizy otoczenia przedsiebiorstwa. Analiza taka powinna by¢ mozliwie
wielowymiarowa. Jednak w tym przypadku zalecany jest umiar, bowiem sporzadzenie zbyt duzej
liczby opracowan na temat réznych obszaréow otoczenia przedsiebiorstwa moze paradoksalnie
utrudnié wybor.

Finalnym krokiem powinno by¢ zestawienie ze sobg wynikdw obu analiz i zbudowanie na tej
podstawie planu dziatania.

Wykonanie jakich analizy dotyczacych otoczenia mozna zarekomendowac?

Najwazniejsza wydaje sie by¢ analiza dotyczgca produktu krajowego brutto. Pozwala ona na
odczytanie tego, czy gospodarka sie rozwija i w jakim stopniu. W dalsze] kolejnosci mozna zbadac
zmiennos¢ stép procentowych i ich wielkos¢, istniejgcg wielkosc¢ inflacji, procent oséb bezrobotnych
i wielkos$¢ sprzedazy detalicznej.

W kazdym przypadku nalezy dokonywac¢ nie tylko analizy wielkosci danych wskaznikéw, ale ich
dynamiki. Pozwoli to na zorientowanie sie, jakie trendy mogg panowaé w badanych obszarach i co
w zwigzku z tym moze byé mniej, a co bardziej optacalne dla przedsiebiorcy.

Rysunek 2 Dynamika PKB
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Innym wskaznikiem, ktéry duzo moéwi na temat nastrojéw w gospodarce jest indeks PMI, zwany
indeksem menedzerdéw logistyki, opisujacy aktywnos¢ gospodarczg w procesie wytwdrczym.

Wskaznik ma swojg baze na poziomie 50, wszystkie wyniki ponad 50 oznaczajg ozywienie
gospodarcze, za$ ponizej tej wartosci wskazujg na pogorszenie nastrojéw. Wielko$¢ na poziomie
ponizej 42 oznacza wkroczenie w faze recesji.

Analizujgc odczyty PMI, co miesigc, mozna zorientowac sie w ogdlnym trendzie gospodarki. Firmy
kooperujgce z zagranica powinny bacznie sledzi¢ wartos¢ tego wskaznika dla kraju, z ktérym
wspotpracuja.

Warto obserwowaé wartos¢ PMI dla gtéwnych gospodarek swiata, gdyz ozywienie lub spowolnienie
na rynkach takich jak USA, Chiny, czy Niemcy przektada sie na koniunkture globalna.

Innym rodzajem badania, ktére warto dokonac jest analiza PEST, w ktérej okresla sie, jaki wptyw
zaréwno pozytywny, jak i negatywny na przedsiebiorstwo majg poszczegdlne czynniki otoczenia.
Bada sie wptyw technologii, ekonomii, prawa i polityki, aspekty spoteczne i demografie.

Rysunek 3 Przyktadowa analiza PEST

Obszar Mozliwy wptyw pozytywny Mozliwy wptyw negatywny
rozpatrywany

Etap cyklu ekonomicznego, czy gospodarka jest w fazie wzrostu, czy
spadku.

Wptyw czynnikéw globalizacyjnych, poziom inwestycji zagranicznych.
Koszty pracy, klin podatkowy

Aspekty spoteczne Wielko$¢ populacji, stopien jej wzrostu/malenia

Liczba oséb mieszkajgcych w miastach/ na wsi

Stan zdrowia spoteczenstwa, stan edukacji, sktonno$¢ do zmiany miejsca
zamieszkania

Styl zycia, nawyki, otwartos¢ na zmiany stylu

Polityka i prawo Stabilnosc¢ rzadu

Polityka podatkowa

Zmiennos¢ polityki i prawa

Trend regulacje — deregulacje

Poziom korupcji

Technologia Aktywnos¢ w zakresie badan i rozwoju

Poziom rozwoju nowych technologii

Transfer technologii

Pojawianie sie nowych rozwigzan w zakresie danej branzy

Opracowanie wtasne na podstawie https://plus.google.com/+NishadhaSilva/posts

Analiza PEST czesto stanowi punkt wyjscia do analizy SWOT, w ktérej dokonuje sie zestawienia
zewnetrza firmy szukajgc w nim szans i zagrozed z mocnymi i stabymi stronami wewnatrz firmy. Na
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podstawie uzyskanych wynikdw dokonuje sie planowania dalszych dziatan dotyczgcych czy to wyboru
strategii, czy tez biezgcego funkcjonowania, poziomu inwestycji lub optymalizacji dziatan.

