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Beata Piasny

Zarzgdzanie przedsiebiorstwern
w warunkach kryzysu

Corporate management in crisis

I. WSTEP

Chociaz pojecie ,kryzys”, w odniesieniu
do pojedynczej organizacji, jest réznie po-
strzygane, to w jednym stanowiska teore-
tykéw i praktykéw sa zbiezne - kryzys jest
permanentng cechg wspéiczesnego biznesu,
a zarzadzanie w kryzysie staje sie podstawo-
wa umiejetnoscig menedzeréw!. Potwierdze-
niem tego niech bedzie zdanie pochodzace
z oktadki ksigzki P. Kotlera i ]. A. Caslione pt.
Chaos. Zarzgdzanie i marketing w erze tur-
bulencji, ktére brzmi: ,Ten $wiat rozciera na
miazge nieprzygotowanych, a wynagradza
zapobiegliwych, czyli te dziarskie firmy, ktdre
potrafity przewidzie¢ potencjalne zagrozenia
i szybko na nie zareagowac”.

Celem artykutu jest przedstawienie moz-
liwosci  zarzadzania  przedsiebiorstwem
w okresie kryzysu, w szczegdlnosci wskaza-

nie dziatan wspierajacych przedsiebiorstwo
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2003, s.115.

zational Science”, 1998, nr 4. s. 509.

w trudnych czasach oraz umozliwiajacych
wykorzystanie sytuacji kryzysowej jako ele-
mentu rozwoju i budowania konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstwa.

Artykut ma charakter przegladowy i zo-
stal oparty na analizie literatury przedmiotu

oraz przemysleniach wtasnych autorki.

Il. KRYZYS W PRZEDSIEBIORSTWIE
—ISTOTA ZJAWISKA

W ujeciu stownikowym kryzys to moment
rozstrzygajacy, punkt zwrotny, okres przeto-
mu? Jego zrodtostow jest ztozony - w jezyku
greckim ,krisis” pochodzi od , krinein” (oddzie-
la¢), ,oddzieli¢” oznacza réowniez facinskie ,cer-
nere”. Analiza znaczen przypisywanych poje-
ciu ,kryzys” w réznych dziedzinach pozwala
zauwazy¢, Ze bywa on czesto taczony z szeroko
pojetym rozwojem*. W jezyku chinskim kryzys
zapisuje sie dwoma ideogramami, z ktérych je-

den oznacza zagrozenie, a drugi okazje®.

B. Wieczerzynska, Kryzys w przedsiebiorstwie, Warszawa 2009, s. 16.

J. Tokarski (red), Stownik wyrazéw obcych, Warszawa 1980, s. 404.

B. Wawrzyniak (red.), Zarzqdzanie w kryzysie. Koncepcje, badania, propozycje, Warszawa 1985, s. 10.

B. Glinka, S. Gudkova, Mate przedsiebiorstwa w sytuacjach kryzysowych, ,Problemy Zarzadzania, nr 2 (2), Warszawa

L. Kim, Crisis Construction and Organizational Learning: Capability Building in Catching-up at Hyundai Motor, “Organi-



Kryzys w odniesieniu do przedsiebior-
stwa moze by¢ definiowany jako:

e proces, tj. cigg nastepujacych po sobie zda-
rzen, obejmujacy zdarzenie, ktdre jest szo-
kiem dla organizacji, oraz procesy poprze-
dzajace i nastepujace po tym wydarzeniu®;

e stan, ktéry zagraza przetrwaniu firmy, re-
alizacji jej celéw, ogranicza czas dostepny
na podjecie dziatan zaradczych i zaskakuje
decydentéw swoim pojawieniem sie, stwa-
rzajac w ten sposob warunki silnej presji’;

e stan, w ktérym dochodzi do trwatego za-
chwiania rownowagi ogélnej, w efekcie cze-
go zagrozony jest byt organizacji, a potwier-
dzeniem tego jest jej niewyptacalnos¢;®

e sytuacja badZz stan, w ktérym wskutek
spietrzenia sie réznorodnych trudnosci za-
grozona zostaje realizacja podstawowych
funkcji i celéw przedsiebiorstwa przy jed-
noczesnym ograniczeniu zdolnosci do li-
kwidacji zaistniatej sytuacji lub stanu’;

e sytuacja, ktéra zaktéca dziatania systemu lub
jego czesci, wywotuje w jego obrebie nagta,
gwaltowna zmiane (ujecie systemowe)*°.
Kryzys oznacza wybor, decydowanie,

zmaganie sie, walke, w ktdrej konieczne
jest dziatanie pod presja czasu. Najczesciej
wnioskowanie o kryzysie nastepuje w efek-
cie analizy wskaznikéw finansowych przed-
siebiorstwall.

