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METODOLOGIA PRACY DORADCZE])

dr Jerzy Kowalczyk
Kierownik zespotu doradcow w programie EQUAL

1. Wstep

Program “System przeciwdziatania powstawa-
niu bezrobocia na terenach stabo zurbanizowa-
nych” realizowany jest na obszarze wojewdédztwa
podkarpackiego i lubelskiego.

Projekt ten obejmuje zestaw dziatan i narzedzi
zapobiegajacych powstawaniu bezrobocia. Jest to
zestaw dziatan mniej kosztowny spotecznie i bar-
dziej efektywny od wspomagania ludzi, ktérzy juz
sq bezrobotni. Swiadczy to o innowacyjnosci pro-
gramu. Innowacyjnos¢ ta polega na koncentracji
na dziataniach majacych na celu utrzymanie
miejsc pracy w matych i srednich przedsiebior-
stwach oraz zapewnieniu ciagtosci ich funkcjono-
wania. Dziatania te w duzej mierze polegaja na
dostarczeniu kierownictwu matych i srednich
przedsiebiorstw (MSP) kompleksowej wiedzy na
temat zewnetrznych czynnikéw oddziatujacych na
ich przedsiebiorstwo oraz najnowszych metod za-
rzadzania firma. Ta wiedza jest przekazywana
przez grupe wyspecjalizowanych doradcéw przez
caly czas trwania programu.

2. Cele dziatalnosci doradczej

Gtownym celem dziatalnosci doradczej jest
poprawa funkcjonowania przedsiebiorstw biorg-
cych udziat w programie. Dziatalno$¢ doradcza
powinna przyczyniac sie do rozwoju tych przed-
siebiorstw i poprawy ich sytuacji finansowej. Po-
przez wzrost ilosci gotéowki generowanej przez
firmy, dziatalno$¢ ta przyczynia sie do wzrostu
wartosci firm. Powinna eliminowaé zagrozenie
utraty pracy i jesli to okaze sie mozliwe, powinna
przyczyni¢ si¢ do wzrostu zatrudnienia w tych
przedsiebiorstwach.

Cel dziatalnosci doradczej jest zgodny z gtow-
nym celem programu jakim jest wsparcie firm za-
grozonych upadtoscia, oraz pracownikéw zagro-
zonych utrata pracy, poprzez przygotowanie
i wdrozenie nowoczesnych metod wspomagania
dziatalnosci przedsiebiorstw, jak réwniez wspie-
ranie firm ktére moga utrzymac lub nawet zwiek-
szy¢ zatrudnienie.

By ten cel zrealizowaé zostat przygotowany
system doradztwa dla przedsiebiorstw. Obejmuje
on diagnoze przedsiebiorstw, doradztwo oraz wdro-
zenie programéw naprawczych wybranych pro-
ceséw. Aby usprawnic¢ funkcjonowanie systemu
doradztwa zostata stworzona instytucja opiekuna
i doradcy przedsiebiorstwa.

W zatozeniach programu przewidywane byty
trzy etapy dziatalnosci doradczej:

- Etap | — wybér przedsiebiorstw spetniajacych
kryteria kwalifikujace je do programu EQUAL.
Sa to mate i Srednie przedsiebiorstwa (w ktérych
planowane sa zwolnienia lub istnieje zagroze-
nie zwolnieniami, oraz przedsiebiorstwa rozwi-
jajace sie i mogace zwiekszy¢ zatrudnienie
w okresie 2 lat realizacji projektu). Przedsiebior-
stwa te sa zachecane do uczestnictwa w pro-
gramie i do podpisania umowy o wspétpracy.
Etap Il — analiza wstepna przedsigbiorstw, oce-
na ich mocnych i stabych stron, okreslenie na
tej podstawie obszaréw dziatalnosci wymaga-
jacych poprawy. Okreslenie kondycji finanso-
wej przedsiebiorstwa przy wykorzystaniu na-
rzedzi zamieszczonych na portalu ,e-barometr”
Etap 11l — bezposrednia pomoc doradcza i spo-
rzadzenie zalecen dla usprawnienia wybranych
proceséw istotnych dla funkcjonowania firm.

Ustalono réwniez procedure wspétpracy z przed-
siebiorcami, ktéra przedstawia sie nastepujgco:
a. podpisanie umowy o wspoétpracy;

b. pierwsza wizyta doradcéw;

c. analiza wstepna przedsigbiorstwa;

d. pisanie raportéw przez doradcéw (raport z ana-
lizy wstepnej i okreslenie potrzeb szkolenio-
wych przedsiebiorstwa);

e. wykorzystanie narzedzi zamieszczonych na
portalu ,e-barometr”;

f. zapoznanie przedsiebiorstwa z wynikami ana-
lizy wstepnej;

g. sformutowanie zalecen dla usprawniania wy-
branych proceséw funkcjonowania firmy.