Aby dokonaé¢ dogtebnej analizy SWOT nalezy wybra¢ obszary, w ktérych chce sie dokonac
poréwnania, oraz firmy, z ktérymi sie poréwnuje. Dzieki temu otrzymane wyniki mozna odnies¢ do
konkretnej sytuacji. Wypisanie samych mocnych i stabych stron nie skutkuje, bowiem zdobyciem
wiedzy na temat pozycji konkurencyjnej.

Badanie otoczenia firmy to jeden ze elementéw, zas diagnoza wnetrza firmy stanowi kolejny etap.
Stan firmy mozna okresli¢ na wiele sposobdw. Moze to by¢ badanie wskaznikéw bilansu firmy i jego
wynikéw finansowych, a moze by¢ skoncentrowane na miekkich aspektach funkcjonowania
przedsiebiorstwa, jak klimat panujacy w organizacji, jej atmosfera czy tez poziom dialogu
spotecznego.

Jedng z moizliwosci dokonania analizy daje narzedzie zawarte w modelu zarzadzania dialogiem
spotecznym ankieta do badania jakosci dialogu — wzdr dla pracownikéw — L4.

Ankieta pozwala na dokonanie oceny sytuacji dialogu w zakresie relacji pracownik — pracodawca.

Rozpatrujgc kwestie analizy wewnatrz firmy, mozna przyja¢, ze punkt widzenia pracodawcy i jego
oglad sytuacji jest znany. Chociaz i w tym przypadku warto przeprowadzi¢ ankiete badania jakosci
dialogu, gdyz odpowiedzi na zawarte w niej pytania mogg znaczgco rozszerzyé postrzeganie
problemu przez przedsiebiorce i zwréci¢ uwage na aspekty, ktére mogg by¢ inaczej pominiete.

Wyniki badania ankietowego mozina zobaczy¢ w formie wykreséw w narzedziu L6 - Matryca do
obliczania wynikéw

Wynikiem pracy jest uzyskanie 21 wykreséw obrazujgcych rdézne aspekty dialogu spotecznego.
Zwienczeniem ich i podsumowaniem jest ogdlna interpretacja wynikow.
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Rysunek 4 Przyktadowy wynik badania dialogu spotecznego
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Srednia obszaru

M Ogdlne zadowolenie z jakosci dialogu

B Przestrzeganie praw pracowniczych

Komunikacja pomiedzy pracownikami a
pracodawca/przetozonymi

M Relacje pracownikow z
pracodawca/przetozonymi

M Dbatosé o identyfikacje pracownikéw z
firmg (Swiadomos¢ celdw) i ich rozwdj

Zrédto: anonimowy przedsiebiorca, biorgcy udziat w testowaniu modelu

Dalszym rozwinieciem tejze analizy jest Indywidulany wywiad pogtebiony — L7, narzedzie, ktére moze

by¢ zastosowane zaréwno przez przedsiebiorce, pracodawce, jak i pracownika.

To przyktadowe narzedzia, ktére sg rekomendowane do wykorzystania w zakresie analizy dialogu
spotecznego w przedsiebiorstwie.

Przyja¢ mozna, ze zaréwno analiza wnetrza, jak i otoczenia firmy moze zakonczy¢ sie osiggnieciem
trzech wynikdéw opisujacych ich wptyw na firme. Uzyska¢ mozna wynik: pozytywny, neutralny

i negatywny.

Na takiej bazie stworzono macierz opisujgcg wzajemne zaleznosci.

Rysunek 5 Macierz zaleznosci wynikow wpfywu otoczenia i sytuacji wewngqtrz firmy

Wptyw otoczenia gospodarczego
- Negatywny Neutralny Pozytywny
€ Pozytywna Obserwowa¢é Mozna planowaé Mozna planowa¢é
w ostroznie ambitnie
I
g Neutralna Nie planowac Obserwowac Mozna planowa¢é
0;) dziatan ostroznie
8
§ Negatywna Nie planowac Obserwowa¢é
= dziatan

Opracowanie wtasne
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Na podstawie tak przedstawionych wynikéw okresla sie, czy przedsiebiorstwo moze zaplanowaé
realizacje mniej lub bardziej ambitnych dziatan, wymagajgcych zaangazowania pracownikéw, biorgc
pod uwage sytuacje panujgca w otoczeniu.