6
7

s. 45.

Artykuty ekonomiczne

Kryzys zazwyczaj nie jest przypadkowy
i zanim wybuchnie, mozna wskaza¢ na symp-
tomy $wiadczgce o mozliwosci jego pojawie-
nia sie. Dotyczy to zaréwno samego przed-
siebiorstwa, jak i gospodarek narodowych,
w tym kryzyséw krajowych, miedzynarodo-
wych czy globalnych. Rozpoznanie przyczyn
oraz wskazanie Zrédet kryzysu stanowi pod-
stawe do rozpoczecia procesu tzw. skutecznej
naprawy przedsiebiorstwa.

Przyczyny kryzysu moga miec¢ cha-
rakter zewnetrzny i by¢ zlokalizowane w ma-
krootoczeniu (np. kryzys makroekonomicz-
ny, tempo wzrostu gospodarczego, polityka
ekonomiczna wzgledem przedsiebiorstw,
polityka fiskalna, zmiany w regulacjach praw-
nych) i/lub otoczeniu konkurencyjnym (np.
kondycja przedsiebiorstw wspétpracujacych,
wielko$¢ i struktura popytu na produkty
przedsiebiorstwa, sita oddziatywania do-
stawcéw i oferentdw substytutéw) lub sta-
nowi¢ konsekwencje czynnikow wewnetrz-
nych (np. strategii, zarzadzania zasobami
ludzkimi, zarzadzania finansami przedsie-
biorstwa, struktury organizacyjnej)'?. We-
dtug Urbanowskiej-Sojkin, kryzys wewnatrz
przedsiebiorstwa najczesciej jest spowodo-
wany brakiem réwnowagi pomiedzy celami
a zasobami, w tym niewlasciwego postrze-

gania otoczenia i pozycji przedsiebiorstwa

B. Wawrzyniak (red.), Zarzqdzanie w kryzysie. Koncepcje, badania, propozycje, Warszawa 1985, s. 60.
S. Slatter, A. Lovett, Restrukturyzacja firmy. Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w sytuacjach kryzysowych, Warszawa 2001,

J. Skalik, Strategia przedsiebiorstwa w zarzqdzaniu kryzysowym, Warszawa 2005, s. 77.
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stwie, red. B. Kozera, A. Zelek, Szczecin 2002, s. 15.
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G. Gierszewska, Strategie kryzysowe w warunkach globalizacji, [w:] Praktyka zarzqdzania kryzysem w przedsiebior-

P. Chmielewski, Semantyka kryzysu, ,,Problemy Zarzadzania”, nr 2 (2), Warszawa 2003, s. 14.
Wedtug B. Nogalskiego jest to dos$¢ uproszczone podejscie, poniewaz nie kazde przedsiebiorstwo majgce ujemny wynik

finansowy jest w kryzysie. Szerzej zob. B. Nogalski, A. Szpitter, Model biznesu przedsiebiorstwa w warunkach kryzysu.
Odbudowa jego wartosci, ,,Prace i Materiaty Wydziatu Zarzgdzania Uniwersytetu Gdariskiego” nr 3/2, Sopot 2009, s. 71.

12

Szerzej zob. E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Poznaniu, Poznar 2003; A. Zelek, Zrédta i objawy kryzyséw przedsiebiorstw — raport z badar, [w:]
Praktyka zarzqdzania kryzysem w przedsiebiorstwie, red. B. Kozera, A. Zelek, Szczecin 2002.
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w tym otoczeniu'®. Mozna zatem przyja¢, iz
wszystkie wewnetrzne przyczyny kryzysu sg
efektem btedéw w procesie zarzadzania lub
wrecz nieumiejetnos$cig zarzadzania. Dlatego,
kryzys, ujawniajgc wszelkie niedoskonatosci
menedzeréw i ich rzeczywiste umiejetno$ci

moze mie¢ konsekwencje pozytywne.