Wspomniana procedura ze wzgledu na specy-
fike przedsiebiorstw, ich rézne potrzeby oraz zin-
dywidualizowany sposéb kontaktu z nimi, ulegata
w niektérych przypadkach nieznacznym modyfi-
kacjom.
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3. Wypracowana metodologia pracy
doradczej

Metodologia pracy doradcy obejmuje diagno-
ze przedsiebiorstwa oraz zaproponowanie mu pro-
gramu naprawczego wybranych proceséw lub
harmonogramu doradztwa usprawniajacego jego
funkcjonowanie.

3.1. Diagnoza przedsiebiorstwa

Diagnoza zawarta jest w analizie wstepnej r6z-
nych sfer funkcjonowania przedsiebiorstwa doko-
nanej przy pomocy kwestionariusza analizy wstep-
nej. Kwestionariusz ten zawiera pytania pozwala-
jace na ocene nastepujacych sfer dziatalnosci
przedsiebiorstwa:

- Znajomos¢ rynkéw, na ktérych dziata firma.

- Organizacja sprzedazy w firmie.

- Organizacja zaopatrzenia w firmie.

- Nowoczesnos¢ produktéw oferowanych przez
firme.

- Stopien informatyzacji firmy.

- Polityka jakosci.

- Rachunkowos¢ zarzadcza w firmie.

- Elastycznos¢ technologiczna firmy.

- Badania i rozwdj.

- Ochrona srodowiska.

- Integracja zatogi. Czy zatoga identyfikuje sie

z firma?

- System motywowania pracownikéw.

- Systemy ocen pracownikéw.

- Szkolenia pracownikow.

- Przygotowanie wzrostu firmy.

- Ptynnos¢ finansowa.

- Zarzadzanie zapasami.

- Zarzadzanie naleznosciami.

- Zarzadzanie dtugiem.

- Wykorzystanie majatku.

- Prawne zabezpieczenie dziatania firmy.

Ocena kazdego z powyzszych obszaréw funk-
cjonowania firmy pozwala na wybranie tych, kt6-
re sprzyjaja rozwojowi firmy oraz tych ktére naj-
pilniej wymagaja naprawy. Pozwala to na zapro-
ponowanie pozniej trafnych usprawnien funkcjo-
nowania firmy w obszarach kluczowych dla jej
dalszego wzrostu i generowania przez nig nowych
miejsc pracy.

Analiza wstepna obejmuje réwniez:

a. Analize SWOT.

b. Analize wskazZnikowa.

Celem analizy SWOT jest okreslenie mozliwo-
sci wykorzystania szans i unikniecia zagrozen po-
przez eliminacje stabych i wykorzystanie mocnych
stron firmy.

Kierownictwo firmy ocenia te same obszary
funkcjonowania firmy (czy sa jego mocnymi czy
stabymi stronami) co kwestionariusz analizy wstep-
nej. Pozwala to doradcy dowiedzie¢ sie czy jego
oceny dotyczace poszczegélnych obszaréw dzia-
talnosci firmy sa podzielane przez jej kierownic-
two. Kierownictwo firmy ocenia réwniez szanse
i zagrozenia pojawiajace sie w otoczeniu gospo-
darczym firmy (zaréwno czynniki makroekono-
miczne jak i czynniki regionalne). Opinie o szan-
sach i zagrozeniach jakie widzi kierownictwo
moga byc¢ skonfrontowane z opiniami ekspertéw.

Na portalu ,e-barometr” sq zamieszczone pro-
gnozy makroekonomiczne dotyczace sytuacji eko-
nomicznej kraju i regionalne dotyczace sytuacji
ekonomicznej wojewddztw: lubelskiego i podkar-
packiego. Dotycza one miedzy innymi inflacji,
kurséw walutowych, rynku pracy i koniunktury
gospodarczej. Pozwala to przedsiebiorcom (naj-
czesciej z pomoca doradcéw) zorientowad sie na
ile szanse i zagrozenia w dziatalnosci kierowanych
przez nich firm sg realne, ktérym zagrozeniom trze-
ba pilnie przeciwdziataé, jakie nowe szanse otwie-
raja sie przed nimi. Pozwala to im trafniej podjac
decyzje o inwestycjach, polityce zatrudnienia
i ptac, zadtuzeniu i wiele innych istotnych dziatan
dla rozwoju zarzadzanych przez nich przedsie-
biorstw.

Do kwestionariusza dotgczona jest analiza
wskaZnikowa. W analizie tej doradcy liczg naste-
pujace rodzaje wskaznikow:

1. Wskazniki ptynnosci.

Wskazniki rentownosci.

Wskazniki zadtuzenia.

Wskazniki prawidtowej struktury bilansu.
Dodatkowe wskazniki zagrozenia upadtoscia.

