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WPROWADZENIE
Dlaczego ryzyko wymaga
zarzadzania

Pytania otwierajace
e Ktoére trzy zdarzenia mogg w ciggu roku realnie zatrzymac
firme?
e Kto w firmie odpowiada za ryzyko, a kto za decyzje?

o Co stanie sie z firma, jesli jutro zabraknie jej lidera?

Intuicja nie wystarcza juz jak dawniej

Wiele firm rodzinnych zbudowato pozycje na doswiadczeniu, relacjach i
szybkosci decyzji wtasciciela. Ten model dobrze stuzyt, gdy firma byta
mniejsza, a rynek bardziej przewidywalny. Dzi$ na wynik firmy wptywajg
jednoczesnie koszty pracy, dostep do finansowania, zmiany przepisow,
presja konkurenciji i oczekiwania klientdéw, ktorzy porownujg oferty w
kilka minut. Wiasciciel polegajacy wytacznie na wyczuciu zwykle
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dowiaduje sig o zagrozeniu wtedy, gdy jego skutki sg juz widoczne w
wynikach.

Sukcesja zwieksza stawke

Przekazanie firmy nastepnemu pokoleniu jest dzis jednym z
najwiekszych wyzwan firm rodzinnych. Dane pokazujg, ze temat jest w
wigkszosci firm wcigz odktadany. Wedtug badania EY Barometr
Przedsigbiorczosci (edycja 2026) formalny plan sukcesji ma okoto jednej
czwartej firm rodzinnych, a 29% wtascicieli nie ma zadnego planu
wyjscia z firmy. Jednoczesnie raport KPMG z 2025 r. wskazuje, ze tylko
21% liderow firm rodzinnych jest zadowolonych z komunikacji w
rodzinie. Sukcesja nie konczy sie wiec na kwestiach prawnych i
podatkowych. Obejmuje kompetencje nastepcow, podziat rol, zaufanie
do osdb spoza rodziny i wartos¢ firmy, ktora czesto nie jest znana,
dopoki nie zostanie wyceniona.

Czym jest ryzyko w tym materiale

Ryzyko to zdarzenie, ktore powoduje, ze cel gospodarczy nie zostanie
osiggniety albo firma poniesie strate. Moze tez by¢ szansg, jesli firma
potrafi z niego skorzystac przed konkurencjg. Zarzgdzanie ryzykiem to
zorganizowany proces, ktorego celem jest utrzymanie ryzyka na
poziomie, ktory wtasciciel uwaza za akceptowalny. Ten poziom powinien
by¢ okreslony liczbowo, np. maksymalng roczng stratg, minimalnym
poziomem gotéwki albo terminem, po ktérym brak lidera zaczyna
zagrazac ciggtosci firmy.
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ROZDZIAL 1

Wiedza: skad firma wie, co sie dzieje

Pytania otwierajace
e Skad dzis czerpig informacje o rynku i konkurenciji?
 lle wiem o klientach, ktérzy w ostatnim roku przestali kupowac?

o Kiedy ostatnio sprawdzitem, czy zatozenia strategii nadal pasuja
do rynku?

Problem: informacja dociera pézno albo wcale

Z praktyki (historia ilustracyjna)

Producent zatrudniajacy kilkadziesigt oséb rozwijat przez lata jedng
oferte. Klienci coraz czesciej pytali o tarisze zamienniki, ale
sprzedawcy przekazywali te sygnaty wybiorczo, a raporty
branzowe trafiaty do szuflady. Firma zorientowata sie w spadku
zamowien po kilku kwartatach, gdy czesc klientow juz odeszta.
Systematyczne zbieranie informacji od klientéw pozwolitoby
zareagowac wczesniej i taniej. Historia tgczy typowe sytuacje i nie
opisuje konkretnej firmy.

Firmy upadajg czesto nie dlatego, ze majg zty produkt, lecz dlatego, ze
skupiajg sie wyfacznie na jego doskonaleniu i zaniedbujg reszte. Wiedza
o rynku jest wiec zasobem, ktérego brak sam jest ryzykiem.

