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Marzeniem wiekszosci przedsiebiorcéw jest wzrost ich biznesu. Doswiadczenie
uczy jednak, ze znacznie tatwiej prowadzic¢ firme o stabilnej wielkosci niz taka,
ktora szybko rosnie i w ktorej wcigz wszystko sie zmienia. Roshaca firma wymaga
zmiany stylu zarzadzania, sposobu organizacji i wielu innych rzeczy. Wzrost od
mikrobiznesu do 50, 100 lub 200 pracownikéw niesie ze sobg bardzo duzo
wyzwan, do ktérych na poczatku tej drogi prawdopodobnie nie jestes
przygotowany. Ale jest wiele dziatan, ktére mozna podjg¢, aby ograniczy¢ ryzyko i
utatwi¢ sobie te droge.
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Kolejny juz raz trafita do mnie polska firma rodzinna, ktéra dzieki uporowi i pracy
witascicieli, sprzyjajacym trendom i wyczuciu rynku urosta bardzigj niz na
poczatku jej dziatania ktokolwiek mogtby sie spodziewac. Biznes, ktory z
Jjednoosobowej dziatalnosci, pomystu, ktory chwycit i wynajetego garazu, urost do
kilkudziesieciu, stu, dwustu zatrudnionych i milionowych obrotow. Biznes, ktory
obrést nowymi dziatami, biurami, samochodami, nowymi rozwigzaniami.

Mozna powiedziec, ze kazdy przedsiebiorca zaktadajacy swoja firme marzy, zeby
jego biznes tak sie rozrést. Zeby przestat by¢ firemka, a zaczat by¢ firma. Przestat
by¢ odwaznym pomystem, w ktory wierzy tylko wtasciciel, a zaczat by¢
szanowanym biznesem, na ktory inni patrza z podziwem. Moze nawet zdobywat
statuetki. Moze nawet, zeby pisali o nim w Forbes. Kto wie..

Takie historie, jak z amerykanskich snow, zdarzaja sie takze na polskim rynku.
Firmy, ktore zaczynaty od pomystu, pracy witasciciela i kilku oséb z rodziny, w
malutkim pokoiku, garazu lub hali, rosng i zaczynajg zatrudniac 10, 20, 50, 100, 200
pracownikow. Zdobywaja klientdow z innych krajow, czesto z catego swiata.
Obroty rosna lawinowo, a firma staje sie coraz bardziej skomplikowanym
organizmem. Ten proces moze trwac 10, 20 lat, ale moze tez przebiegac
btyskawicznie i skrocic sie do 5 lat.

Jednak, gdyby wszystko przebiegato gtadko i wygladato jak w reklamach
telewizyjnych, to wtasciciele takich firm, nie musieliby trafia¢ do takich doradcow,
jakja. A ja nie pisatabym tego artykutu.

Putapka wzrostu matej firmy

Kiedy twoja firma rosnie, to przede wszystkim musisz stawic¢ czota zmieniajacym
sie potrzebom i priorytetom. Pisatam o tym ostatnio w artykule Etapy rozwoju
firmy i najwazniejsza rada dla kazdego z nich.

Na poczatku walczysz o sprzedaz, o zaistnienie w Swiadomosci odbiorcow, o
przetrwanie na rynku. Wypracowujesz sposoby swiadczenia ustug albo receptury
na swoje produkty. Po prostu uczysz sie (lub tworzysz) podstawy swojego biznesu
- tego, w jaki sposob zarabiasz pienigdze. Cokolwiek to jest.

Nowe zadania, delegowanie i gonitwa

W miare wzrostu, przychodzenia nowych klientow i nowych zamowien, twoim
najwiekszym zmartwieniem zaczyna byc¢ twoj wtasny ograniczony czas. | zaczyna
sie morderczy wyscig: zatrudniasz kolejnych pracownikow, przekazujesz czesc
zadan. Przychodza nowe zadania, nowi klienci, nowe wyzwania. Zatrudniasz
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kolejnych pracownikow, ktorzy maja rozwigzac nowe problemy. Wraz ze
wzrostem ilosci pracownikow pojawiaja sie kolejne potrzeby, na przyktad dziat
HR, kontroling.. cokolwiek. Zatrudniasz kolejnych pracownikow. Caty czas
rozwijasz tez dziat sprzedazy. Pojawia sie dziat marketingu. | kolejne.