11l. WYBRANE ASPEKTY
ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM -
PRZYKtLADY ROZWIAZAN
W WARUNKACH KRYZYSU

W teorii i praktyce zarzadzania mozna
spotka¢ wiele réznych interpretacji pojecia
,zarzadzanie”. Na potrzeby niniejszego arty-
kutu przytocze tylko niektére z nich.

Zarzadzanie to zestaw dziatan (obejmuja-
cy planowanie i podejmowanie decyzji, organi-
zowanie, przewodzenie tj. kierowanie ludzmi
i kontrolowanie) skierowanych na zasoby or-
ganizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i infor-
macyjne) i wykonywanych z zamiarem osig-
gniecia celéw organizacji w sposéb sprawny
i skuteczny'*. Sprawnos¢ oznacza robienie rze-
czy we wiasciwy sposob, to znaczy wykonywa-
nie zadan poprawnie, madrze i bez zbednego
marnotrawstwa (minimalne zuzycie zasobéw
pozwalajace na osiggniecie celdw organizacji).
Skuteczno$¢ to robienie wilasciwych rzeczy,
czyli wykonywanie odpowiednich zadan, ktére
prowadza do osiggniecia dobrze wytyczonych
celéw (dziatanie z powodzeniem). W dobrym

zarzadzaniu chodzi o to by by¢ jednocze$nie

Tamze, s. 33.

Warszawa 2012, s. 19.

P. Drucker, Skuteczne zarzgdzanie, Warszawa 1996, s. 75-76.

sprawnym i skutecznym, czyli efektywnym?,

Z uwagi na tytut artykulu warto przytoczy¢

jeszcze jedna definicje, zgodnie z ktdérg za-

rzadzanie to wedréwka przez chaos, ktorej
istotg jest panowanie nad rdéznorodnoscig

i przeksztatcanie potencjalnego konfliktu we

wspotprace'®. Zarzadzanie to radzenie sobie

z niepewnosciag?’.

Powszechnie przytaczany w literaturze
przedmiotu zestaw cech zarzadzania zapro-
ponowat P. Drucker. Oto one’®:

e Zarzadzanie dotyczy przede wszystkim
ludzi.

e Zarzadzanie jest gteboko osadzone w kul-
turze.

e Zarzadzanie wymaga prostych i zrozumia-
tych wartosci, celéw dziatania i zadan.

e Zarzadzanie powinno doprowadzi¢ do
tego, Ze organizacja bedzie zdolna do
uczenia sie.

e Zarzadzanie wymaga komunikowania sie.

e Zarzadzanie wymaga rozbudowanego
systemu wskaznikow.

e Zarzadzanie musi by¢ jednoznacznie zo-
rientowane na podstawowy i najwazniej-
szy rezultat, jakim jest zadowolony klient.
Realizacja procesu zarzadzania sprzyjaja-

cego ,efektywnosci organizacji” jest podsta-

wowym zadaniem menedzerdw. Jak zauwaza

Z.Sciborek, kryzys i szybko nastepujace zmia-

ny zasad funkcjonowania przedsiebiorstw

sprawiaja, ze coraz czesciej zrodtem spraw-
nosci przedsiebiorstwa staje sie nie tyle umie-

jetno$¢ rozwigzywania problemdw, ile szyb-

E. Urbanowska-Sojkin, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Poznan 2003, s. 22.
R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2010, s.7.

A.K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Warszawa 2008, s. 16.
B. Glinka, M. Kostera (red.), Nowe kierunki w organizacji i zarzqdzaniu. Organizacje, konteksty, procesy zarzqdzania,



kos¢ ich identyfikacji, strukturyzacji, analizy
i zrozumienia. Oznacza to, Ze koniczne staje
sie posiadanie wiedzy zaré6wno o otoczeniu
firmy, ktére moze stwarza¢ w przysztosci
bardziej lub mniej korzystne warunki dla jej
rozwoju, jak i o samych przedsiebiorstwach?.
Istotne jest tez, aby do zarzadzania przedsie-
biorstwem stosowac podejécie indywidualne
(kazdy kryzys jest inny i moze by¢ spowodo-
wany réznymi przyczynami), korzysta¢ z ca-
tego szeregu mozliwych technik i narzedzi,
aby opracowac kilka planéw dziatania i pro-
cedur antykryzysowych, odpowiednich do
zaistniatej sytuacji®. Nalezy przy tym dotozy¢

wszelkich staran, aby konsekwencje kryzysu

Artykuty ekonomiczne

nie byly przyczyng niekorzystnych zmian
w przedsiebiorstwie, lecz, na ile to tylko moz-
liwe, przyniosty pozytywne efekty.