Z uwagi na fakt, ze analiza otoczenia, jak i wnetrza firmy jest wielowymiarowa, powyzsze zestawienie
ma charakter orientacyjny. Jednocze$nie uswiadamia, iz mnozenie liczby analiz prowadzi¢ moze do
trudnosci w dokonaniu ich jednoznacznej interpretacji. Badanie niektérych wskaznikéw moze dawac
sygnaty, ktére beda wzajemnie sprzeczne. Wéwczas nalezy poddac je rankingowi, ktére z nich s3
najwazniejsze dla rodzaju prowadzonego biznesu, a ktdre mniej wazne. Jesli, ktos w swoim dziataniu
koncentruje sie na kontaktach handlowych z Chinami i otrzymuje informacje, ze PMI w Kraju Srodka
ros$nie, moze wzigc¢ ten fakt pod uwage bardziej niz np. przyrost PKB Brazylii.

Kolejnym obszarem, w ktdrym powinno dokona¢ sie analizy pozwalajgcej na wyciggniecie wnioskow
dotyczacych dalszych dziatan jest dokonanie benchmarkingu z innymi firmami.

Porédwnanie powinno dotyczy¢ sytuacji pracownikéw, ich warunkéw pracy, poziomu dialogu
spotecznego we wtasnej firmie, a firmami uznawanymi za wyznacznik dla danej branzy. Lub z firmami,
z ktérymi chce sie bezposrednio konkurowad.

Model zarzadzania dialogiem spotecznym zawiera narzedzia, ktére nadajg sie do dokonania tej
analizy. Znajdujg sie one w etapie 2 dzieki nim mozliwe jest wyciggniecie wnioskdéw na temat stanu
dialogu spotecznego w firmie w odniesieniu do standardéw istniejgcych w innych
przedsiebiorstwach.

Jesli firma chce by¢ konkurencyjna, dazy do zajecia miejsca lidera, to jej dziatania w zakresie
spetniania wymogow dialogu spotecznego nie mogg opierac sie na Sredniej dla branzy, ale powinny
znaczaco te wskazniki przekraczac i ustanawia¢ nowe, wyzsze, wtasne standardy. Dobra atmosfera
w firmie stanowié¢ bedzie znaczace utatwienie do wdrozenia dziatann zmierzajacych do poprawy
konkurencyjnosci firmy.

Benchmarking narzedzie w modelu zarzadzania dialogiem spotecznym oznaczone symbolem L8 stuzy
do porédwnania wilasnych standardéw dialogu spotecznego z tymi, ktére funkcjonujg w
przedsiebiorstwach uznawanych za najlepsze.

Aby dokonaé benchmarkingu, potrzebne sg rzetelne dane. Ich uzyskanie stanowi, zatem wazny etap
w realizacji dziatan. Zdecydowanie niewystarczajgce jest opieranie sie na zastyszanych,
niesprawdzonych informacjach, czy tez na wtasnej, subiektywnej i niezweryfikowanej ocenie sytuacji.

Istniejg dwie metody zbierania danych do poréwnania: metoda bezposrednia i posrednia.

Dobrym Zrédtem danych w metodzie bezposredniej mogg by¢: raporty i publikacje dotyczace np.
sprawozdan finansowych, raporty z prac badawczych, sondaze przeprowadzone na reprezentatywnej
probie pracownikéw, wreszcie kontakty osobiste.
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W metodzie posredniej korzysta sie z analizy réznorodnych dokumentdéw i czasopism. Mogg to by¢
materiaty zbierane przez wyzisze uczelnie, biura konsultingowe, biuletyny informacyjne, artykuty
fachowe.

Obrébka tak zgromadzonej wiedzy jest zadaniem wymagajgcym sporej wiedzy na temat
uwarunkowan wystepujacych w réznorodnych organizacjach. Ich priorytety dziatan moga, bowiem
by¢ inne, co skutkowa¢ moze odmiennym podejsciem do poszczegdlnych kwestii. Inny moze by¢
charakter dziatalnosci danej firmy. Dokonujgc poréwnania nalezy pamietaé o wystepowaniu tych
wszystkich uwarunkowan. Wybdr osoby dokonujgcej badania nie pozostaje rowniez bez wptywu na
przedstawienie ich wyniku. Dlatego rekomenduje sie wykonywanie tych badan i ich interpretacji
przez zespot oséb, reprezentujgcych rézne interesy w firmie. Wskazane jest posiadanie przez nich
doswiadczenia pochodzacego z innych organizacji.

