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METODOLOGIA  PRACY  DORADCZEJ

dr Jerzy Kowalczyk
Kierownik zespo³u doradców w programie EQUAL

1. Wstêp

Program “System przeciwdzia³ania powstawa-
niu bezrobocia na terenach s³abo zurbanizowa-
nych” realizowany jest na obszarze województwa
podkarpackiego i lubelskiego.

Projekt ten obejmuje zestaw dzia³añ i narzêdzi
zapobiegaj¹cych powstawaniu bezrobocia. Jest to
zestaw dzia³añ mniej kosztowny spo³ecznie i bar-
dziej efektywny od wspomagania ludzi, którzy ju¿
s¹ bezrobotni. Œwiadczy to o innowacyjnoœci pro-
gramu. Innowacyjnoœæ ta polega na koncentracji
na dzia³aniach maj¹cych na celu utrzymanie
miejsc pracy w ma³ych i œrednich przedsiêbior-
stwach oraz zapewnieniu ci¹g³oœci ich funkcjono-
wania. Dzia³ania te w du¿ej mierze polegaj¹ na
dostarczeniu kierownictwu ma³ych i œrednich
przedsiêbiorstw (MSP) kompleksowej wiedzy na
temat zewnêtrznych czynników oddzia³uj¹cych na
ich przedsiêbiorstwo oraz najnowszych metod za-
rz¹dzania firm¹. Ta wiedza jest przekazywana
przez grupê wyspecjalizowanych doradców przez
ca³y czas trwania programu.

2. Cele dzia³alnoœci doradczej

G³ównym celem dzia³alnoœci doradczej jest
poprawa funkcjonowania przedsiêbiorstw bior¹-
cych udzia³ w programie. Dzia³alnoœæ doradcza
powinna przyczyniaæ siê do rozwoju tych przed-
siêbiorstw i poprawy ich sytuacji finansowej. Po-
przez wzrost iloœci gotówki generowanej przez
firmy, dzia³alnoœæ ta przyczynia siê do wzrostu
wartoœci firm. Powinna eliminowaæ zagro¿enie
utraty pracy i jeœli to oka¿e siê mo¿liwe, powinna
przyczyniæ siê do wzrostu zatrudnienia w tych
przedsiêbiorstwach.

Cel dzia³alnoœci doradczej jest zgodny z g³ów-
nym celem programu jakim jest wsparcie firm za-
gro¿onych upad³oœci¹, oraz pracowników zagro-
¿onych utrat¹ pracy, poprzez przygotowanie
i wdro¿enie nowoczesnych metod wspomagania
dzia³alnoœci przedsiêbiorstw, jak równie¿ wspie-
ranie firm które mog¹ utrzymaæ lub nawet zwiêk-
szyæ zatrudnienie.

By ten cel zrealizowaæ zosta³ przygotowany
system doradztwa dla przedsiêbiorstw. Obejmuje
on diagnozê przedsiêbiorstw, doradztwo oraz wdro-
¿enie programów naprawczych wybranych pro-
cesów. Aby usprawniæ funkcjonowanie systemu
doradztwa zosta³a stworzona instytucja opiekuna
i doradcy przedsiêbiorstwa.

W za³o¿eniach programu przewidywane by³y
trzy etapy dzia³alnoœci doradczej:
· Etap I – wybór przedsiêbiorstw spe³niaj¹cych

kryteria kwalifikuj¹ce je do programu EQUAL.
S¹ to ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa (w których
planowane s¹ zwolnienia lub istnieje zagro¿e-
nie zwolnieniami, oraz przedsiêbiorstwa rozwi-
jaj¹ce siê i mog¹ce zwiêkszyæ zatrudnienie
w okresie 2 lat realizacji projektu). Przedsiêbior-
stwa te s¹ zachêcane do uczestnictwa w pro-
gramie i do podpisania umowy o wspó³pracy.

· Etap II – analiza wstêpna przedsiêbiorstw, oce-
na ich mocnych i s³abych stron, okreœlenie na
tej podstawie obszarów dzia³alnoœci wymaga-
j¹cych poprawy. Okreœlenie kondycji finanso-
wej przedsiêbiorstwa przy wykorzystaniu na-
rzêdzi zamieszczonych na portalu „e-barometr”

· Etap III – bezpoœrednia pomoc doradcza i spo-
rz¹dzenie zaleceñ dla usprawnienia wybranych
procesów istotnych dla funkcjonowania firm.

Ustalono równie¿ procedurê wspó³pracy z przed-
siêbiorcami, która przedstawia siê nastêpuj¹co:
a. podpisanie umowy o wspó³pracy;
b. pierwsza wizyta doradców;
c. analiza wstêpna przedsiêbiorstwa;
d. pisanie raportów przez doradców (raport z ana-

lizy wstêpnej i okreœlenie potrzeb szkolenio-
wych przedsiêbiorstwa);

e. wykorzystanie narzêdzi zamieszczonych na
portalu „e-barometr”;

f. zapoznanie przedsiêbiorstwa z wynikami ana-
lizy wstêpnej;

g. sformu³owanie zaleceñ dla usprawniania wy-
branych procesów funkcjonowania firmy.
Wspomniana procedura ze wzglêdu na specy-

fikê przedsiêbiorstw, ich ró¿ne potrzeby oraz zin-
dywidualizowany sposób kontaktu z nimi, ulega³a
w niektórych przypadkach nieznacznym modyfi-
kacjom.
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3. Wypracowana metodologia pracy
doradczej

Metodologia pracy doradcy obejmuje diagno-
zê przedsiêbiorstwa oraz zaproponowanie mu pro-
gramu naprawczego wybranych procesów lub
harmonogramu doradztwa usprawniaj¹cego jego
funkcjonowanie.