Istote zarzadzania przedsiebiorstwem
w kryzysie przedstawia rysunek 1. Podsta-
wa prezentowanego modelu jest przyjecie, iz
celem zarzadzania jest nie tylko zapewnienie
przedsiebiorstwu przetrwania trudnej sytu-
acji, ale przede wszystkim stworzenie warun-
kéw do jego rozwoju po zakonczeniu kryzysu.
Stuzy¢ temu majg rownolegle podejmowane
dziatania reaktywne i proaktywne, ktdre
umozliwiajg poprawe pozycji i potencjatu
konkurencyjnego firmy na poziomie ope-

racyjnym oraz tworzg warunki do dalszego

Rysunek 1. Model zachowania w sytuacji kryzysowej

SYTUACJA KRYZYSOWA

Il

Identyfikacja przyczyn kryzysu
i jego akceptacja:

» przyjecie do swiadomosci faktu
zaistnienia sytuacji kryzysowej

> identyfikacja przyczyn kryzysu oraz
czynnikow, ktore je wyzwolity

> poznanie reakcji na kryzys
podmiotow finansujacych (banki,
dostawcy)

» minimalizowanie negatywnych

emocji

Dzialania reaktywne:
bilans zasobow
weryfikacja realnosci zasobow

restrukturyzacja zasobow
obnizka kosztow

1 B

VVVYY

i B

Identyfikacja czynnikéw sukcesu
i ukazanie perspektyw:
> wskazanie elementéw mogacych ulec
zmianie
> zdefiniowanie celow operacyjnych

1

Dzialania proaktywne:
> pozyskanie nowych zasobow (nowi
pracownicy, srodki obrotowe, sprzet)
> relokacja zasobow
» dzialania w kierunku przeobrazenia
lub reorientacji organizacji

SYTUACJA PO KRYZYSIE

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie B. Nogalski, H. Marcinkiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe

przedsiebiorstwem. Pokona¢ kryzys i wygra¢, Warszawa 2004, s.101.

19 7. Sciborek, Uwarunkowania procesu zarzqdzania w kryzysie, [w:] Finanse i zarzqdzanie przedsiebiorstwem w czasie
kryzysu, red. E. Orechwa-Maliszewska, J. Paszkowski, Biatystok 2010, s. 23.
20\, Matecki (red.), Globalny kryzys finansowy a polska gospodarka, Warszawa 2009, s. 136.
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rozwoju na poziomie strategicznym. Model
ten pozwala na opracowanie indywidualne-
go, dostosowanego do potrzeb konkretnego
przedsiebiorstwa sposobu jego uzdrowienia.

P. Kotler i J.A. Caslione uwazajg, ze aby
czerpac korzysci z nowych, ulegajacych tur-
bulencjom okoliczno$ci i minimalizowaé
szanse zostania zaskoczonym przez kryzys,
przedsiebiorstwo regularnie musi stawac sie
coraz bardziej czujne, wytrzymate i prezne?!.

W tym celu menedzZerowie muszg rozwi-
ja¢ nowe metody dziatania we wszystkich
kluczowych dziatach firmy. W tabeli 1 przed-
stawiona zostata lista dziatan strategicznych,
ktéra stanowi wskazdéwke, gdzie i kiedy do-
konywa¢ cieé, stosowac opéznienia, przy-
spiesza¢, dodawac lub zleca¢ na zewnatrz.
Lista dziatan stanowi proste i skuteczne na-
rzedzie, ktére kierownikom dziatéw pozwala
przygotowac sie na dtuzszy okres odstepstw
od normalno$ci.