[S2 I N OVI S}

Analiza wskaznikowa pozwala na diagnoze
sytuacji finansowej firmy i ocene zagrozenia fir-
my ewentualnym upadkiem.

Przy okazji wypetniania kwestionariusza ana-
lizy wstepnej kazdy z doradcéw prosi kierownic-
two firmy o wypetnienie jednostronicowego za-
tacznika zawierajacego analize stanu zatrudnie-
nia (wg ptci, wieku, wyksztatcenia, stazu pracy
w firmie itp.)

W toku analizy wstepnej realizowany jest mo-
nitoring potrzeb szkoleniowych i doradczych
przedsiebiorstwa. Jest on realizowany we wspot-
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pracy z naszymi partnerami. Doradcy weryfikuja
i uszczeg6towiaja zgtaszane przez partneréw pro-
jektu potrzeby przedsiebiorstw w tym zakresie.
W trakcie przeprowadzania analizy wstepnej do-
radcy nie tylko pytaja przedstawicieli przedsigbior-
stwa o ich potrzeby szkoleniowe i doradcze, ale
sami sugeruja jakie szkolenia beda korzystne dla
przedsigbiorstwa. Ostateczna decyzja o tym, jakie
szkolenia przejda pracownicy przedsiebiorstwa
oraz jaki bedzie zakres ustug doradczych ofero-
wanych danej firmie jest podejmowana przez kie-
rownictwo tego przedsiebiorstwa.

Diagnoza pozwala na ostrzezenie przedsiebior-
stwa o ewentualnych zagrozeniach gospodar-
czych, ktére mogtyby doprowadzi¢ do pogorsze-
nia jego sytuacji, w tym w szczegélnosci do zwol-
nieri jego pracownikéw, oraz do upadtosci firmy.
Umozliwia ona takze identyfikacje czynnikéw
majacych decydujace znaczenie dla rozwoju
przedsiebiorstwa i jego zdolnosci do generowania
lub przynajmniej do utrzymania zatrudnienia.

Diagnoza przedsiebiorstwa zawarta jest w spe-
cjalnym raporcie z analizy wstepnej. Raport ten
pozwala na szybkie okreslenie przez doradce ja-
kie sfery dziatalnosci firmy wymagaja naprawy lub
usprawnien. Utatwia to przygotowanie propozycji
poprawiajacych wybrane procesy wazne dla funk-
cjonowania przedsiebiorstwa i generowania przez
nie nowych miejsc pracy.

3.2. Rola doradcy jako opiekuna
przedsiebiorstwa

Doradcy w trakcie i po ewaluacji utatwiaja
przedsiebiorstwom skorzystanie z szeregu ustug
oferowanych uczestnikom Programu EQUAL. Wy-
korzystywane sa tu narzedzia wypracowane przez
zesp6t badawczy projektu takie jak:

1. Analiza benchmarkingowa (w okresie pilotazu
narzedzie to nie byto dostepne).

2. Oceny kondycji ekonomicznej-finansowej
przedsiebiorstwa (w oparciu o 6 modeli, ktére
s3 zamieszczone na portalu e-barometr).

3. Ocena wg systemu SOK-P1 (uktad potencjat/
ryzyko).

3.2.1. Benchmarking

Na portalu ,e-barometr” mozna poréwnac dane
finansowe firmy z przecietnymi danymi finansowy-
mi innych firm w danej branzy. Dane firmy mozna
poréwnac z:

- Srednimi arytmetycznymi wartosci bilansowych

oraz danymi pochodzacymi z rachunkéw wy-
nikéw wszystkich firm znajdujacych sie w da-
nej grupie statystycznej (sekcji).

- $rednimi z 20% firm wchodzacych w sktad gru-
py statystycznej (sekcji) charakteryzujacych sie
najwyzszymi (lub najnizszymi w przypadku de-
stymulant) wartosciami kazdej z rozpatrywa-
nych zmiennych.

- $rednimi wartosciami wszystkich rozpatrywa-
nych zmiennych obliczonych dla 5 spétek znaj-
dujacych sie w danej grupie statystycznej (sek-
cji) na miejscach od drugiego do széstego pod
wzgledem rentownosci sprzedazy brutto.

Do obliczen wszystkich powyzszych Srednich
wybierane sa tylko firmy, ktére funkcjonowaty
w ciagu ostatnich dwdch lat co sprawia, ze bench-
marki obliczone sa na podstawie danych pocho-
dzacych ze stabilnych przedsiebiorstw i tym sa-
mym niosa wiarygodna i odporna na przejsciowe
zawirowania informacje.

3.2.2. Modele prognozujace kondycje
ekonomiczno-finansowa firmy

Do oceny kondycji ekonomiczno-finansowe;j
przedsiebiorstwa powinno by¢ wykorzystywanych
6 modeli.

Model logitowy.