Kiedy wpadniesz w ten kotowrotek, to z jednej strony cieszysz sie z rosnagcych
obrotow i wielkosci twojej firmy, czujesz, ze przeciez wszystko idzie we wtasciwa
strone. Z drugigj strony - wpadasz w coraz wiekszy ped, frustracje i zamieszanie.
Coraz wiecej obszarow domaga sie twojej uwagi, coraz wiecej osdb zadaje
pytania i prosi o decyzje. Coraz mniej masz czasu na odpoczynek. | coraz bardzigj
masz poczucie, ze tracisz kontrole nad tym, co sie dzieje. Prawdopodobnie tym,
co wreszcie popchnie cie do szukania pomocy, beda nieuchronne problemy z
finansami.

Nowy sposob zarzadzania i nowe umigjetnosci

Ta trudna sytuacja wynika z tego, ze kiedy wszystko dzieje sie tak szybko, a
marzenia wydaja sie spetniac, zapomniates, ze mikrobiznes wymaga innego
zarzadzania niz mata firma, a mata firma, to zupetnie cos innego niz srednia firma.
Przechodzenie z jednego poziomu wielkosci biznesu na wyzszy wymaga zmiany
organizacji, sposobu zarzadzania i wzrostu twoich umigjetnosci menedzerskich i
przywodczych. To wydaje sie byc banatem, ale zycie pokazuje, jak czesto umyka
uwadze przedsiebiorcow.

Na doskonalenie swoich umigjetnosci i poszerzanie wiedzy tez potrzebujesz
czasu. | bardzo czesto to nie koszty, ale wtasnie brak czasu jest powodem, ze ten
obszar jest zaniedbywany.

Biznes bez zysku nie istnigje, ale biznes bez
ptynnosci upada

Biznes musi byc zyskowny i rentowny

Pierwszym obszarem, ktory wymaga interwencji sa zwykle finanse. Rosnace
obroty tworzg iluzje, ze zyski beda rosty automatycznie. | najwiekszym
zdziwieniem jest, kiedy mimo przelewania sie przez rachunki bankowe milionow
ztotowek, zaczyna brakowac na terminowa zaptate dostawcom albo zaptate
wynagrodzen.

Po pierwsze, biznes bez zysku nie istnigje. | w tym temacie nie ma zadnych
wymowek. Jezeli obroty rosna, ale nie dbasz o, chocby minimalne, zyski, to
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prowadzisz swoj biznes prosto na czotowe zderzenie. Zwrd¢ uwage, ze wiele z
twoich dziatan i decyzji biznesowych podejmujesz w warunkach ryzyka. | dlatego
Musisz na biezaco sprawdzac, jakie dajg efekty. Czy nie mozesz zasobow swojej
firmy wykorzystywac bardziej efektywnie? Czy te dziatania majg sens
ekonomiczny? Dlatego trzeba kontrolowac efektywnosc i rentownosc. Pilnowac
kosztow.

Potrzebujesz przeptywow gotowki

Druga kwestia to oczywiscie przeptywy pieniezne. Bardzo czesto zyski ksiegowe
myla twoja czujnosc. | dziwisz sie, ze mimo rosnacych obrotow i zyskow brakuje
gotowki na niezbedne ptatnhosci. Zarzadzanie ptynnoscia, a konkretniej -
naleznosciami, zapasami, zadtuzeniem, instrumentami finansowymi i inwestycjami
to podstawowe zadanie, jesli twoja firma ma przetrwac. Pamietaj, ze firmy
upadaja nie dlatego, ze nie miaty perspektyw, majatku albo zyskéw. Zwykle
upadaja, kiedy konczy im sie gotowka.

Warto tez wspomniec, ze szybko rosngce obroty wymagaja zapewnienia wiekszej
ilosci kapitatu obrotowego. A to nie jest mozliwe bez zyskdw, kontroli nad tym, co
sie dzieje i dobrego zarzadzania przeptywami gotowki.

Z tych wszystkich powodow, aby twodj biznes mogt ptynnie sie rozwijac i aby tobie
oszczedzi¢ sporo stresow po drodze, warto caty czas dbac o finanse i
kontrolowac je na poziomie szczegdtowosci odpowiednim do skali firmy.