Kotler i Caslione podkreslajg, Ze poprzez
odwazne wdrazanie profilaktycznych dzia-
tan na czas kryzysu zarzadzajacy zabezpie-
cza przyszto$¢ firmy przed coraz bardziej
nieprzewidywalnymi okoliczno$ciami. Do-
datkowo przedsiebiorstwo zdobywa wiedze
i umiejetnosci do wypracowania kultury,
w ktérej wszyscy sa bardziej dopasowani
do sytuacji i dysponuja metodami osiggania
sukceséw w niepewnej przysztosci, zabez-

pieczenia dziatalnos$ci przed zagrozeniami

21

sytuacyjnymi i wykorzystywania pojawiajg-

cych sie szans?. Kultura taka - ich zdaniem -

stanowi fundament pod trwato$¢ dziatalnosci
gospodarcze;j.

Interesujace spostrzezenia, z punktu wi-
dzenia prowadzonych w artykule rozwazan,
poczynit A. de Geus, ktory prowadzit bada-
nia nad dlugo istniejacymi firmami?. Chciat
sprawdzi¢, czy istnieje jaka$ prawidtowos¢
w stylach ich zarzadzania. Ustalil, Ze umie-
jetno$¢ przetrwania i wychodzenia z kryzysu
silniejszym wynikaty z cech i priorytetow,
wsérod ktorych wyrdznit?*:

e Wrazliwo$¢ na otaczajacy $wiat - dtugo-
wieczne przedsiebiorstwa sprawdzaja
i poznaja swoje otoczenie, a takze umiejg
sie do niego przystosowac.

e Swiadomo$¢ swojej tozsamosci - s3 kon-
sekwentne i majg silne poczucie tozsamo-
$ci oparte na umiejetnosci budowy spo-
tecznodci.

e Tolerancja wobec nowych pomystéw - sa
cierpliwe, przewaznie zdecentralizowane,
decyzje zapadaja na réznych szczeblach
i tolerujg dziatania na peryferiach swojej
dziatalno$ci podstawowej (ktére w przy-
sztosci mogg stac sie najwazniejsze).

e Konserwatyzm finansowy - w ostrozny
sposo6b zarzadzajg swoimi pieniedzmi,
ktére wykorzystuja do napedzania wzro-

stu i realizacji szans.

,Czujnosé oznacza umiejetnosc szybkiego reagowania na bodZce z otoczenia. Wytrzymatos¢ to umiejetnosé przetrzy-

mania stresow, naciskdw i zmian pojawiajacych sie w procedurach dziatania oraz sytuacji zewnetrznej. To umiejetnosé
radzenia sobie z odstepstwami (czasami nieprzewidywalnymi) od zwyczajnego toku dziatania przy minimalnym pozio-
mie szkdd, przerdbek i utraty funkcjonalnosci. Preznosc¢ (sprezystosc) — umiejetnos¢ powrotu do oryginalnego ksztattu
po zgieciu, zgnieceniu albo rozciggnieciu. W biznesie dotyczy odzyskania formy i powrotu do skutecznosci”. P. Kotler,
J. A. Caslione, Chaos. Zarzqdzanie i marketing w erze turbulencji, Warszawa 2009, s. 116-117.

22 Tamze, s. 146.
23

24

Szerzej zob., A. de Geus, The Living Company, Longview Publishing Limited 2002.
P. Kotler, J. A. Caslione, Chaos. Zarzqdzanie i marketing w erze turbulencji, Warszawa 2009, s. 189-191.



Tabela 1. Lista strategicznych dziatan w okresie chaosu réznych dzialéw przedsiebiorstwa

Ograniczanie/rezygnacja

Dziaty finansowe i informatyki

» Nowe relacje finansowe
(chyba, ze aktualne sg
niewiarygodne; wtedy trzeba
starannie poszuka¢ nowych)
Wypuszczanie nowych akgji
Inwestycje w infrastrukture
i wydatki na sprzet
Podwyzszanie ceny
Preferencyjne warunki dla
niektoérych klientow
Dywidendy
Wykup akcji
Dziatalno$¢ niedochodowa
Wykorzystywanie debetow
(banki moga Sciggad je
bezposrednio z rachunku)
Automatyczne ciecia kosztéw
Ljak leci”
Zwolnienia i odsytanie na
urlop waznych pracownikéw
» Ptacenie sktadek na
nieobowigzkowe
ubezpieczenia emerytalne
» Stosunek zadtuzenia do
majatku w poréwnaniu
z konkurentami