Analiza dyskryminacyjna.
Model sieci Bayesa.

Model sieci neuronowych.
Model zbioréw przyblizonych.

6. Model drzew decyzyjnych.

Dla wykorzystania tych modeli potrzebne jest
dostarczenie danych finansowych zawartych
w standardowym sprawozdaniu finansowym obej-
mujacym rachunek wynikéw i bilans. Brak niekt6-
rych danych finansowych (na przyktad, gdy firma
jest na ksigzce przychodéw i rozchodéw) moze po-
wodowac, ze wyniki z niektérych modeli nie beda
mogty by¢ policzone.

Dodatkowo mozliwa jest ocena przedsiebior-
stwa wg systemu SOK-P1 (uktad potencjat/ryzyko).
Algorytm tej oceny zamieszczony jest na portalu
e-barometr.

RANESIR Ol

4. Doradztwo oraz wdrozenie programoéw
naprawczych lub rozwojowych
w przedsiebiorstwach.

Proponowane dziatania usprawniajace funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa zalezg od jego zdolno-
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sci do konkurowania na rynku z innymi przedsie-

biorstwami. Wszystkie firmy biorace udziat w pro-

gramie sg podzielone na dwie kategorie:

a) Przedsiebiorstwa, ktére sa zagrozone upad-
kiem lub wystapieniem istotnych probleméw
wewnetrznych, w tym zwlaszcza takie, ktérym
grozi redukcja zatrudnionych.

b) Przedsiebiorstwa majace szanse rozwoju,
w tym réwniez zatrudniania nowych pracow-
nikéw lub przynajmniej utrzymania zatrudnie-
nia na poczatkowym poziomie.

Zgodnie z uchwatg Prezydium projektu dla
przedsiebiorstw zagrozonych powinien zostac
opracowany program naprawczy wybranych pro-
ceséw. Dokument taki zawiera propozycje
usprawniern w wybranych sferach dziatalnosci
przedsiebiorstwa kluczowych dla jego bezpie-
czeristwa i rozwoju.

Jesli przedsigbiorstwo nie jest bezposrednio za-
grozone upadkiem, przygotowywany jest zarys
programu rozwoju lub harmonogram doradztwa
obejmujacy porady doradcze wspomagajace funk-
cjonowanie danego przedsiebiorstwa.

Przyjete w poczatkowej fazie zatozenia wska-
zywaly, ze usprawnienia funkcjonowania firm beda
ukierunkowane na uzyskanie konkretnych rezul-
tatow takich jak:

a. wazrost przychodéw ze sprzedazy;

b. spadek kosztow;

c. zmiane profilu przedsigbiorstwa (nowe pro-

dukty);

. zdobycie nowych rynkéw (w tym eksport);

poprawe rentownosci;

poprawe ptynnosci;

wzrost zatrudnienia;

Qo 0o

Zarys programu rozwoju restrukturyzacji jest
przekazywany przedsiebiorstwu a po jego akcep-
tacji przez kierownictwo firmy doradca powinien
pomagac w jego realizacji. Dziatania usprawnia-
jace powinny by¢ monitorowane przez doradce.

Cze$¢ przedsiebiorcéw moze skorzystaé z or-
ganizowanych dla nich zagranicznych misji go-
spodarczych (wizyt studyjnych). Czes¢ przedsie-
biorcéw moze samodzielnie, lub z pomoca dorad-
cy skorzysta¢ z prognoz makroekonomicznych
i regionalnych zamieszczanych na portalu ,e-ba-
rometr”. Czes¢ pracownikow i przedsiebiorcow
moze rozszerzy¢ i udoskonali¢ swoje kwalifikacje
dzieki skorzystaniu z odpowiednich kurséw inter-
netowych (DL).

5. Metodologiczne problemy pracy
doradczej w praktyce

Koncepcja metodologii pracy doradczej ulega-
ta statym udoskonaleniom. Pierwsza koncepcja
pracy doradczej stworzona zostata w 2005 roku.
Okreslono wéwczas zakres analizy przedsie-
biorstw, przygotowano pierwsza wersje kwestio-
nariusza analizy wstepnej, opracowano réwniez
najwazniejsze procedury obowigzujace cztonkow
zespotu doradcow.

Od poczatku 2006 r. przystapiono do realizacji
kolejnych etapéw dziatalnosci doradczej w projek-
cie. Skompletowany zostat sktad osobowy dorad-
cow odpowiedzialnych za kontakty z przedsiebior-
stwami. Systematycznie trwaty prace nad kwestio-
nariuszem analizy wstepnej, metodologiag oceny
poszczegblnych dziedzin dziatalnosci firmy
i szczegétowymi zasadami analizy SWOT beda-
cej czescig kwestionariusza. Ponadto przekazano
informacje i okreslono zasady wspdtpracy kazde-
go doradcy z przedsiebiorstwem. Sprecyzowano
zasady wspotpracy pomiedzy pionem doradczym
a pionami szkoleniowym i badawczym.