3.1. Diagnoza przedsiêbiorstwa

Diagnoza zawarta jest w analizie wstêpnej ró¿-
nych sfer funkcjonowania przedsiêbiorstwa doko-
nanej przy pomocy kwestionariusza analizy wstêp-
nej. Kwestionariusz ten zawiera pytania pozwala-
j¹ce na ocenê nastêpuj¹cych sfer dzia³alnoœci
przedsiêbiorstwa:
- Znajomoœæ rynków, na których dzia³a firma.
- Organizacja sprzeda¿y w firmie.
- Organizacja zaopatrzenia w firmie.
- Nowoczesnoœæ produktów oferowanych przez

firmê.
- Stopieñ informatyzacji firmy.
- Polityka jakoœci.
- Rachunkowoœæ zarz¹dcza w firmie.
- Elastycznoœæ technologiczna firmy.
- Badania i rozwój.
- Ochrona œrodowiska.
- Integracja za³ogi. Czy za³oga identyfikuje siê

z firm¹?
- System motywowania pracowników.
- Systemy ocen pracowników.
- Szkolenia pracowników.
- Przygotowanie wzrostu firmy.
- P³ynnoœæ finansowa.
- Zarz¹dzanie zapasami.
- Zarz¹dzanie nale¿noœciami.
- Zarz¹dzanie d³ugiem.
- Wykorzystanie maj¹tku.
- Prawne zabezpieczenie dzia³ania firmy.

Ocena ka¿dego z powy¿szych obszarów funk-
cjonowania firmy pozwala na wybranie tych, któ-
re sprzyjaj¹ rozwojowi firmy oraz tych które naj-
pilniej wymagaj¹ naprawy. Pozwala to na zapro-
ponowanie póŸniej trafnych usprawnieñ funkcjo-
nowania firmy w obszarach kluczowych dla jej
dalszego wzrostu i generowania przez ni¹ nowych
miejsc pracy.

Analiza wstêpna obejmuje równie¿:
a. Analizê SWOT.
b. Analizê wskaŸnikow¹.

Celem analizy SWOT jest okreœlenie mo¿liwo-
œci wykorzystania szans i unikniêcia zagro¿eñ po-
przez eliminacjê s³abych i wykorzystanie mocnych
stron firmy.

Kierownictwo firmy ocenia te same obszary
funkcjonowania firmy (czy s¹ jego mocnymi czy
s³abymi stronami) co kwestionariusz analizy wstêp-
nej. Pozwala to doradcy dowiedzieæ siê czy jego
oceny dotycz¹ce poszczególnych obszarów dzia-
³alnoœci firmy s¹ podzielane przez jej kierownic-
two. Kierownictwo firmy ocenia równie¿ szanse
i zagro¿enia pojawiaj¹ce siê w otoczeniu gospo-
darczym firmy (zarówno czynniki makroekono-
miczne jak i czynniki regionalne). Opinie o szan-
sach i zagro¿eniach jakie widzi kierownictwo
mog¹ byæ skonfrontowane z opiniami ekspertów.

Na portalu „e-barometr” s¹ zamieszczone pro-
gnozy makroekonomiczne dotycz¹ce sytuacji eko-
nomicznej kraju i regionalne dotycz¹ce sytuacji
ekonomicznej województw: lubelskiego i podkar-
packiego. Dotycz¹ one miêdzy innymi inflacji,
kursów walutowych, rynku pracy i koniunktury
gospodarczej. Pozwala to przedsiêbiorcom (naj-
czêœciej z pomoc¹ doradców) zorientowaæ siê na
ile szanse i zagro¿enia w dzia³alnoœci kierowanych
przez nich firm s¹ realne, którym zagro¿eniom trze-
ba pilnie przeciwdzia³aæ, jakie nowe szanse otwie-
raj¹ siê przed nimi. Pozwala to im trafniej podj¹æ
decyzjê o inwestycjach, polityce zatrudnienia
i p³ac, zad³u¿eniu i wiele innych istotnych dzia³añ
dla rozwoju zarz¹dzanych przez nich przedsiê-
biorstw.

Do kwestionariusza do³¹czona jest analiza
wskaŸnikowa. W analizie tej doradcy licz¹ nastê-
puj¹ce rodzaje wskaŸników:
1. WskaŸniki p³ynnoœci.
2. WskaŸniki rentownoœci.
3. WskaŸniki zad³u¿enia.
4. WskaŸniki prawid³owej struktury bilansu.
5. Dodatkowe wskaŸniki zagro¿enia upad³oœci¹.

Analiza wskaŸnikowa pozwala na diagnozê
sytuacji finansowej firmy i ocenê zagro¿enia fir-
my ewentualnym upadkiem.