VVVY VYV VY

A\

Dziaty produkcyjno-operacyjne

» Projekty zwigzane z poprawg
jakosci wymagajace
wydatkoéw kapitatowych
(z wyjatkiem sytuacji, kiedy
firma dysponuje wysokimi
zasobami gotéwkowymi
i projektéw o wysokim
zwrocie
z inwestycji)

» Nawigzywanie relacji
z nowymi dostawcami.
Lepiej starac sie o jak
najwydajniejszg wspotprace
z aktualnymi

» Niekonieczne etapy procesu
produkcji (np. dodatkowe
pakowanie, malowanie,
wyposazanie)

» Harmonogramy dostaw

» Zapasy (tylko do poziomu,
aby nie pogorszy¢ obstugi
najwazniejszych klientow)

» Nowe produkty
i udoskonalenia produktéw
oraz ustug drugoplanowych

Zlecanie na zewnatrz

> Wszystkie lub jak
najwiecej dziatan
obstugowych
nienalezacych
do podstawowej
dziatalnosci

» Cata lub jak najwieksza
czes¢ obstugi
informatycznej

» Catalub jak najwieksza
czes$¢ obstugi kadr
(ptace, szkolenia,
ubezpieczenia)

» Prace projektowe
i inzynieryjne,
od ktérych nie
zalezy przewaga
konkurencyjna

» Produkcja wymagajaca
nowych technologii
lub nowego sprzetu

» Produkcja niskiej
wartosci

» Zarzadzanie logistyka
i tancuchem dostaw

Artykuty ekonomiczne

Przy$pieszenie/wzmozenie

» Nowe systemy sprawozdawczosci
z zarzadzania, ktére dostarczaja decydentom
biezgcych informacji
0 najwyzszym poziomie jakosci

» Nowe technologie poprawiajgce wydajnosé
i komunikacje

» Procedury kontroli wydatkéw

» Rabaty za przedptaty i za zaméwienia
hurtowe

» Konsolidacja wydatkéw na dziatalnosé
administracyjng i wspierajaca, ktéra jeszcze
nie zostata zlecona na zewnatrz

» Negocjowanie lepszych warunkéw
z dostawcami profesjonalnych ustug

» Pokazywanie sie na telekonferencjach
i teleprezentacjach w catej firmie i wsréd
wszystkich interesariuszy

» Wykorzystywanie krétkoterminowych
kredytow

» Osobiste wizyty we wszystkich oddziatach
firmy
w towarzystwie wszystkich najwazniejszych
przedstawicieli personelu

» Wazrost za posrednictwem przejec przy niskim
stosunku ceny do wartosci

» Wszelkie reorganizacje prowadzace do
zwiekszenia wydajnosci

» Zachety dla tych, ktérzy dostrzegaja szanse
wprowadzenia znacznych oszczednosci

» Premie za podwyzszenie wydajnosci

» Wymiana umiejetnosci w celu podwyzszenia
elastycznosci operacyjnej

» Wspotpraca miedzy jednostkami

» Inwestycje w technologie poprawiajace
komunikacje
i pozyskiwanie klientow

» Racjonalne zarzadzanie zapasami

» Stosowanie nadgodzin az do momentu, kiedy
bedzie trzeba zatrudni¢ kogos nowego

» Precyzja prognoz produkcyjnych

» Obrdt towarem
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Dzialy zaopatrzenia

» Wymagajgce wydatkow
kapitatowych projekty
zwigzane z poprawa jakosci
(z wyjatkiem sytuacji kiedy
firma dysponuje wysokimi
zasobami gotéwkowymi
i projektami o wysokim
zwrocie
z inwestycji)

» Nowe relacje
z dostawcami. Zamiast tego
wypracowywanie stosownych
relacji z obecnymi

» Kontrakty z dostawcami
niekluczowymi

Dziaty kadr

Wszystkie podwyzki ptac
Poszerzanie powierzchni
biurowej

Walne zebrania firmowe,
konwenty

Promocje

Zwalnianie waznych
pracownikow

YV V VYV

Dziaty marketingu

Nieskuteczne programy
marketingowe
Nieskuteczne dziatania
reklamowe

Stabe produkty i ustugi
Plany przeceny
podstawowych marek
Reklama i promocja
marginalnych produktow