W 2006 r. zainaugurowano wizyty doradcze
w przedsiebiorstwach. W pierwszej potowie roku
zrealizowano zaplanowane zadania i dokonano
wstepnej oceny 50 przedsiebiorstw na podstawie
wypetnionego kwestionariusza analizy wstepnej.
Raporty z analizy wstepnej i zarysy programoéw roz-
woju/restrukturyzacji, dla firm z pilotazu, byty re-
alizowane w drugiej potowie 2006 roku. Zgodnie
z przyjeta procedurg kontynuowano biezaca wspot-
prace z poszczegélnymi firmami. Doradcy przeka-
zywali na biezaco takze informacje o potrzebach
szkoleniowych firm do pionu szkoleniowego. Réw-
nolegle trwaty prace wewnetrznie doskonalace
cztonkéw zespotu doradcéw w postaci szkolen ze
sposobdéw pisania programéw usprawniajacych. Bie-
zace problemy w etapie pilotazu rozwigzywano na
wspdlnych spotkaniach doradcéw z Lubelszczyzny
i Podkarpacia badZ telekonferencjach.

Podstawowym celem pilotazu byto przetesto-
wanie przygotowanych narzedzi diagnozy oraz
analizy i sposobéw usprawniania przedsiebiorstw.
W zwiagzku z tym po zakoriczeniu etapu pilotazu
przystapiono do modyfikacji i ulepszania stosowa-
nych narzedzi celem wypracowania wzorcéw do
zastosowania w etapie wdrozeniowym. Ustalono
wowczas i sprecyzowano zagadnienia zwigzane
z ofertg doradztwa dla przedsiebiorstw. Oferta ta
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okresla rodzaj pomocy, ktérej doradcy sg w stanie
udzieli¢ przedsiebiorcom. Obejmuje ona zagadnie-
nia takie jak: doradztwo finansowe ze szczegdl-
nym uwzglednieniem funduszy strukturalnych,
doradztwo informatyczne z uwzglednieniem audy-
tu informatycznego, doradztwo prawne z uwzgled-
nieniem procedur zamoéwien publicznych, doradz-
two marketingowe, doradztwo personalne, doradz-
two strategiczne ze szczegélnym uwzglednieniem
zarzadzania jakoscia. Ponadto mozliwa jest we-
wnetrzna wymiana informacji pomiedzy poszcze-
gélnymi cztonkami zespotu uwzgledniajaca indy-
widualny zaséb wiedzy i posiadane umiejetnosci
przez doradcéw. Ustalono réwniez co powinno
zosta¢ zawarte w propozycjach usprawnier wy-
branych proceséw istotnych dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Taki dokument powinien zawie-
rac identyfikacje i opis problemu, propozycje dzia-
tan usprawniajacych, opis sposobu wdrozenia, je-
§li to mozliwe to powinien zawiera¢ réwniez prze-
widywane koszty wdrozenia a takze spodziewa-
ne rezultaty. Po zakoriczeniu etapu pilotazu opra-
cowany zostat takze nowy wzér kwestionariusza
analizy wstepnej, znacznie utatwiajacy wspotpra-
ce doradcy z przedsiebiorcami.

Pilotaz pozwolit na udoskonalenie procedury
wspoétdziatania doradcéw z przedsiebiorstwami.
Opracowano i zaczeto wykorzystywac¢ nowe do-
kumenty takie jak notatka z wizyty doradczej,
a takze potwierdzenie przeprowadzenia takiej
wizyty. Ustalono réwniez, ze trzeba rozszerzy¢
zakres zbieranych informacji o stanie zatrudnie-
nia w firmie. W tym celu opracowano specjalny
zatacznik przedstawiajacy sytuacje kadrowa
przedsiebiorstwa.

Wypracowane narzedzia pozwalaja na lepsze
prognozowanie zmian zatrudnienia w poszczegol-
nych firmach. Jest to zadanie niezwykle trudne. Nie
ma obiektywnych metod pozwalajacych na precy-
zyjne przewidywanie zmian w zatrudnieniu. Plany
w tej dziedzinie sa czesto niezrealizowane. Moze-
my jedynie przyjac zatozenie, ze firmy dobre, ktére
maja zdrowe finanse, inwestuja i zdobywaja rynek
kosztem stabszych konkurentéw, na ogét zwiek-
szaja zatrudnienie. Firmy stabe, ktérych udziat
w rynku maleje, na ogét zwalniaja pracownikéw.