Przy okazji wype³niania kwestionariusza ana-
lizy wstêpnej ka¿dy z doradców prosi kierownic-
two firmy o wype³nienie jednostronicowego za-
³¹cznika zawieraj¹cego analizê stanu zatrudnie-
nia (wg p³ci, wieku, wykszta³cenia, sta¿u pracy
w firmie itp.)

W toku analizy wstêpnej realizowany jest mo-
nitoring potrzeb szkoleniowych i doradczych
przedsiêbiorstwa. Jest on realizowany we wspó³-
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pracy z naszymi partnerami. Doradcy weryfikuj¹
i uszczegó³owiaj¹ zg³aszane przez partnerów pro-
jektu potrzeby przedsiêbiorstw w tym zakresie.
W trakcie przeprowadzania analizy wstêpnej do-
radcy nie tylko pytaj¹ przedstawicieli przedsiêbior-
stwa o ich potrzeby szkoleniowe i doradcze, ale
sami sugeruj¹ jakie szkolenia bêd¹ korzystne dla
przedsiêbiorstwa. Ostateczna decyzja o tym, jakie
szkolenia przejd¹ pracownicy przedsiêbiorstwa
oraz jaki bêdzie zakres us³ug doradczych ofero-
wanych danej firmie jest podejmowana przez kie-
rownictwo tego przedsiêbiorstwa.

Diagnoza pozwala na ostrze¿enie przedsiêbior-
stwa o ewentualnych zagro¿eniach gospodar-
czych, które mog³yby doprowadziæ do pogorsze-
nia jego sytuacji, w tym w szczególnoœci do zwol-
nieñ jego pracowników, oraz do upad³oœci firmy.
Umo¿liwia ona tak¿e identyfikacjê czynników
maj¹cych decyduj¹ce znaczenie dla rozwoju
przedsiêbiorstwa i jego zdolnoœci do generowania
lub przynajmniej do utrzymania zatrudnienia.

Diagnoza przedsiêbiorstwa zawarta jest w spe-
cjalnym raporcie z analizy wstêpnej. Raport ten
pozwala na szybkie okreœlenie przez doradcê ja-
kie sfery dzia³alnoœci firmy wymagaj¹ naprawy lub
usprawnieñ. U³atwia to przygotowanie propozycji
poprawiaj¹cych wybrane procesy wa¿ne dla funk-
cjonowania przedsiêbiorstwa i generowania przez
nie nowych miejsc pracy.

3.2.  Rola doradcy jako opiekuna
   przedsiêbiorstwa

Doradcy w trakcie i po ewaluacji u³atwiaj¹
przedsiêbiorstwom skorzystanie z szeregu us³ug
oferowanych uczestnikom Programu EQUAL. Wy-
korzystywane s¹ tu narzêdzia wypracowane przez
zespó³ badawczy projektu takie jak:
1. Analiza benchmarkingowa (w okresie pilota¿u

narzêdzie to nie by³o dostêpne).
2. Oceny kondycji ekonomicznej-finansowej

przedsiêbiorstwa (w oparciu o 6 modeli, które
s¹ zamieszczone na portalu e-barometr).

3. Ocena wg systemu SOK-P1 (uk³ad potencja³/
ryzyko).

3.2.1. Benchmarking
Na portalu „e-barometr” mo¿na porównaæ dane

finansowe firmy z przeciêtnymi danymi finansowy-
mi innych firm w danej bran¿y. Dane firmy mo¿na
porównaæ z:
- œrednimi arytmetycznymi wartoœci bilansowych

oraz danymi pochodz¹cymi z rachunków wy-
ników wszystkich firm znajduj¹cych siê w da-
nej grupie statystycznej (sekcji).

- œrednimi z 20% firm wchodz¹cych w sk³ad gru-
py statystycznej (sekcji) charakteryzuj¹cych siê
najwy¿szymi (lub najni¿szymi w przypadku de-
stymulant) wartoœciami ka¿dej z rozpatrywa-
nych zmiennych.

- œrednimi wartoœciami wszystkich rozpatrywa-
nych zmiennych obliczonych dla 5 spó³ek znaj-
duj¹cych siê w danej grupie statystycznej (sek-
cji) na miejscach od drugiego do szóstego pod
wzglêdem rentownoœci sprzeda¿y brutto.
Do obliczeñ wszystkich powy¿szych œrednich

wybierane s¹ tylko firmy, które funkcjonowa³y
w ci¹gu ostatnich dwóch lat co sprawia, ¿e bench-
marki obliczone s¹ na podstawie danych pocho-
dz¹cych ze stabilnych przedsiêbiorstw i tym sa-
mym nios¹ wiarygodn¹ i odporn¹ na przejœciowe
zawirowania informacjê.

3.2.2.  Modele prognozuj¹ce kondycjê
           ekonomiczno-finansow¹ firmy

Do oceny kondycji ekonomiczno-finansowej
przedsiêbiorstwa powinno byæ wykorzystywanych
6 modeli.