YV VYV VY V

» Prace projektowe
iinzynieryjne,
od ktérych nie
zalezy przewaga
konkurencyjna

» Produkcja wymagajaca
nowych technologii
lub nowego sprzetu

Zarzadzanie ptacami
Zarzadzanie
ubezpieczeniami
Zarzadzanie
odprawami
Zarzadzanie
Swiadczeniami
Planowanie zebran
Szkolenia

YV VYV Y VYV

» Ustugi wsparcia
marketingowego

» Ustugi wsparcia
promogji

» Znajomosc¢ ze wszystkimi kluczowymi
dostawcami

» Poprawa relacji z kluczowymi dostawcami

» Komunikacja z kluczowymi dostawcami

» Wspdlne audyty z dostawcami

» Zachety dla tych, ktérzy dostrzega szanse
wprowadzenia znacznych oszczednosci,
poprawy wydajnosci albo powiekszenia
wptywow

» Wymiana umiejetnosci w celu podwyzszenia
elastycznosci operacyjnej

» Szkolenia personelu zaopatrzeniowego

» Dopasowywanie sie do sporzadzanych
w firmach list preferowanych zakupdéw

» Umowy z zabezpieczeniem ceny

» Ogodlnofirmowa komunikacja pomagajaca
utrzymac poziom morale

»> System premii i wynagrodzen oparty na
wynikach

» Systemy monitorowania i pomiaru wynikéw

» Szkolenie wszystkich, tacznie z zarzadzajgcymi

» Wykorzystywanie paristwowych
i samorzadowych programow
szkoleniowych, w tym szkolen realizowanych
w ramach projektow finansowanych lub
wspoftfinansowanych przez UE

» Zatrudnianie szkoleniowcow z zewnatrz

» Wytanianie i zatrzymywanie utalentowanych
0s6b

» Rekrutacja (wybidrcza)

» Zwiekszenie budzetu na marketing

» Zwiekszenie budzetu na badania rynkowe

» Zwiekszenie budzetu na ustalanie cen

» Zwiekszenie budzetu na promocje

» Koncentracja na podstawowych segmentach
klienckich

» Poszerzanie rynkowych udziatéw
w podstawowych segmentach

» Wprowadzanie nowych, wysoce
innowacyjnych produktéw i ustug

» Zindywidualizowana komunikacja
z kluczowymi klientami

» Komunikacja marketingowa z dystrybutorami

» Komunikacja marketingowa ze wszystkimi
interesariuszami




Dziaty sprzedazy

» Podwyzszanie liczebnosci » Sprzedaz klientom
personelu innym niz
» Udziat w pokazach i innych z podstawowego
przedsiewzieciach, ktére nie segmentu
wigzg sie bezposrednio ze » Obstuga klienta
sprzedaza spoza podstawowego
» State wynagrodzenie segmentu
» Wezwania do naprawy
> Realizacja zobowigzan
gwarancyjnych
» Dziatania zwigzane
z rozwijaniem
dziatalnosci pobocznej

YV VVVVVVV V¥V

Artykuty ekonomiczne

Znajomos¢ i porozumienie ze wszystkimi
kluczowymi dystrybutorami

Rozwijanie nowych kanatéw dystrybucji
Zdobywanie informacji o konkurencji
Promowanie lojalnosci klienckiej
Sprzedaz wigzana i tzw. upselling
Doktadne prognozy handlowe

Kontakty z klientami (spotkania, komunikacja)
Komunikacja i kontakty z zespotami
handlowcéw

Umiejetnosci handlowe, negocjacyjne,
znajomosc¢ produktu

Zrédto tabeli 1: P. Kotler J. A. Caslione, Chaos. Zarzqdzanie i marketing w erze turbulencji, Warszawa 2009, s. 123,

132,138,143,161,171.