Analiza sytuacji w poszczegélnych przedsie-
biorstwach bioracych udziat w etapie pilotazu po-
zwala stwierdzi¢, ze czes¢ firm znajduje sie w bar-
dzo trudnej sytuacji finansowej. Sa firmy o ujem-
nych kapitatach wtasnych (kwalifikujace sie do
bankructwa). Istnieje nadzieja, ze poniewaz za-

rzady tych firm zapewnity im realizacje wielu kon-
traktéw, oraz, jesli byto to mozliwe, sprzedaty
znaczng czes¢ ich majatku, firmy te odzyskaja
réwnowage finansowa i ptynnos¢ w 2007. Dorad-
cy poswiecaja tym firmom wiele uwagi i udzielaja
porad jak wybrna¢ z trudnej sytuacji.

W projekcie ,System przeciwdziatania powsta-
waniu bezrobocia na terenach stabo zurbanizowa-
nych” istnieje bardzo wiele narzedzi stuzacych
ocenie zagrozenia upadkiem firmy i prognozowa-
niu jej ewentualnego bankructwa. Uzycie tych
narzedzi pozwala stwierdzi¢, ze niektére przed-
siebiorstwa biorace udziat w programie juz daw-
no powinny zbankrutowac. Ale nie bankrutuja. Ist-
nieje na przyktad przedsiebiorstwo, ktére nie pta-
cito kiedys naleznych Skarbowi Paristwa podatkéw
ani sktadek na ZUS za swoich pracownikéw. Na-
liczane mu sg odsetki ustawowe, ktére zwiek-
szaja jego zadtuzenie. Jednak ani Urzad Skarbo-
wy ani ZUS nie sktadajq jak dotad wnioskéw o upa-
dtos¢ tego przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo
wywiazuje sie z biezacych zobowiazan. Mimo, ze
nie wywiazuje sie ono ze swoich zalegtych zobo-
wiazan, nikt nie wystapit do sadu z wnioskiem o je-
go upadtosc.

Nie zawsze praca doradcow jest w stanie uchro-
ni¢ pracownikéw przedsiebiorstwa przed zwolnie-
niami z pracy. Jesli przedsiebiorstwo dziata w bran-
zy schytkowej to najlepszym sposobem na uchro-
nienie pracownikéw przedsigbiorstwa przed zwol-
nieniami jest zmiana profilu dziatalnosci przedsie-
biorstwa. W raporcie diagnostycznym doradcy
oceniaja zdolnos¢ poszczegblnych przedsie-
biorstw do zmiany profilu dziatalnosci. Jesli jest to
mozliwe to proponuja zmiane profilu na bardziej
rentowny.

Czesto zta sytuacja przedsiebiorstwa wynika
z braku znajomosci przez kierownictwo firmy no-
woczesnych technik zarzadzania. Uboga wiedza
z dziedziny zarzadzania dotyczy najczesciej or-
ganizacji dziatu sprzedazy (i/lub marketingu), za-
rzadzania personelem oraz zarzadzania finansa-
mi przedsigbiorstwa a w szczegélnosci zarzadza-
nia ptynnoscia.

5.1. Organizacja dziatu sprzedazy

W wielu firmach brak jest dziatu sprzedazy, brak
jest programoéw lojalnosciowych i dziatari posprze-
daznych. Nie jest analizowany rynek i metody
dziatania na nim konkurentéw, brak jest prognoz
sprzedazy i kontroli ich wykonania. W wielu fir-
mach zarobki sprzedawcéw nie zalezg od ich sku-
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tecznosci (czasami w szczegdlnych przypadkach
jest to uzasadnione, ale na ogét nie motywuje to
sprzedawcow do efektywnej pracy). Czesto sprze-
dawcy zajmuja sie dziatalnoscig windykacyjng (na
og6t jest to niewtasciwe, gdyz dobrzy windykato-
rzy i dobrzy sprzedawcy powinni miec¢ inne ce-
chy charakteru).

5.2. Zarzadzanie ludZmi

W wielu przedsiebiorstwach bioracych udziat
w projekcie brak jest wtasciwych systeméw mo-
tywacyjnych. Nie ma dziatan integrujacych zato-
ge i nie jest realizowane zarzadzanie poprzez cele.
Przedsiebiorstwa czesto nie dysponuja pisemna
wersjq strategii firmy. A nawet jesli dysponuja taka
wersja, to strategia ta nie jest znana pracownikom.
Zdaniem kierownictwa wiekszosci firm pracowni-
cy poznaja cele firmy bezposrednio w rozmowie
z kierownictwem. W matych firmach (do 10 pra-
cownikéw) taka forma jest dopuszczalna, mimo,
ze lepiej jest formutowac cele firmy na pismie
i ukierunkowywaé w ten sposéb wysitek catej za-
togi na realizacje celéw dla firmy w danym okre-
sie najwazniejszych.