1. Model logitowy.
2. Analiza dyskryminacyjna.
3. Model sieci Bayesa.
4. Model sieci neuronowych.
5. Model zbiorów przybli¿onych.
6. Model drzew decyzyjnych.
Dla wykorzystania tych modeli potrzebne jest

dostarczenie danych finansowych zawartych
w standardowym sprawozdaniu finansowym obej-
muj¹cym rachunek wyników i bilans. Brak niektó-
rych danych finansowych (na przyk³ad, gdy firma
jest na ksi¹¿ce przychodów i rozchodów) mo¿e po-
wodowaæ, ¿e wyniki z niektórych modeli nie bêd¹
mog³y byæ policzone.

Dodatkowo mo¿liwa jest ocena przedsiêbior-
stwa wg systemu SOK-P1 (uk³ad potencja³/ryzyko).
Algorytm tej oceny zamieszczony jest na portalu
e-barometr.

4. Doradztwo oraz wdro¿enie programów
naprawczych lub rozwojowych
w przedsiêbiorstwach.

Proponowane dzia³ania usprawniaj¹ce funkcjo-
nowanie przedsiêbiorstwa zale¿¹ od jego zdolno-
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œci do konkurowania na rynku z innymi przedsiê-
biorstwami. Wszystkie firmy bior¹ce udzia³ w pro-
gramie s¹ podzielone na dwie kategorie:
a) Przedsiêbiorstwa, które s¹ zagro¿one upad-

kiem lub wyst¹pieniem istotnych problemów
wewnêtrznych, w tym zw³aszcza takie, którym
grozi redukcja zatrudnionych.

b) Przedsiêbiorstwa maj¹ce szanse rozwoju,
w tym równie¿ zatrudniania nowych pracow-
ników lub przynajmniej utrzymania zatrudnie-
nia na pocz¹tkowym poziomie.
Zgodnie z uchwa³¹ Prezydium projektu dla

przedsiêbiorstw zagro¿onych powinien zostaæ
opracowany program naprawczy wybranych pro-
cesów. Dokument taki zawiera propozycje
usprawnieñ w wybranych sferach dzia³alnoœci
przedsiêbiorstwa kluczowych dla jego bezpie-
czeñstwa i rozwoju.

Jeœli przedsiêbiorstwo nie jest bezpoœrednio za-
gro¿one upadkiem, przygotowywany jest zarys
programu rozwoju lub harmonogram doradztwa
obejmuj¹cy porady doradcze wspomagaj¹ce funk-
cjonowanie danego przedsiêbiorstwa.

Przyjête w pocz¹tkowej fazie za³o¿enia wska-
zywa³y, ¿e usprawnienia funkcjonowania firm bêd¹
ukierunkowane na uzyskanie konkretnych rezul-
tatów takich jak:
a.  wzrost przychodów ze sprzeda¿y;
b.  spadek kosztów;
c. zmianê profilu przedsiêbiorstwa (nowe pro-

dukty);
d. zdobycie nowych rynków (w tym eksport);
e. poprawê rentownoœci;
f.  poprawê p³ynnoœci;
g. wzrost zatrudnienia;

Zarys programu rozwoju restrukturyzacji jest
przekazywany przedsiêbiorstwu a po jego akcep-
tacji przez kierownictwo firmy doradca powinien
pomagaæ w jego realizacji. Dzia³ania usprawnia-
j¹ce powinny byæ monitorowane przez doradcê.

Czêœæ przedsiêbiorców mo¿e skorzystaæ z or-
ganizowanych dla nich zagranicznych misji go-
spodarczych (wizyt studyjnych). Czêœæ przedsiê-
biorców mo¿e samodzielnie, lub z pomoc¹ dorad-
cy skorzystaæ z prognoz makroekonomicznych
i regionalnych zamieszczanych na portalu  „e-ba-
rometr”. Czêœæ pracowników i przedsiêbiorców
mo¿e rozszerzyæ i udoskonaliæ swoje kwalifikacje
dziêki skorzystaniu z odpowiednich kursów inter-
netowych (DL).

5. Metodologiczne problemy pracy
doradczej w praktyce

Koncepcja metodologii pracy doradczej ulega-
³a sta³ym udoskonaleniom. Pierwsza koncepcja
pracy doradczej stworzona zosta³a w 2005 roku.
Okreœlono wówczas zakres analizy przedsiê-
biorstw, przygotowano pierwsz¹ wersjê kwestio-
nariusza analizy wstêpnej, opracowano równie¿
najwa¿niejsze procedury obowi¹zuj¹ce cz³onków
zespo³u doradców.

Od pocz¹tku 2006 r. przyst¹piono do realizacji
kolejnych etapów dzia³alnoœci doradczej w projek-
cie. Skompletowany zosta³ sk³ad osobowy dorad-
ców odpowiedzialnych za kontakty z przedsiêbior-
stwami. Systematycznie trwa³y prace nad kwestio-
nariuszem analizy wstêpnej, metodologi¹ oceny
poszczególnych dziedzin dzia³alnoœci firmy
i szczegó³owymi zasadami analizy SWOT bêd¹-
cej czêœci¹ kwestionariusza. Ponadto przekazano
informacje i okreœlono zasady wspó³pracy ka¿de-
go doradcy z przedsiêbiorstwem. Sprecyzowano
zasady wspó³pracy pomiêdzy pionem doradczym
a pionami szkoleniowym i badawczym.