Organizacja uczaca si¢

Koncepcja organizacji uczacej sig, rozwijana m.in. przez Petera Senge,
zaktada, ze firma zdolna do adaptacji stale zdobywa, przekazuje i
wykorzystuje wiedze. Senge wskazuje pie¢ warunkow jej
funkcjonowania: mistrzostwo osobiste, $wiadomos¢ witasnych modeli
myslenia, wspolng wizjg, zespotowe uczenie sig i myslenie systemowe.
W praktyce najczesciej zawodzi ostatni warunek. Firmy rozwigzujg
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problemy w obrebie dziatéw, a ich przyczyny lezg w zaleznosciach
migdzy dziatami.

Zrédta wiedzy dla firmy

Zadna firma nie zgromadzi catej potrzebnej wiedzy. Zadaniem zarzadu
jest wskazanie brakow i wybor zrodet, ktore je uzupetnig. Kazde zrédto
ma inng ceng i inne ograniczenia.

o Jeose o

Pracownicy Wiedza operacyjna, Przywigzanie do sprawdzonych
bliskos¢ proceséw i rozwigzan; zatrzymywanie
klientéw wiedzy; ocena ograniczona do

wiasnego dziatu

Klienci i Sygnaty o cenach, jakosci =~ Wiedza nieusystematyzowana,
dostawcy i dziataniach konkurencji czasem wybiércza;
najwazniejsza informacja to
rezygnacja
Raporty Trendy w branzy i Oparte na liczbach; wymagaja
rynkowe segmencie interpretaciji; to wskazowki
kierunkowe
Szkolenia Kompetencje i wspolny Efekt zalezy od wdrozenia; bez
jezyk w zespole zadania praktycznego zanika
Internet Szybki dostep do Brak kontroli jako$ci; ryzyko
informacji i narzedzi utraty danych; gotowe wzory

bez odpowiedzialnosci autora

Doradca Obiektywne spojrzenie, Koszt; zaleznos$¢ od jakosci
zewnetrzny metody, doswiadczenie z  zlecenia; nie przejmuje
innych firm odpowiedzialnosci za decyzje

Doradca dziata jak zewnetrzny ekspert w ustalonym zakresie i czasie.
Jego rzetelnos$¢ wynika z umowy i z wynagrodzenia ustalonego z gory, a
nie z interesu w tym, by wynik firmy byt lepszy kosztem jej interesu.
Wybdr metod i odpowiedzialnos$¢ za wdrozenie pozostajg jednak po
stronie przedsigbiorcy.
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Najwazniejsze wnioski
» Wiedza jest podstawowym zasobem firmy, a jej brak jest
ryzykiem.
o Kazda firma powinna wskaza¢ osoby odpowiedzialne za
zbieranie informacji z rynku.

e Rezygnacje klientow sg zwykle pierwszym sygnatem
problemoéw wewnetrznych.

« Zrddta wiedzy dobiera sie do konkretnego braku, a nie do
ogdlnego przekonania o potrzebie.

Lista kontrolna - rozdziat 1

[0 Wskazano osoby odpowiedzialne za zbieranie informaciji z
rynku.

[0 Reklamacje, rezygnacje i zapytania klientéw sg rejestrowane i
analizowane.

[0 Zarzad zna liste zrodet wiedzy i ich koszt.

[0 Dziaty sprzedazy, operacji i finanséw majg wspodlne, regularne
spotkanie.

[0 Zatozenia strategii sg przegladane co najmniej raz w roku.

[0 Przed zleceniem doradcy opisano, jakiego braku ma dotyczy¢.
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ROZDZIAL 2
Mapa ryzyk: co moze zatrzymac
firme

Pytania otwierajace
o Ktére zdarzenie zmienitoby wynik firmy o co najmniej 20%?
o Ktére zmiany w otoczeniu (koszty, finansowanie, przepisy)
sledzimy, a ktére pomijamy?

e Jakie ryzyka wynikajg z relacji rodzinnych, a nie z rynku?

Problem: ryzyko niedoszacowane

Czesc¢ upadtosci firm wynika z niedoszacowania ryzyka. Ztg kalkulacje
czesto poprzedza brak analizy wewnegtrznej sytuacji i sygnatéw z
otoczenia. Problem jest szczegdlnie widoczny w dtugich kontraktach.