Efektem prac zespotu ekspertow w modelu byto stworzenie wskaznikéw jakosci dialogu — L9, dzieki
temu narzedziu mozliwe jest odniesienie sie do konkretnych standardéw dialogu spotecznego.

Narzedzie oprdcz propozycji wskaznikdw, opisuje zasady ich tworzenia. Dzieki temu mozna stworzy¢
wtasne kryteria opisujgce jakos¢ dialogu spotecznego w swojej firmie i poréwnaé je z innymi
organizacjami.

Wskazniki dialogu podzielone zostaty na wskazniki iloSciowe i jakoSciowe. Wskazniki iloSciowe ze swej
natury mozna zmierzy¢ i poddaé poréwnaniu ich wielkos¢, dynamike, trend. Wskazniki jakosciowe sg
ze swej natury bardziej subiektywne, dlatego do ich interpretacji potrzebne jest doswiadczenie,
i korzystanie z uporzadkowanej skali ocen.

Rysunek 6 Ogdlny opis skali ocen

1 2 3 4 5
Catkowity brak W przewazajgcej | Z reguty odnosi Odnosi sukces w | Osiggnat
sukcesow w czesci podjetych sukces w swoich perfekcje w
ocenianej dziatan objetych ocenianej dziataniach w ocenianej
dziedzinie. Brak oceng nie odnosi | dziedzinie. ocenianej dziedzinie.
refleksji do pracy | sukceséw. Nie Pracuje nad dziedzinie. Aktywnie dazy do
nad soba probuje aktywnie | poprawa swoich Aktywnie dazy do | poprawy

zmienia¢ swoich kwalifikacji poprawy swoich kwalifikacji
kwalifikacji kwalifikacji swoich i innych.
ogranicza sie do

postawy biernej

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie Sidor — Rzadkowska M. Kompetencyjne systemy ocen
pracownikéw, Wolters Kluwer, 2011 Warszawa

Powyzsza skala ocen pozwala na dokonanie pomiaru wskaznikow jakosciowych, ktére dotyczg
zachowan pracowniczych w obszarze dialogu. Uszczegdtowienia wymagajg sformutowania ,,z reguty”
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czy ,odnosi sukces”. Powinny one miec¢ charakter stricte ilosciowy, dajgc sie w ten sposdb
jednoznacznie zinterpretowac.

Analiza moze by¢ dokonana réwniez przez poréwnanie sie do standardéw, ktére obowigzujg w
innych panstwach. Narzedzie L10 daje mozliwos¢ zapoznania sie z wybranymi standardami
europejskimi. Nie wszystkie elementy przedstawiane w tym narzedziu muszg byé wdrazane w
konkretnej firmie, mozna bowiem dobra¢ sobie to, co jest dla danej organizacji korzystne i mozliwe
do wdrozenia.

Katalog dobrych praktyk — L11 jest inspirujgcym zbiorem opiséw, ktdre zachecajg do szerszego
spojrzenia na wtasng organizacje przez pryzmat sukceséw, ktére udato sie osiggnac innym.

Nie jest to narzedzie, ktére mozna zastosowac z rownym skutkiem we wszystkich organizacjach, ale
pozwala ono na chwile refleksji i zastanowienia sie nad tym, co jest mozliwe i celowe do wdrozenia
we wiasnej firmie.

Standardy opisu dobrej praktyki — L12 to narzedzie pozwalajace na katalogowanie wtasnych dobrych
praktyk, w taki sposdb, aby byty najbardziej uzyteczne dla innych.

Ponizej przedstawiono kilka przyktadéw, w ktdérych podjeto okreslone dziatania dotyczace
pracownikéw, na podstawie obserwacji zarowno otoczenia, jak i wnetrza firmy.

Przyktad ztej interpretacji i dokonania pochopnych decyzji personalnych.

Przedsiebiorstwo zwigzane bardzo $cisle z branzg budowlang i wrazliwe na wszelkie zawirowania
tego rynku nie przeprowadzito analizy otoczenia. Plan sprzedazy stworzony zostat na podstawie
bardzo dobrych wynikéw z ubiegtego roku. W miedzyczasie wystapit kryzys w branzy nieruchomosci.
Nie wzieto pod uwage jego wptywu na realia rynkowe. Wstrzymanie udzielania kredytéw przez banki
na dotychczasowych zasadach spowodowato, ze zatamanie sprzedazy osiggneto poziom 30%. Firma
oferuje produkty drogie, nabywane przez klientéw na jednym z ostatnich etapow budowy.