W 2006 r. zainaugurowano wizyty doradcze
w przedsiêbiorstwach. W pierwszej po³owie roku
zrealizowano zaplanowane zadania i dokonano
wstêpnej oceny 50 przedsiêbiorstw na podstawie
wype³nionego kwestionariusza analizy wstêpnej.
Raporty z analizy wstêpnej i zarysy programów roz-
woju/restrukturyzacji, dla firm z pilota¿u, by³y re-
alizowane w drugiej po³owie 2006 roku. Zgodnie
z przyjêt¹ procedur¹ kontynuowano bie¿¹c¹ wspó³-
pracê z poszczególnymi firmami. Doradcy przeka-
zywali na bie¿¹co tak¿e informacje o potrzebach
szkoleniowych firm do pionu szkoleniowego. Rów-
nolegle trwa³y prace wewnêtrznie doskonal¹ce
cz³onków zespo³u doradców w postaci szkoleñ ze
sposobów pisania programów usprawniaj¹cych. Bie-
¿¹ce problemy w etapie pilota¿u rozwi¹zywano na
wspólnych spotkaniach doradców z Lubelszczyzny
i Podkarpacia b¹dŸ telekonferencjach.

Podstawowym celem pilota¿u by³o przetesto-
wanie przygotowanych narzêdzi diagnozy oraz
analizy i sposobów usprawniania przedsiêbiorstw.
W zwi¹zku z tym po zakoñczeniu etapu pilota¿u
przyst¹piono do modyfikacji i ulepszania stosowa-
nych narzêdzi celem wypracowania wzorców do
zastosowania w etapie wdro¿eniowym. Ustalono
wówczas i sprecyzowano zagadnienia zwi¹zane
z ofert¹ doradztwa dla przedsiêbiorstw. Oferta ta
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okreœla rodzaj pomocy, której doradcy s¹ w stanie
udzieliæ przedsiêbiorcom. Obejmuje ona zagadnie-
nia takie jak: doradztwo finansowe ze szczegól-
nym uwzglêdnieniem funduszy strukturalnych,
doradztwo informatyczne z uwzglêdnieniem audy-
tu informatycznego, doradztwo prawne z uwzglêd-
nieniem procedur zamówieñ publicznych, doradz-
two marketingowe, doradztwo personalne, doradz-
two strategiczne ze szczególnym uwzglêdnieniem
zarz¹dzania jakoœci¹. Ponadto mo¿liwa jest we-
wnêtrzna wymiana informacji pomiêdzy poszcze-
gólnymi cz³onkami zespo³u uwzglêdniaj¹ca indy-
widualny zasób wiedzy i posiadane umiejêtnoœci
przez doradców. Ustalono równie¿ co powinno
zostaæ zawarte w propozycjach usprawnieñ wy-
branych procesów istotnych dla funkcjonowania
przedsiêbiorstwa. Taki dokument powinien zawie-
raæ identyfikacjê i opis problemu, propozycjê dzia-
³añ usprawniaj¹cych, opis sposobu wdro¿enia, je-
œli to mo¿liwe to powinien zawieraæ równie¿ prze-
widywane koszty wdro¿enia a tak¿e spodziewa-
ne rezultaty. Po zakoñczeniu etapu pilota¿u opra-
cowany zosta³ tak¿e nowy wzór kwestionariusza
analizy wstêpnej, znacznie u³atwiaj¹cy wspó³pra-
cê doradcy z przedsiêbiorcami.

Pilota¿ pozwoli³ na udoskonalenie procedury
wspó³dzia³ania doradców z przedsiêbiorstwami.
Opracowano i zaczêto wykorzystywaæ nowe do-
kumenty takie jak notatka z wizyty doradczej,
a tak¿e potwierdzenie przeprowadzenia takiej
wizyty. Ustalono równie¿, ¿e trzeba rozszerzyæ
zakres zbieranych informacji o stanie zatrudnie-
nia w firmie. W tym celu opracowano specjalny
za³¹cznik przedstawiaj¹cy sytuacjê kadrow¹
przedsiêbiorstwa.

Wypracowane narzêdzia pozwalaj¹ na lepsze
prognozowanie zmian zatrudnienia w poszczegól-
nych firmach. Jest to zadanie niezwykle trudne. Nie
ma obiektywnych metod pozwalaj¹cych na precy-
zyjne przewidywanie zmian w zatrudnieniu. Plany
w tej dziedzinie s¹ czêsto niezrealizowane. Mo¿e-
my jedynie przyj¹æ za³o¿enie, ¿e firmy dobre, które
maj¹ zdrowe finanse, inwestuj¹ i zdobywaj¹ rynek
kosztem s³abszych konkurentów, na ogó³ zwiêk-
szaj¹ zatrudnienie. Firmy s³abe, których udzia³
w rynku maleje, na ogó³ zwalniaj¹ pracowników.

Analiza sytuacji w poszczególnych przedsiê-
biorstwach bior¹cych udzia³ w etapie pilota¿u po-
zwala stwierdziæ, ¿e czêœæ firm znajduje siê w bar-
dzo trudnej sytuacji finansowej. S¹ firmy o ujem-
nych kapita³ach w³asnych (kwalifikuj¹ce siê do
bankructwa). Istnieje nadzieja, ¿e poniewa¿ za-

rz¹dy tych firm zapewni³y im realizacjê wielu kon-
traktów, oraz, jeœli by³o to mo¿liwe, sprzeda³y
znaczn¹ czêœæ ich maj¹tku, firmy te odzyskaj¹
równowagê finansow¹ i p³ynnoœæ w 2007. Dorad-
cy poœwiêcaj¹ tym firmom wiele uwagi i udzielaj¹
porad jak wybrn¹æ z trudnej sytuacji.