Istnieje staba zaleznos¢ miedzy wysokoscig wy-
nagrodzenia a przydatnoscig pracownika dla fir-
my i wartoscig firmy ktérg pracownik wspéttwo-
rzy. Brak jest czesto systemow okresowej oceny
pracownikéw, systeméw podnoszenia ich kwalifi-
kacji i systeméw awansu. Pracownicy nie wiedza
czy ich praca jest oceniana dobrze, czy Zle. Nie
wiedza co powinni w swojej pracy zmienic
w pierwszej kolejnosci. Nie wiedza co powinni
zrobi¢ aby zastuzy¢ na podwyzke. Wszelkie szko-
lenia z reguty sa optacane w catosci przez firme.
Nie ma zjawiska, ze pracownik chce przejs¢ szko-
lenia aby poprawi¢ swoja pozycje zawodowa i wy-
sokos¢ ptacy. Pracownicy nie chcg partycypowac
finansowo w szkoleniach zwiekszajacych ich kwa-
lifikacje.

W przedsiebiorstwach brakuje ,saperéw bizne-
su” i ,potawiaczy wiedzy”. Saperzy to osoby od-
powiedzialne za tworzenie systeméw wczesnego
ostrzegania oraz monitorowanie zagrozen. Pota-
wiacze wiedzy powinni szuka¢ pomystéw na roz-
woj firmy i ludzi, ktérzy te pomysty mogliby w fir-
mie implementowac. Ich zadaniem jest sledzenie
tego, co dzieje sie w szeroko rozumianym otocze-
niu wiedzy i dostrzeganie pojawiajacych sie no-
wych szans. Im mniej spétki dbajg o pozyskiwa-
nie wiedzy, tym czesciej sg zaskakiwane przez
rynkowe realia.

Zmienia sie sposob oceny przedsigbiorstw. Daw-
niej przedsiebiorstwa byty wyceniane na podstawie
ich majatku, potem - na podstawie ich zdolnosci do
generowania w przysztosci nadwyzek finansowych.
Teraz coraz czesciej staramy sie oceni¢ potencjat
firmy, czyli jej zdolnos¢ do elastycznego dostoso-
wywania sie do coraz szybciej zmieniajacych sie
warunkéw dziatania i jej innowacyjnosé.

5.3. Zarzadzanie finansami

Szczegdlnie niebezpieczne dla istnienia przed-
siebiorstwa jest niewtasciwe zarzadzanie jego fi-
nansami.

Tylko w niewielu firmach biorgcych udziat
w programie istnieje rachunkowos¢ zarzadcza
i controlling. Czes¢ firm nie sporzadza sprawoz-
dania finansowego tylko prowadzi ksiege przycho-
déw i wydatkéw. W przedsiebiorstwach tych, oce-
na zmian sytuacji finansowej firmy, dokonywana
jest intuicyjnie. W bardzo wielu przedsigbior-
stwach o wynikach finansowych firmy kierownic-
two dowiaduje sie raz w roku od zewnetrznej wo-
bec przedsiebiorstwa firmy rachunkowej. Nie sa
robione analizy rentownosci, ptynnosci, zadtuze-
nia ani wykorzystania majatku firmy.

Doradcy czesto proponuja firmom zwigkszenie
ilosci gotéwki w firmie poprzez poprawe zarzadza-
nia kapitatem obrotowym. Spadek zapaséw (najcze-
sciej likwidacja catkowita zbednych zapaséw i opty-
malizacja zapaséw surowcéw, materiatéw i produk-
téw) przyczynia sie¢ do wzrostu ptynnosci firmy.
Zwiekszenie zobowigzan nie zawsze jest mozliwe,
ale zmniejszenie naleznosci czesto daje sie zreali-
zowac bez utraty klientéw firmy. W wielu firmach
trzeba wprowadzi¢ procedury monitorowania na-
leznosci i przypominania dtuznikom o uptywie ter-
minéw ptatnosci. Nalezy eskalowac grozby pod ad-
resem niesolidnych dtuznikéw majace na celu na-
ktonienie ich do zaptaty. Trzeba wobec dtuznikéw
stosowac metody, ktére wypracowaty firmy windy-
kacyjne. Powoduje to zmniejszenie naleznosci
i zwiekszenie ilosci pieniedzy w firmie. Dla firm eks-
portujacych swoje produkty i dokonujacych zaku-
péw surowcéw, materiatéw i towaréw za granicg
doradcy proponuja zarzadzanie ryzykiem kurso-
wym. Dziatania proponowane przez doradcéw
zwiekszaja ilos¢ gotéwki w firmie i zwiekszaja jej
wartos¢ (mierzong na przyktad metodg zdyskonto-
wanych przeptywéw finansowych).