Rosnacy batagan i chaos

Chaos w firmie generuje koszty

Wyzwaniem, ktore nieuchronnie dopada rosngce mate firmy jest coraz wiekszy
chaos. Jesli juz zauwazytes, ze zyski rosna znacznie wolniej niz obroty, to widzisz
Jjak bardzo rozrosta sie twoja organizacja. Szczegdlnie dziaty zaplecza, ktore
bezposrednio nie generuja zysku, ale sa niezbedne, zeby catos¢ mogta
funkcjonowac.

Kiedy przyjrzysz sie temu doktadniej, to zobaczysz, ze koszty funkcjonowania
dziatow zaplecza sa raczej niezalezne od obrotow. Rosnacy biznes wymagat
stworzenia sporej maszynerii, a koszty utrzymania tej maszynerii sa kosztami
statymi. To oznacza dla ciebie, ze nawet jesli obroty zaczng spadac, albo sezon
bedzie stabszy, musisz zapewnic pokrycie tych kosztow. Ryzyko dziatania wzrosto
wiec znacznie. Powstat kolos, ktérego teraz musisz utrzymac.
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Batagan rost razem z twoim biznesem

Tym, na co chce zwrocic twojg uwage, jest rosnacy wraz z twoim biznesem
batagan. Sposob organizacji twojej firmy, ktory byt wystarczajacy, kiedy
zatrudniata 10 0séb, moze byc¢ szczytem chaosu, kiedy jest kilkukrotnie wieksza.
W mniejszej firmie pewne uproszczenia i skroty sa naturalne, bo jest mato osob,
ktore tatwo moga sie komunikowac.

W wiekszej firmie, te wszystkie skroty i uproszczenia powoduja, ze zadania sg
dublowane, jest mnostwo nieporozumien, nigjasnosci, marnotrawstwa i obszarow,
ktorymi nikt sie nie zajat. Twoja firma urosta, ale razem z nig urost batagan
wewnetrzny. | niestety ten batagan generuje teraz niemate koszty.

Oczywiscie jest to najwyzsza pora, zeby zaczac porzadkowac procesy w firmie,
obieg dokumentow i informacji, usprawniac organizacje pracy, dostosowywac
systemy. To czas na wdrazanie standaryzagcji, automatyzacji i jak najwiekszej ilosci
rozwigzan systemowych.

Trudnosc transformacji

Niestety sa to bardzo fundamentalne zmiany, czesto angazujace catg organizacje
I wszystkich pracownikow, z tobg na czele. |, oczywiscie, w pospiechu zarabiania
pieniedzy, nikt nie ma na te projekty czasu. Na dodatek wymagajg zmiany
ludzkich przyzwyczajen, a z tym jest najtrudniej.

Proces porzadkowania bataganu organizacyjnego, chociaz tak kluczowy dla
dalszego rozwoju, jest niezmiernie trudny. Wyobraz sobie, ze miates altanke na
dziatce, do ktorej przez lata wprowadzali sie nowi mieszkancy, a kazdy kolejny
dobudowywat sobie pokoik lub dwa, z materiatow, jakie mu pasowaty, w formie,
Jjaka mu pasowata. Teraz w tej budowli mieszka okoto stu osob. Rozktad
pomieszczen, przejscia, wejscia, schowki, schody nie odpowiadajg zadnym
standardom.

| jesli chcesz wreszcie wymienic instalacje elektryczng albo kanalizacje na
nowoczesne i znacznie sprawniejsze, to czasem najprostszym wyjsciem wydaje
sie zburzenie catosci i wybudowanie od nowa. Nie wiadomo tylko, co zrobic z
mieszkancami w tym czasie.

Podobnie jest z twoja firma. Zmiany w jej organizacji powinny objac¢ zwykle
wszystkie obszary dziatania. A niemozliwe jest zatrzymanie biznesu. Na dodatek
o0soby najbardziej kompetentne, ktére powinny byc¢ liderami tej transformacji ze
wzgledu na swoje doswiadczenie, sg najbardziej zajete dziataniami biezacymi.
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Zmiana organizacji na skuteczniejsza, bardziej wydajna i tansza jest wiec
niezbedna. Ale, jesli czekata do tego momentu, jest tez bardzo wymagajacym
zadaniem. Liderem tej transformacji musi by¢ najwyzsze kierownictwo, aby miata
szanse powodzenia.