W projekcie „System przeciwdzia³ania powsta-
waniu bezrobocia na terenach s³abo zurbanizowa-
nych” istnieje bardzo wiele narzêdzi s³u¿¹cych
ocenie zagro¿enia upadkiem firmy i prognozowa-
niu jej ewentualnego bankructwa. U¿ycie tych
narzêdzi pozwala stwierdziæ, ¿e niektóre przed-
siêbiorstwa bior¹ce udzia³ w programie ju¿ daw-
no powinny zbankrutowaæ. Ale nie bankrutuj¹. Ist-
nieje na przyk³ad przedsiêbiorstwo, które nie p³a-
ci³o kiedyœ nale¿nych Skarbowi Pañstwa podatków
ani sk³adek na ZUS za swoich pracowników. Na-
liczane mu s¹ odsetki ustawowe, które zwiêk-
szaj¹ jego zad³u¿enie. Jednak ani Urz¹d Skarbo-
wy ani ZUS nie sk³adaj¹ jak dot¹d wniosków o upa-
d³oœæ tego przedsiêbiorstwa. Przedsiêbiorstwo
wywi¹zuje siê z bie¿¹cych zobowi¹zañ. Mimo, ¿e
nie wywi¹zuje siê ono ze swoich zaleg³ych zobo-
wi¹zañ, nikt nie wyst¹pi³ do s¹du z wnioskiem o je-
go upad³oœæ.

Nie zawsze praca doradców jest w stanie uchro-
niæ pracowników przedsiêbiorstwa przed zwolnie-
niami z pracy. Jeœli przedsiêbiorstwo dzia³a w bran-
¿y schy³kowej to najlepszym sposobem na uchro-
nienie pracowników przedsiêbiorstwa przed zwol-
nieniami jest zmiana profilu dzia³alnoœci przedsiê-
biorstwa. W raporcie diagnostycznym doradcy
oceniaj¹ zdolnoœæ poszczególnych przedsiê-
biorstw do zmiany profilu dzia³alnoœci. Jeœli jest to
mo¿liwe to proponuj¹ zmianê profilu na bardziej
rentowny.

Czêsto z³a sytuacja przedsiêbiorstwa wynika
z braku znajomoœci przez kierownictwo firmy no-
woczesnych technik zarz¹dzania. Uboga wiedza
z dziedziny zarz¹dzania dotyczy najczêœciej or-
ganizacji dzia³u sprzeda¿y (i/lub marketingu), za-
rz¹dzania personelem oraz zarz¹dzania finansa-
mi przedsiêbiorstwa a w szczególnoœci zarz¹dza-
nia p³ynnoœci¹.

5.1.   Organizacja dzia³u sprzeda¿y
W wielu firmach brak jest dzia³u sprzeda¿y, brak

jest programów lojalnoœciowych i dzia³añ posprze-
da¿nych. Nie jest analizowany rynek i metody
dzia³ania na nim konkurentów, brak jest prognoz
sprzeda¿y i kontroli ich wykonania. W wielu fir-
mach zarobki sprzedawców nie zale¿¹ od ich sku-
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tecznoœci (czasami w szczególnych przypadkach
jest to uzasadnione, ale na ogó³ nie motywuje to
sprzedawców do efektywnej pracy). Czêsto sprze-
dawcy zajmuj¹ siê dzia³alnoœci¹ windykacyjn¹ (na
ogó³ jest to niew³aœciwe, gdy¿ dobrzy windykato-
rzy i dobrzy sprzedawcy powinni mieæ inne ce-
chy charakteru).

5.2.   Zarz¹dzanie ludŸmi
W wielu przedsiêbiorstwach bior¹cych udzia³

w projekcie brak jest w³aœciwych systemów mo-
tywacyjnych. Nie ma dzia³añ integruj¹cych za³o-
gê i nie jest realizowane zarz¹dzanie poprzez cele.
Przedsiêbiorstwa czêsto nie dysponuj¹ pisemn¹
wersj¹ strategii firmy. A nawet jeœli dysponuj¹ tak¹
wersj¹, to strategia ta nie jest znana pracownikom.
Zdaniem kierownictwa wiêkszoœci firm pracowni-
cy poznaj¹ cele firmy bezpoœrednio w rozmowie
z kierownictwem. W ma³ych firmach (do 10 pra-
cowników) taka forma jest dopuszczalna, mimo,
¿e lepiej jest formu³owaæ cele firmy na piœmie
i ukierunkowywaæ w ten sposób wysi³ek ca³ej za-
³ogi na realizacjê celów dla firmy w danym okre-
sie najwa¿niejszych.