Z praktyki (przyktad uogolniony)

Przedsiebiorca realizowat piecioletni kontrakt eksportowy ze
statymi cenami. Umowa nie przewidywata mechanizmu
korygowania ceny przy zmianie kosztow handlu. Gdy koszty
wzrosty, marza znikneta. Ryzyko byto znane przy zawieraniu
umowy, ale nie zostato ujete w jej tresci. Prosty zapis o zmianie cen
mogt ograniczyc¢ te strate niemal do zera.

Otoczenie: co dzis obcigza mate firmy

Dane z inFakt indeksu 2025 (badanie SW Research, publikacja w
styczniu 2026) pokazujg, w jakim otoczeniu dziatajg mate firmy. Ponad
potowa wiascicieli ocenia swoja sytuacje finansowa jako dobrg lub
bardzo dobrg, co jest najlepszym wynikiem od kilku lat indeksu.
Jednoczesnie:

o 47% firm ma zadtuzenie lub zalegtosci, gtéwnie wobec ZUS, a takze
wobec bankow i kontrahentow.
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» Dla 32% firm naleznosci wyraznie zagrazaja ptynnosci finansowe;j.
e 45% firm podniosto wynagrodzenia, a ponad 40% podniosto ceny,
zwykle 0 10-20%.
¢ Ok. jedna na piec firm rozwaza redukcje zatrudnienia.
Dla firmy rodzinnej wniosek jest prosty: ryzyka ptynnosci i kosztow nie
mozna zostawic¢ do decyzji ,na biezaco". Wymagajg statego
monitorowania i progow, przy ktorych zarzad podejmuje dziatanie.

Ryzyka zewnetrzne i wewnetrzne

Ryzyka zewnetrzne dzielg sie na makroekonomiczne, wynikajace z
decyzji regulatoréw, koniunktury, inflacji i zmian w prawie, oraz
mikroekonomiczne, zwigzane z konkurencjg, popytem i zachowaniem
klientow. Ryzyko wewnetrzne jest generowane przez sama firme, np.
sprzedaz w euro generuje ryzyko kursowe, ktére moze przynies¢ strate
lub zysk. Ryzyko wewnetrzne jest najtatwiejsze do zarzgdzania, bo
wynika z decyzji i moze by¢ poprzedzone analiza.

Mapa ryzyk w przedsiebiorstwie

Mapa obejmuje szes¢ grup i 24 obszary, ktére wystepujg w wigkszosci
firm, niezaleznie od wielkosci. Kazda firma powinna opracowac wtasng
mape i regularnie jg aktualizowac.
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Mapa ryzyk w przedsiebiorstwie

6 grup i 24 obszary, ktére warto przejrze¢ w kazdej firmie - niezaleznie od wielkosci

Zarzadzanie

* Strategia

* Decyzje

« Zasoby ludzkie
* Kompetencje

« Jakog¢

* Zasoby techniczne * Inwestycje

Procesy i organizacj

e Koszty * Ryzyko procesowe
s Ceny * Synergia organizacji
e Ptynnos¢ « Wiedza o rynku

« Zrédta finansowania

« Gwarancje i ubezpieczen
» Bankructwo

i
Relacje zewnetrzne Technologia

* Wizerunek organizacji
 Sytuacje kryzysowe « Zdolnos$¢ wykorzystanig

* Dostepnos¢ technologii « Regulacje prawne
« Regulatorzy rynku

¢ Rozw¢j technologii ¢ Brak planu sukcesji

J L \
Zrédto: opracowanie wiasne; katalog otwarty.

Rys. 1. Mapa ryzyk w przedsiebiorstwie. Zrédto: opracowanie wiasne.

Grupa ryzyk Pytanie kontrolne

Zarzadzanie

Finanse

Procesy i organizacja
Relacje zewnetrzne
Technologia

Prawo i sukcesja

Kto podejmuje decyzje strategiczne i czy strategia jest
aktualna?

Jaki jest prég rentownosci i ile gotowki firma ma na
trzy miesigce?

Czy procesy dziatajg bez konkretnej osoby?
Kto odpowiada za reakcje na kryzys wizerunkowy?
Kiedy kluczowa technologia byta ostatnio oceniona?