Warunkiem koniecznym do przetrwa-
nia kryzysu i w dtuzszym horyzoncie cza-
sowym do uzyskania korzystnej pozycji
w gospodarce Swiatowej jest - zdaniem
wielu autoréw - innowacyjno$¢. Innowacje
s3 najlepszym sposobem na usprawnienie
dziatania i zmniejszenie kosztéw, jednocze-
$nie moga stac sie czynnikiem napedzaja-
cym rozwoéj. Przedsiebiorstwa innowacyjne
czesciej odnosza sukcesy, lepiej rozumiejg
relacje z otoczeniem i szybciej odkrywajg
konfiguracje najlepiej pasujgce do otocze-
nia?, co w konteks$cie poruszanej w artyku-
le problematyki, wydaje sie mie¢ znacznie

fundamentalne.

IV. ZAKONCZENIE

Procesy globalizacyjne wraz z kryzysem
wprowadzity nowe uwarunkowania i wy-
magania wobec zarzgdzania, wymuszajac
konieczno$¢ ustawicznego dostosowywa-
nia sie do coraz bardziej zmieniajacego sie

i coraz bardziej ztozonego otoczenia. Wta-

$ciwe zachowanie sie przedsiebiorstwa wo-
bec otoczenia wymaga analizy umozliwiajg-
cej zrozumienie natury, istoty i charakteru
zjawisk i proces6w w nim zachodzacych,
zidentyfikowania przysztych szans i zagro-
zen, a takze poznania jego struktury?®. Waz-
ne jest, aby analizowa¢ wszelakie wyda-
rzenia majgce miejsce w bliskim i dalszym
otoczeniu przedsiebiorstwa i podejmowac
dziatania eliminujace ewentualne zasko-
czenie, dokonywaé szeregu koniecznych
przeksztatcen. Ponadto, istotne jest, aby
te przeksztatcenia (zmiany) nastepowaty
szybciej niz u konkurencji. Jest to mozliwe
tylko wtedy, gdy na czele przedsiebiorstw
bedg staty osoby zorientowane na przy-
szto$¢, ktore cechuje samodzielnos¢, twor-
cze myslenie, niezalezno$¢ i gotowos$¢ do
podejmowania ryzyka, potrafigce stosowac
coraz bardziej wyrafinowane narzedzia za-
rzadzania oraz zarzgdza¢ wiedzg - poten-

cjatem intelektualnym firmy?’.

25 C.B. Dobni, The Innovation Blueprint, ,Business Horizons”, no. 49, s. 329.

26 ). Klimek, A co z naszq przedsiebiorczoscig?, Torun 2005, s. 79.

27 7. Sciborek, Uwarunkowania procesu zarzqdzania w kryzysie, [w:] Finanse i zarzqdzanie przedsiebiorstwem w czasie
kryzysu, red. E. Orechwa-Maliszewska, J. Paszkowski, Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok

2010, s. 17.
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STRESZCZENIE

Procesy globalizacyjne wraz z kryzysem
wprowadzity nowe uwarunkowania i wymaga-
niawobeczarzadzania, wymuszajgckoniecznos¢
ustawicznego dostosowywania sie do coraz bar-
dziej zmieniajacego sie i coraz bardziej ztozone-
go otoczenia. Kryzys gospodarczy zawsze ozna-
cza to samo: gwattowne zatamanie gospodar-
cze. Kryzys generuje powazne zagrozenia, ale
roéwnocze$nie, wymuszajgc zmiany w otoczeniu
i przeksztatcenia wewnatrz przedsiebiorstwa,
stwarza nowe mozliwosci rozwojowe.

Celem artykutu jest przedstawienie moz-
liwosci  zarzadzania  przedsiebiorstwem
w okresie kryzysu, w szczegélnosci wskaza-
nie dziatan wspierajacych przedsiebiorstwo
w trudnych czasach oraz umozliwiajgcych
wykorzystanie sytuacji kryzysowej jako ele-
mentu rozwoju i budowania konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstwa.

Artykut ma charakter przegladowy i zo-
stat oparty na analizie literatury przedmiotu

oraz przemysleniach wiasnych autorki.

StOWA KLUCZOWE

Przedsiebiorstwo, kryzys, zarzadzanie.
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SUMMARY

Globalisation processes and the crisis in-
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for management, imposing the necessity of
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crisis always means the same: dramatic eco-
nomic collapse. The crisis generates serious
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nities for development.
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the crisis and, particularly, indicate actions to
support a company in difficult times and en-
able the company to make the most of the cri-
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