Istnieje s³aba zale¿noœæ miêdzy wysokoœci¹ wy-
nagrodzenia a przydatnoœci¹ pracownika dla fir-
my i wartoœci¹ firmy któr¹ pracownik wspó³two-
rzy. Brak jest czêsto systemów okresowej oceny
pracowników, systemów podnoszenia ich kwalifi-
kacji i systemów awansu. Pracownicy nie wiedz¹
czy ich praca jest oceniana dobrze, czy Ÿle. Nie
wiedz¹ co powinni w swojej pracy zmieniæ
w pierwszej kolejnoœci. Nie wiedz¹ co powinni
zrobiæ aby zas³u¿yæ na podwy¿kê. Wszelkie szko-
lenia z regu³y s¹ op³acane w ca³oœci przez firmê.
Nie ma zjawiska, ¿e pracownik chce przejœæ szko-
lenia aby poprawiæ swoj¹ pozycjê zawodow¹ i wy-
sokoœæ p³acy. Pracownicy nie chc¹ partycypowaæ
finansowo w szkoleniach zwiêkszaj¹cych ich kwa-
lifikacje.

W przedsiêbiorstwach brakuje „saperów bizne-
su” i „po³awiaczy wiedzy”. Saperzy to osoby od-
powiedzialne za tworzenie systemów wczesnego
ostrzegania oraz monitorowanie zagro¿eñ. Po³a-
wiacze wiedzy powinni szukaæ pomys³ów na roz-
wój firmy i ludzi, którzy te pomys³y mogliby w fir-
mie implementowaæ. Ich zadaniem jest œledzenie
tego, co dzieje siê w szeroko rozumianym otocze-
niu wiedzy i dostrzeganie pojawiaj¹cych siê no-
wych szans. Im mniej spó³ki dbaj¹ o pozyskiwa-
nie wiedzy, tym czêœciej s¹ zaskakiwane przez
rynkowe realia.

Zmienia siê sposób oceny przedsiêbiorstw. Daw-
niej przedsiêbiorstwa by³y wyceniane na podstawie
ich maj¹tku, potem - na podstawie ich zdolnoœci do
generowania w przysz³oœci nadwy¿ek finansowych.
Teraz coraz czêœciej staramy siê oceniæ potencja³
firmy, czyli jej zdolnoœæ do elastycznego dostoso-
wywania siê do coraz szybciej zmieniaj¹cych siê
warunków dzia³ania i jej innowacyjnoœæ.

5.3.   Zarz¹dzanie finansami
Szczególnie niebezpieczne dla istnienia przed-

siêbiorstwa jest niew³aœciwe zarz¹dzanie jego fi-
nansami.

Tylko w niewielu firmach bior¹cych udzia³
w programie istnieje rachunkowoœæ zarz¹dcza
i controlling. Czêœæ firm nie sporz¹dza sprawoz-
dania finansowego tylko prowadzi ksiêgê przycho-
dów i wydatków. W przedsiêbiorstwach tych, oce-
na zmian sytuacji finansowej firmy, dokonywana
jest intuicyjnie. W bardzo wielu przedsiêbior-
stwach o wynikach finansowych firmy kierownic-
two dowiaduje siê raz w roku od zewnêtrznej wo-
bec przedsiêbiorstwa firmy rachunkowej. Nie s¹
robione analizy rentownoœci, p³ynnoœci, zad³u¿e-
nia ani wykorzystania maj¹tku firmy.

Doradcy czêsto proponuj¹ firmom zwiêkszenie
iloœci gotówki w firmie poprzez poprawê zarz¹dza-
nia kapita³em obrotowym. Spadek zapasów (najczê-
œciej likwidacja ca³kowita zbêdnych zapasów i opty-
malizacja zapasów surowców, materia³ów i produk-
tów) przyczynia siê do wzrostu p³ynnoœci firmy.
Zwiêkszenie zobowi¹zañ nie zawsze jest mo¿liwe,
ale zmniejszenie nale¿noœci czêsto daje siê zreali-
zowaæ bez utraty klientów firmy. W wielu firmach
trzeba wprowadziæ procedury monitorowania na-
le¿noœci i przypominania d³u¿nikom o up³ywie ter-
minów p³atnoœci. Nale¿y eskalowaæ groŸby pod ad-
resem niesolidnych d³u¿ników maj¹ce na celu na-
k³onienie ich do zap³aty. Trzeba wobec d³u¿ników
stosowaæ metody, które wypracowa³y firmy windy-
kacyjne. Powoduje to zmniejszenie nale¿noœci
i zwiêkszenie iloœci pieniêdzy w firmie. Dla firm eks-
portuj¹cych swoje produkty i dokonuj¹cych zaku-
pów surowców, materia³ów i towarów za granic¹
doradcy proponuj¹ zarz¹dzanie ryzykiem kurso-
wym. Dzia³ania proponowane przez doradców
zwiêkszaj¹ iloœæ gotówki w firmie i zwiêkszaj¹ jej
wartoœæ (mierzon¹ na przyk³ad metod¹ zdyskonto-
wanych przep³ywów finansowych).