Kto sledzi zmiany regulacji? Czy istnieje plan
przekazania firmy?
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Ryzyka wtasciwe dla firmy rodzinnej

Firma rodzinna ma przewagi: lojalnos¢, zaufanie, dtugofalowosc i
szybkos¢ decyzji. Te same cechy moga tworzyc ryzyka. Ich sita zwykle
wynika z relacji, a stabosci pojawiajg sie tam, gdzie relacje zaczynajg
zastepowac procedury.

Jak sie objawia Pytanie kontrolne

Autorytaryzm
wtasciciela

Mieszanie
finansow

Nieréwne
traktowanie

Wielowtadztwo

Konflikty i
stronnictwa

Zaleznos¢ od
zatozyciela

Decyzje wedtug starych
schematoéw; lekcewazenie
opinii spoza rodziny

Pienigdze, czas i majagtek
przenikajg miedzy firma a
domem

Cztonkowie rodziny zarabiaja
wigcej przy tych samych
zadaniach

Kilka os6b decyduje o tych
samych sprawach

Spory rodzinne przenosza
sie do firmy

Relacje i wiedza skupione w
jednej osobie

Kiedy ostatnio decyzja
zostata zweryfikowana przez
kogo$ z zewnatrz?

Czy finanse prywatne sg
jasno oddzielone?

Czy zasady ptacy i oceny sg
takie same dla wszystkich?

Kto ostatecznie decyduje w
kazdym obszarze?

Czy istnieje forum
rozstrzygania sporéw?

Co stanie sig z kluczowymi
relacjami po jego odejsciu?

Nepotyzm w firmie rodzinnej nie zawsze jest wada. Zaufanie i wigzi
moga przynosic¢ korzysci w sprawnosci dziatania. Ryzyko pojawia sie,
gdy zaufanie zastepuje kompetencje i kontrole.

Sukcesja jako ryzyko, ktore narasta

Brak planu przekazania firmy prowadzi do blokady rozwoju, utraty
kluczowych osob, konfliktow rodzinnych i sprzedazy w trudnym
momencie. Ryzyko obejmuje tez wartosc firmy: przedsigbiorstwo
zalezne od jednej osoby jest mniej wartosciowe dla nastepcow i
potencjalnych nabywcow.

Dane EY pokazujg, ze wtasciciele coraz czesciej rozwazajg wyjscie z
firmy. W 2026 r. 57% zatozycieli wykluczyto sprzedaz udziatow (wobec

10
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66% rok wczesniej), a okoto jednej trzeciej planuje odejscie w ciggu 5-10
lat. Preferowana droga wyjscia nadal to przekazanie w rodzinie, ale jej
udziat spadt z 41% do 32%.

Sukcesja w polskich firmach rodzinnych

2025
41% . 2026

25%
20%

Formalny plan sukcesji Wyjscie przez dziedziczenie
i (firmy rodzinne) w rodzinie (wfasciciele)
Zrédio: EY Barometr Przedsiebiorczosci, 2025 i 2026 (wartosci zaokraglone; w 2025 ,0k. 1 na 5”).

Rys. 2. Sukcesja w polskich firmach rodzinnych. Zrédto: EY Barometr
Przedsiebiorczosci 2025 i 2026.

Najczestsze przyczyny blokady sukcesji to obawa przed rozproszeniem
dorobku, obawa o zabezpieczenie finansowe starszego pokolenia,
konflikt wtadzy z wtasnoscig i obcigzenie majatku osobistego ryzykami
firmy. Kazda z nich da sie nazwac, zanim stanie sie sporem.

Pytania do rozmowy rodzinnej o sukcesji
e Kto chce i moze przejac firme w perspektywie 5-10 lat?
o Jakie kompetencje musi mie¢ nastgpca i ktore juz ma?
e Co stanie sie z firma w ciggu 12 miesiecy po odejsciu obecnego
lidera?
o Ktore prawa wiascicielskie oddzielamy od zarzadzania?

e Na czym opiera sie wartosc¢ firmy?

Lista kontrolna - rozdziat 2

[0 Firma ma witasng mape ryzyk zaktualizowanag w ostatnich 12
miesigcach.

O Kazde ryzyko z mapy ma wskazanego witasciciela.

O Finanse firmy sg oddzielone od finanséw prywatnych.