W niektérych przypadkach doradcy proponuja
zmniejszenie kosztéw obstugi zadtuzenia poprzez
restrukturyzacje zobowigzan. Wielu wtascicieli
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firm ma lek przed zadtuzaniem sie. Nie zawsze
wiedza, jak umowe kredytu lub pozyczki mozna
negocjowac. Obawiajg sie kruczkéw prawnych
zastosowanych ze strony instytucji finansowych,
ktére spowodujg bankructwo ich firmy i przejecie
przez te instytucje ich majatku. Nie planuja zad-
nych inwestycji, ktére mogtyby zwiekszy¢ skale
dziatalnosci ich firmy jesli inwestycje te musiaty-
by by¢ finansowane kredytem. Czasami postawa
taka jest uzasadniona niska rentownoscia prowa-
dzonej dotychczas dziatalnosci, ale czasami jest
to bardziej wynik strachu i uprzedzen niz racjo-
nalny wybor.

Wiele firm nastawionych jest na przetrwanie,
a nie na rozwdj. Poniewaz konkurencja stale ro-
s$nie i bedzie nasila¢ sie w przysztosci, firmy tak
zarzadzane beda traci¢ rynek a w dalszej perspek-
tywie grozi im likwidacja.

W wielu firmach nie ma witasciwych procedur
zarzadzania ptynnoscia. Nie sa robione projekcje
wptywow i wydatkéw. Nie sa przygotowywane
sprawozdania i projekcje przeptywoéw finanso-
wych w okresach miesiecznych lub kwartalnych.
Naraza to przedsiebiorstwo na niespodziewane dla
niego ktopoty ptatnicze, lub powoduje utrzymywa-
nie przez to przedsiebiorstwo nieracjonalnie wy-
sokiego pogotowia kasowego.

5.4. Braki kadrowe

W wielu firmach brakuje pracownikéw. Najcze-
sciej brakuje sprzedawcéw, finansistéow, oraz ro-
botnikéw wykwalifikowanych. Szczegélnie dotkli-
we braki kadrowe sg w branzy budowlanej. Do-
radcy proponuja bezposrednie kontakty ze szko-
tami budowlanymi, oraz przyuczanie do zawodéw
budowlanych pracownikéw niewykwalifikowa-
nych, opuszczajacych gospodarstwa rolne. Prze-
kazuja réwniez przedsiebiorcom wiedze jak po-
zyskac¢ pracownikéw z zagranicy (na przyktad
z Ukrainy). Zwiekszenie zatrudnienia przez przed-
siebiorstwo budowlane wymaga czesto od niego
podniesienia poziomu ptac. Aby wzrost ptac nie
zachwiat finansowga pozycja firmy trzeba zwiek-
szy¢ jej rentownosc¢ poprzez zwigkszenie zysku
na sprzedazy i obnizenie kosztéw pozaptaco-
wych. Dobra koniunktura w budownictwie utatwia
przeprowadzenie tego typu zmian.

Kierownictwo firm bioracych udziat w pilotazu
nigdy nie deklarowato zagrozen zwolnieniami.
Dziato sie tak z dwéch powodéw. Po pierwsze lu-
dzie zagrozeni zwolnieniami zaczynaja czasami
dziata¢ na szkode firmy w ktérej sq zatrudnieni.

Po drugie poinformowanie zatogi o ktopotach fir-
my moze by¢ samospetniajaca sie przepowiednia.
Pogtebia to istniejace w firmie problemy.

Nawet w przypadku gdy od szeregu lat co roku
maleje zatrudnienie w firmie kierownictwo firmy de-
klarowato, ze w przysztosci nie bedzie zwolnien.
Kierownictwo firmy z reguty kresli optymistyczny
scenariusz rozwoju firmy. Utrudnia to bardzo stwo-
rzenie realistycznych prognoz zmian w zatrudnie-
niu w firmach bioragcych udziat w programie.

Dziatalnos¢ doradcza jest czescig catego sys-
temu przeciwdziataniu bezrobociu. Jest ona wspo-
magana przez dziatalnos¢ pionu szkoleniowego
i pionu badawczego. Zwigkszenie kwalifikacji ka-
dry zarzadzajacej przedsiebiorstwami oraz zwigk-
szenie kwalifikacji ich pracownikéw powinien
przyspieszy¢ ich rozwéj. Dostarczenie wiedzy
o otoczeniu gospodarczym firm, a przede wszyst-
kim dostarczenie prognoz parametréw istotnych dla
podejmowania decyzji zwigzanych z rozwojem
tych firm pozwala im przeciwdziata¢ istniejacym
zagrozeniom i znajdowac szanse dalszego rozwo-
ju. Scista wspétpraca pionéw: badawczego i szko-
leniowego oraz biur wsparcia pracownikéw powin-
na dac¢ efekt w postaci przeciwdziatania zwolnie-
niom i stworzeniu wielu nowych stanowisk pracy.
Zawartos¢ portalu ,e-barometr” bedzie oddziaty-
wac pozytywnie na kondycje finansowg i zatrud-
nienie firm bioragcych udziat w programie réwniez
po jego zakoriczeniu.