W niektórych przypadkach doradcy proponuj¹
zmniejszenie kosztów obs³ugi zad³u¿enia poprzez
restrukturyzacjê zobowi¹zañ. Wielu w³aœcicieli
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firm ma lêk przed zad³u¿aniem siê. Nie zawsze
wiedz¹, jak umowê kredytu lub po¿yczki mo¿na
negocjowaæ. Obawiaj¹ siê kruczków prawnych
zastosowanych ze strony instytucji finansowych,
które spowoduj¹ bankructwo ich firmy i przejêcie
przez te instytucje ich maj¹tku. Nie planuj¹ ¿ad-
nych inwestycji, które mog³yby zwiêkszyæ skalê
dzia³alnoœci ich firmy jeœli inwestycje te musia³y-
by byæ finansowane kredytem. Czasami postawa
taka jest uzasadniona nisk¹ rentownoœci¹ prowa-
dzonej dotychczas dzia³alnoœci, ale czasami jest
to bardziej wynik strachu i uprzedzeñ ni¿ racjo-
nalny wybór.

Wiele firm nastawionych jest na przetrwanie,
a nie na rozwój. Poniewa¿ konkurencja stale ro-
œnie i bêdzie nasilaæ siê w przysz³oœci, firmy tak
zarz¹dzane bêd¹ traciæ rynek a w dalszej perspek-
tywie grozi im likwidacja.

W wielu firmach nie ma w³aœciwych procedur
zarz¹dzania p³ynnoœci¹. Nie s¹ robione projekcje
wp³ywów i wydatków. Nie s¹ przygotowywane
sprawozdania i projekcje przep³ywów finanso-
wych w okresach miesiêcznych lub kwartalnych.
Nara¿a to przedsiêbiorstwo na niespodziewane dla
niego k³opoty p³atnicze, lub powoduje utrzymywa-
nie przez to przedsiêbiorstwo nieracjonalnie wy-
sokiego pogotowia kasowego.

5.4.   Braki kadrowe
W wielu firmach brakuje pracowników. Najczê-

œciej brakuje sprzedawców, finansistów, oraz ro-
botników wykwalifikowanych. Szczególnie dotkli-
we braki kadrowe s¹ w bran¿y budowlanej. Do-
radcy proponuj¹ bezpoœrednie kontakty ze szko-
³ami budowlanymi, oraz przyuczanie do zawodów
budowlanych pracowników niewykwalifikowa-
nych, opuszczaj¹cych gospodarstwa rolne. Prze-
kazuj¹ równie¿ przedsiêbiorcom wiedzê jak po-
zyskaæ pracowników z zagranicy (na przyk³ad
z Ukrainy). Zwiêkszenie zatrudnienia przez przed-
siêbiorstwo budowlane wymaga czêsto od niego
podniesienia poziomu p³ac. Aby wzrost p³ac nie
zachwia³ finansow¹ pozycj¹ firmy trzeba zwiêk-
szyæ jej rentownoœæ poprzez zwiêkszenie zysku
na sprzeda¿y i obni¿enie kosztów pozap³aco-
wych. Dobra koniunktura w budownictwie u³atwia
przeprowadzenie tego typu zmian.

Kierownictwo firm bior¹cych udzia³ w pilota¿u
nigdy nie deklarowa³o zagro¿eñ zwolnieniami.
Dzia³o siê tak z dwóch powodów. Po pierwsze lu-
dzie zagro¿eni zwolnieniami zaczynaj¹ czasami
dzia³aæ na szkodê firmy w której s¹ zatrudnieni.

Po drugie poinformowanie za³ogi o k³opotach fir-
my mo¿e byæ samospe³niaj¹c¹ siê przepowiedni¹.
Pog³êbia to istniej¹ce w firmie problemy.

Nawet w przypadku gdy od szeregu lat co roku
maleje zatrudnienie w firmie kierownictwo firmy de-
klarowa³o, ¿e w przysz³oœci nie bêdzie zwolnieñ.
Kierownictwo firmy z regu³y kreœli optymistyczny
scenariusz rozwoju firmy. Utrudnia to bardzo stwo-
rzenie realistycznych prognoz zmian w zatrudnie-
niu w firmach bior¹cych udzia³ w programie.

Dzia³alnoœæ doradcza jest czêœci¹ ca³ego sys-
temu przeciwdzia³aniu bezrobociu. Jest ona wspo-
magana przez dzia³alnoœæ pionu szkoleniowego
i pionu badawczego. Zwiêkszenie kwalifikacji ka-
dry zarz¹dzaj¹cej przedsiêbiorstwami oraz zwiêk-
szenie kwalifikacji ich pracowników powinien
przyspieszyæ ich rozwój. Dostarczenie wiedzy
o otoczeniu gospodarczym firm, a przede wszyst-
kim dostarczenie prognoz parametrów istotnych dla
podejmowania decyzji zwi¹zanych z rozwojem
tych firm pozwala im przeciwdzia³aæ istniej¹cym
zagro¿eniom i znajdowaæ szanse dalszego rozwo-
ju. Œcis³a wspó³praca pionów: badawczego i szko-
leniowego oraz biur wsparcia pracowników powin-
na daæ efekt w postaci przeciwdzia³ania zwolnie-
niom i stworzeniu wielu nowych stanowisk pracy.
Zawartoœæ portalu „e-barometr” bêdzie oddzia³y-
waæ pozytywnie na kondycjê finansow¹ i zatrud-
nienie firm bior¹cych udzia³ w programie równie¿
po jego zakoñczeniu.