1
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[0 Zasady ptacy i oceny sg jasne i takie same dla wszystkich.
[0 Kompetencje w zarzadzie sg opisane i nie naktadajg sie.
[0 Wiedza kluczowa dla firmy jest zapisana w procedurach.
[0 Plan sukcesiji zostat oméwiony w rodzinie.

[0 Wartos¢ firmy jest znana co najmniej w przyblizeniu.

12
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ROZDZIAL 3

Zarzadzanie ryzykiem krok po kroku

Pytania otwierajace
e Kto w firmie odpowiada za ryzyko i czy wie o tym?
o Czy ryzyka maija listg, wtasciciela i termin przegladu?
e Czy koszt ograniczenia ryzyka jest uzasadniony w porownaniu z
tym, co firma straci bez dziatania?

Problem: zarzadzanie zaczyna sie po szkodzie

Zmiana procedur nastepuje czesto dopiero po zdarzeniu. Zarzgdzanie
ryzykiem ma odwrdcic te kolejnos¢. Ryzyka nie nalezy postrzegac
wytgcznie jako zagrozenia. W kazdym przypadku trzeba jednak
ograniczac prawdopodobienstwo ich wystgpienia i przygotowac plan
dziatania na wypadek, gdyby sie wydarzyty. Wymaga to procesu statego,
a nie jednorazowego projektu.

Piec etapow procesu

Proces sktada sie z pigciu etapdéw wykonywanych w petli. Wynik kontroli
wraca do identyfikacji, gdy zmienia sie otoczenie firmy. Decyzje i
sterowanie ryzykiem nalezag do zarzadu. Doradca pomaga przygotowac
firme do tej roli.

13
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Identyfikacja

a Analiza

ryzykiem

Kontrola i przeglad
Zarzadzanie

ciagly proces j
o G G

Kazdy etap moze wréci¢ do wczesniejszego, gdy zmieni sie otoczenie firmy.

Sterowanie

Wybér reakcji

Rys. 3. Cykl zarzqdzania ryzykiem. Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie

literatury.

I. Identyfikacja = Okresla przyczyny, rodzaj, Metodycznie prowadzi przez
skutki i obszary wptywu petng diagnoze wszystkich
ryzyka obszaréow

Il. Analiza Ocenia prawdopodobienstwo  Stosuje narzedzia klasyfikacji;
i skale wptywu pogtebia analize ztozonych

procesow

IIl. Wybor Dobiera sposdb ograniczenia = Pomaga przygotowac

reakcji i porownuje koszty z scenariusze i procedury

V. Sterowanie

V. Kontrola

konsekwencjami

Ustala priorytety i monitoruje
dziatania w sytuacji
zagrozenia

Sprawdza, czy ryzyko spadto
do zatozonego poziomu

Ograniczona: przygotowuje
firme, nie interweniuje w
kryzysie

Obiektywna ocena zadan i
pracy, nie ludzi

Etap Il. Analiza: prawdopodobienstwo i wptyw

Nie da sie przygotowac planu na kazde zdarzenie. Ryzyka sortuje sie
wedtug dwoch kryteriow: prawdopodobienstwa i wptywu.

14
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Prawdopodobienstwo ocenia sie na podstawie historii firmy, danych
rynkowych i doswiadczenia branzy. Wptyw najlepiej wyraza¢ w liczbach:
utracie przychodu, kosztach dodatkowych, opdznieniach.

Macierz ryzyka - jak ustali¢ priorytety

. Awaria gtéwnej . Brak plal luczowego

wysokie maszyny sukcesji

srednie

Konflikt w rodzinie
wiascicieli

Skala wptywu -

. Odejscie kluczowego
pracownika

niskie
. Zmiana przepiséw

niskie Srednie wysokie

Prawdopodobienstwo wystgpienia -

Przyktady ilustracyjne. Zrédto: opracowanie wtasne.

Rys. 4. Macierz ryzyka. Przyktady majq charakter ilustracyjny. Zrédto: opracowanie
wtasne.

Etap Ill. Wybor reakciji: koszt a konsekwencje

Dla kazdego istotnego ryzyka firma wybiera reakcje: unikanie,
ograniczenie (zmiana procesu lub zapisu w umowie), przeniesienie (np.
ubezpieczenie) albo akceptacje z planem dziatania. Najprostszy sposob
decyzji to poréwnanie kosztu reakcji z kosztem samego zdarzenia.