Zarzad firmy z Niemiec nie dokonat jednak analizy otoczenia i skoncentrowat sie na wymianie
polskiego zespotu od prezesa po handlowcdw, czynigc ich odpowiedzialnymi za spadek sprzedazy.

Efektem byto catkowite przebudowanie firmy i konieczno$¢ odbudowywania nie tylko kontaktéw
handlowych, ale réwniez atmosfery wewnatrz organizacji.
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Przyktad dokonania analizy czeSciowej i dokonania nierealistycznych zatozen

Zagraniczny koncern, notowany na gietdzie dokonat analizy potrzeb swoich udziatowcéw, efektem
tego byto stwierdzenie, iz udziatowcy oczekujg wzrostu ceny akcji. Firma wychodzac naprzeciw temu
oczekiwaniu ogtosita bardzo ambitne plany sprzedazy, nierealne do osiggniecia, jak sie okazato.
Osoby, ktdre zgtosity zastrzezenia spotkaty sie z uwagg, ze nie identyfikujg sie z celami firmy. Koncern
zajmuje sie sprzedazg produktéw dla drogownictwa. W Polsce po zakonczeniu gtéwnych prac
zwigzanych z Euro 2012 zanotowano spadek sprzedazy na poziomie 65 %. Efektem byto pogorszenie
klimatu panujacego w organizacji, konflikty miedzy pracownikami. Nie zmienito to faktu
zatwierdzenia ,wysrubowanych” planéw na kolejny rok.

Przyktad pohamowania ambicji naszych menedzeréw

Centrala zagranicznego koncernu sprzedajgcego produkty budowlane, jak co roku poprosita o
dokonanie prognozy sprzedazy na kolejny rok. Polski zarzad zlekcewazyt sygnaty spowolnienia, w tej
branzy bardzo czytelne i zaplanowat sprzedaz wyzszg o 15%. Centrala firmy wezwata zarzad do siebie
i poprosita o ,obrone” takiego planu, poniewaz sami dokonali analizy otoczenia i wedtug tych
prognoz, mozliwe byfo jedynie utrzymanie poziomu sprzedazy z zesztego roku. Okazato sie, ze nasi
menedzerowie nie dokonali zadnych (sic!) analiz i chcieli tylko utrzyma¢ dotychczasowy trend.
Historia pokazata, ze udato sie uzyskaé wzrost sprzedazy na poziomie 2%.

Przebranzowienie dewelopera

Widzac wyrazne oznaki spowolnienia, a nawet recesji w branzy wroctawski deweloper zdecydowat sie
na zmiane profilu dziatania i dokonanie powaznej zmiany. Zamiast budowa¢ domy i mieszkania
skoncentrowat sie na przetargach na roboty publiczne i dzieki temu nie zniknat z rynku. Niestety krok
ten oznaczat zwolnienie czesci pracownikdw zajmujacych sie sprzedazg mieszkan. Jednak w dtuzszej
perspektywie byta to stuszna decyzja, gdyz sprzedaz mieszkan zmalata bardzo znacznie, natomiast
firma zaczeta odnosi¢ sukcesy w przetargach dzieki niskim kosztom. Atmosfera w firmie jest coraz
lepsza, zatrudniani sg nowi pracownicy do dziatu przygotowania produkgji.

Wykorzystanie dobrej koniunktury

Firma reklamy zewnetrznej przewidujac spadek sprzedazy zdecydowata sie na bardzo drastyczny krok
polegajacy na redukcji okoto 35% personelu poprzez dokonanie outsourcingu. Firma znajdowata sie
w bardzo dobrej kondycji finansowej, dzieki temu mogta zaproponowac¢ pracownikom solidne
odprawy izaproponowaé wspotprace w przysztosci. Wykorzystujgc dobrg atmosfere w firmie
i konsultujgc decyzje z zatogg udato sie uzyskac korzystny rezultat. Przedsiebiorstwo wykorzystato
dobrg koniunkture i nadwyzki finansowe do przeprowadzenia procesu zwolnien, ktéry w przypadku
spowolnienia i malejgcych wptywdw madgtby oznacza¢ nawet bankructwo firmy.
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