Przyktad rachunku (ilustracja)

Zdarzenie zatrzymujgce produkcje zdarza sig srednio raz na 10 lat i
kosztuje 300 000 zt. Oczekiwany koszt roczny to okoto 30 000 zt.
Jesli ubezpieczenie kosztuje 3 000 zt rocznie, a zabezpieczenie
procesu 10 000 zt jednorazowo, reakcja jest uzasadniona. Jesli
zabezpieczenie kosztuje 200 000 zt, lepszym wyborem moze byc¢
akceptacja ryzyka z przygotowanym planem dziatania. Rachunek
upraszcza rzeczywistosc¢, ale pokazuije istote decyzji.

15
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Etap IV i V: sterowanie i kontrola

Sterowanie nastgpuje wtedy, gdy ryzyko sie materializuje. Wymaga
ustalenia priorytetéw i stosowania wczesniej przygotowanych procedur,
dlatego to, co firma zrobi w kryzysie, zalezy od tego, co przygotowata
wczesniej. Kontrola odpowiada na trzy pytania: czy ryzyko spadto do
zatozonego poziomu, czy decyzje byty trafne i co poprawic. Najwiekszg
wartos¢ daje systematyczny przeglad, ktory zmienia rutynowe
zachowania, a nie pojedyncze wnioski po zdarzeniu.

Najwazniejsze wnioski
e Zarzgdzanie ryzykiem jest procesem ciggtym, a nie
jednorazowym projektem.

» Akceptowalny poziom ryzyka powinien by¢ okreslony liczbowo.

* Nie kazde ryzyko trzeba ograniczac. Decyzje podejmuje sig,
poréwnujac koszt reakcji z kosztem zdarzenia.

e Sterowanie nalezy do zarzgdu; doradca przygotowuje firme do
tej roli.

Lista kontrolna - rozdziat 3

[0 Zarzad wskazat osobeg odpowiedzialng za proces zarzgdzania
ryzykiem.

Akceptowalny poziom ryzyka jest zapisany liczbowo.
Kazde istotne ryzyko ma witasciciela i termin przegladu.
Dla najwazniejszych ryzyk przygotowano plan dziatania.

Koszt reakcji zostat porownany z konsekwencjami ryzyka.

OO 0o0od

Procedury kryzysowe sg opisane i znane osobom, ktore je
stosuja.

O

Co najmniej raz w roku przeglada sie skutecznos¢ dziatan.
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ROZDZIAL 4

Wspotpraca z doradca bez strat

Pytania otwierajace
e Jaki problem chce rozwigzac, a nie jakg ustuge chce kupic?
o Kto w firmie bedzie odpowiadat za wdrozenie rekomendac;ji?

e Po czym poznam, ze projekt sie udat?

Problem: doradca nie gwarantuje sukcesu

Doradca jest narzedziem realizacji celu, a nie jego gwarantem. Wartos¢
wspotpracy zalezy od tego, jak firma przygotuje zlecenie, jakie zasoby
udostepni i jak wykorzysta wynik. Najkosztowniejsze sg nie tygodnie
straconego czasu, lecz decyzje podjete na podstawie niepetnej analizy i
konflikty wewnetrzne.

Szesc etapow wspotpracy

1. Analiza Doktadne okreslenie dysfunkciji Opis problemu i

potrzeb na podstawie wiedzy oczekiwanego rezultatu
wewnetrznej

2. Profil Okreslenie kompetenciji Lista wymagan

doradcy potrzebnych do rozwigzania

problemu

3. Rekrutacja Rekomendacije, oferty,

rozmowy, selekcja wedtug

Wybor doradcy

kryteriow
4. Projekt Krotszy, prostszy zakres, np. Sprawdzenie jakosci
probny audyt wybranego obszaru wspotpracy
5. Projekt Realizacja zakresu wedtug Rezultat zgodny z
wiasciwy harmonogramu zakresem
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6. Ewaluacja Ocena wynikéw, komunikaciji i Whnioski i decyzja o

kosztéw

kolejnych krokach

Projekt probny jest szczegodlnie wazny przy nowym partnerze. Firma
widzi sposob pracy doradcy, zanim zaangazuje sie w wigkszy zakres.

Dziesie¢ ryzyk wspotpracy z doradca

Ryzyko Jak je ograniczy¢

1. Brak zidentyfikowanych
potrzeb

2. Brak precyzyjnych
warunkow

3. Brak harmonogramu

4. Brak profesjonalizmu

5. Nadmierne oparcie decyzji

0 opinie

6. Brak czasu w firmie

7. Przekonanie, ze doradca

zrobi wszystko

8. Konflikt z zespotem

9. Brak ochrony tajemnicy

10. Rozgrywki wewnetrzne

Opisac problem i oczekiwany wynik przed
rekrutacja

Spisac zasady wspotpracy i zaakceptowac je
na pismie

Ustali¢ kamienie milowe i terminy przekazania
danych

Sprawdzi¢ referencje i sposob pracy w
projekcie prébnym

Pamietac, ze doradca odpowiada za zakres z
umowy; decyduje zarzad

Wyznaczy¢ osoby wewnetrzne i uwzglednic
ich czas w planie

Rozpisac¢, co robi firma, a co doradca

Ustali¢ zasady komunikacji z pracownikami,
wspierane przez zarzad

Zapisac poufnosc i ograniczy¢ dostep do
danych do minimum

Okresli¢, kto ma dostep do raportow i w jakim
celu
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Pie¢ parametréow projektu

Kazdy projekt powinien mie¢ ustalone: zakres (co jest, a czego nie ma w
projekcie), jakosé (mierzalne kryteria odbioru produktu i sposobu pracy),
koszty (rekomendowany jest kosztorys przygotowany przez doradce,
co pozwala porownac oferty), czas (harmonogram z obowigzkami obu
stron) oraz zasoby (kapitat, ludzie, technologia, informacja). Dostepnos¢
zasobow uzgodniona przed startem jest najczestszym sposobem
unikniecia op6znien.

Komunikacja jako warunek sukcesu

Doradca regularnie raportuje postepy zarzgdowi w ustalonych
terminach, a zmiany w projekcie uzgadnia z zarzgdem. Nie jest
przetozonym pracownikow, dlatego polecenia zwigzane z projektem
wydajg przetozeni. Zasady kontaktu doradcy z pracownikami ustala sie
wspolnie z zarzadem, tak aby zespot wiedziat, czego sie spodziewac.

Najwazniejsze wnioski

» Doradca jest narzedziem, nie gwarancjg. Odpowiedzialnos¢ za
wdrozenie pozostaje w firmie.

Projekt prébny ogranicza ryzyko ztej wspotpracy.
o Parametry projektu ustala sie przed podpisaniem umowy.

e Komunikacja z zarzgdem i pracownikami jest tak samo wazna
jak merytoryka.

Lista kontrolna - rozdziat 4

Problem i oczekiwany wynik zostaty opisane przed rekrutacja.
Okreslono profil doradcy i kryteria wyboru.

Zaplanowano projekt probny lub etap pilotazowy.

Zasady wspotpracy sg spisane i zaakceptowane.
Harmonogram zawiera kamienie milowe i obowigzki obu stron.

Kosztorys jest znany przed podpisaniem umowy.

Ooo0oo0ooooao

Wyznaczono osobe wewnetrzng odpowiedzialng za projekt.
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[0 Ustalono zasady komunikacji z zarzgdem i pracownikami.

20



MACIEJ SCHAB MANAGEMENT | Zarzgdzanie ryzykiem w firmie
rodzinnej

ROZDZIAL 5
Pomiar efektow i zabezpieczenia
formalne

Pytania otwierajace
e Po czym poznam, ze ryzyko rzeczywiscie spadto?

o Co zapisatem w umowie na wypadek sporu lub niewykonania
zlecenia?

e Kto po stronie firmy odpowiada za odbior wynikow?

Problem: efekt, ktorego nikt nie zmierzyt

Doradztwo bez pomiaru jest kosztem, a nie inwestycjg. Wskazniki trzeba
ustali¢ przed startem projektu, bo po jego zakonczeniu nie da sie
odtworzy¢ punktu wyjscia.

Metody pracy doradczej

Metody dobiera sie do przedmiotu analizy i oczekiwan. Najlepsze efekty
daje potfgczenie kilku metod, bo jednostronne spojrzenie moze
prowadzi¢ do btednych wnioskow.

Na czym polega Kiedy stosowac

Audyt Przeglad dokumentéw wedtug Zgodnosc z regulacjami i
dokumentaciji kryteriéw ilosciowych i procedurami
jakosciowych

Audyt Globalna analiza procesow; Szeroki i obiektywny
organizacyjny wywiady z pracownikami; opinie = obraz firmy

klientow
Analiza zatozen  Ocena zatozen strategii przez Przed wazng decyzjg
strategii grupe ekspertow rynkowa
Analiza Whnioski z sygnatow Gdy firma prowadzi
reklamacji zewnetrznych rejestr kontaktow
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Na czym polega Kiedy stosowacé
Listy kontrolne Powtarzalna, mierzalna ocena Poréwnania w czasie
wedtug jednolitych kryteriow
Metoda delficka = Wiedza grupy ekspertow jako Brak danych, potrzebna
uzupetnienie decyzji ocena ekspercka

Umowa jako zabezpieczenie

Umowa o ustugi doradcze jest zwykle umowg zlecenia, a gdy
przedmiotem jest konkretny rezultat, np. raport, moze mie¢ charakter
umowy o dzieto. Wybor formy wptywa na odpowiedzialnos¢ i odbidr,
dlatego warto go skonsultowac z prawnikiem. Tytut umowy opisuje
przedmiot, ale w sporze liczy sie tres¢, dlatego kluczowe sg zapisy o
zakresie, rezultacie i odbiorze.

Elementy umowy o ustugi doradcze
[0 Przedmiot i zakres, z opisem rezultatu i kryteriow odbioru.

Harmonogram z terminami i obowigzkami obu stron.

Wynagrodzenie, sposob rozliczania i kosztorys.

O o o

Obowigzki zamawiajgcego: dane, osoby kontaktowe, terminowe
decyzje.

Poufnosc i zasady ochrony danych.

Odpowiedzialnos¢ wykonawcy i jej ograniczenia.

Prawa do wynikow projektu (raportéw, procedur, szablonow).

Zasady odbioru i protokot odbioru wskazujgcy umowe.

O oO0o0ooaod

Sad wiasciwy i zataczniki stanowigce integralng cze$¢ umowy.

Lista kontrolna - rozdziat 5

O Przed startem okreslono wskazniki efektéw i sposéb ich
pomiaru.
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ZAKONCZENIE

Plan na 90 dni

rodzinnej

[0 Dla kazdego wskaznika wskazano wtasciciela danych.
[0 Umowa opisuje rezultat, zasady odbioru i harmonogram.
[0 Po zakonczeniu projektu przeprowadzono ocene wspofpracy.

[0 Whnioski z oceny przypisano do konkretnych dziatan.

Zarzadzanie ryzykiem nie wymaga od razu rozbudowanego systemu.
Trzy miesigce wystarczg, by uporzgdkowac obraz sytuacji i podjgc

pierwsze decyzje.

Tygodnie 1-2  Lista ryzyk w zarzadzie; wstepni
wtasciciele; rozmowa o sukcesji

Tygodnie 3-4  Ocena 10 najwazniejszych ryzyk;
okreslenie akceptowalnego

poziomu

Miesigc 2 Wybor reakcji; rozdzielenie
finansow firmy i rodziny; decyzja
o doradcy

Miesigc 3 Start dziatan; ustalenie
wskaznikéw; ewentualny projekt
prébny

Pie¢ pytan na zamknigcie

miesigce?
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Lista ryzyk i odpowiedzi na
pytania z rozdziatu 2

Macierz ryzyka i priorytety

Plan dziatan z terminami

Pierwsze wyniki i kolejne
decyzje

o Ktoére ryzyko jest dzi$ najwieksze i kto za nie odpowiada?

o Co stanie sig z firma, jesli lider bedzie niedostepny przez trzy

» Jakie informacje o rynku docierajg do zarzadu i jak czesto?
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o Ktére zasady wspotpracy z doradca lub z rodzing wymagaja
spisania?

o Kiedy wrécimy do tej listy?

O AUTORZE
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