Bez wsparcia nie zbudujesz imperium

Jednym z trudniejszych wyzwan, przed ktorymi staja wtasciciele rosnacych
matych firm jest brak wsparcia. Wydaje sie, ze skoro zatrudniasz coraz wiecej
0sob, na brak wsparcia nie mozesz narzekac. Jednak to tylko pozorne wsparcie.

Jak wspominatam wczesnigj, wraz ze wzrostem firmy, zmieni¢ musi sie sposob
zarzadzania nia. Kiedy twoja firma zatrudniata 10 pracownikéw, mozliwe byto
jeszcze zagladanie w kazdy zakatek i niemal reczne kontrolowanie tego, co sie w
niej dzieje. Kiedy biznes rosnie, zatrudniasz nowych ludzi, ale stare nawyki zostaja.

Czy masz w firmie kandydatow do sredniego szczebla
zarzadzania?

Zwykle na poczatku wzrostu firmy zatrudniasz ludzi do konkretnych zadan. A role
menedzera sprzedazy, menedzera finansow, menedzera produkgji, menedzera
operacyjnego pozostawiasz sobie. W matej firmie to zupetnie normalne i
wskazane (sama tak doradzam moim klientom). Jednak, kiedy twoja firma
zatrudnia 50 lub wiecej ludzi, ilos¢ pojedynczych tematow, ktorymi trzeba sie
zajac w kazdym z obszaréw rosnie tak szybko, ze jedna osoba nie jest w stanie
nad nimi zapanowac.

Z drugiej strony, pracownicy, przyzwyczajeni dotychczas do mikrozarzadzania
przez wtasciciela, nie sa przygotowani do wziecia wiekszej odpowiedzialhosci, nie
sg dostatecznie samodzielni i nie maja kompetencji, zeby przejac czesc
obowigazkow menedzerskich.

Powstaje luka - firma zaczyna potrzebowac kierownikow i menedzerdw, ktorzy
beda samodzielnie panowac nad grupami i dziatami, ale nie ma odpowiednich
ludzi w zespole.

Ksztatcic swoich kierownikow czy zatrudniac nowych

W wiekszosci bizhesow na tym etapie powstaje dylemat: Czy lepiej powierzy¢
bardziej samodzielne stanowiska menedzerskie najlepszych pracownikom z
dotychczasowego zespotu? Czy lepigj zatrudni¢ doswiadczonych menedzerow z
zewnatrz?
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Na to pytanie nie ma jednej dobrej odpowiedzi. Kazde rozwigzanie ma swoje
wady i zalety.

Dlatego decydujac sie na danie mozliwosci awansu dotychczasowym
pracownikom warto pamietac, ze potrzebuja oni bardzo zasadniczej zmiany
sposobu funkcjonowania, duzego zestawu nowej wiedzy (menedzerskiej i
biznesowe)), wsparcia przetozonych i trenerdow, ksztatcenia umiejetnosci
przywodczych. Nawet przy bardzo duzym wsparciu, nie zawsze taki awans sie
udaje.

Powiedzenie mowi, ze jesli masz bardzo dobrego handlowca i zrobisz z niego
dyrektora handlowego, to nie bedziesz miec ani dobrego handlowca ani
dyrektora handlowego. Dlatego nalezy byc¢ bardzo ostroznym z zasadniczymi
zmianami profilu stanowiska. Jednak nie wykluczam ich zasadnosci w wielu
przypadkach.

Z drugigj strony, zatrudnienie na sredni szczebel zarzadzania osob z zewnatrz
moze byc¢ drozsze i trudniejsze do zaakceptowania przez zatrudniona juz zatoge.
Nowi pracownicy nie znaja tez tak dobrze specyfiki organizacji firmy i jgj
produktow, co moze im bardzo utrudnia¢ wdrozenie. Tym bardziej, ze ich
pierwsze zadanie polega na stworzeniu stanowiska, ktore wczesnigj nie istniato.

Recepta na zdrowy rozwoj

Jak widzisz, spektakularny wzrost biznesu to marzenie kazdego przedsiebiorcy,
ale tez duze wyzwania. Znacznie tatwiej prowadzi¢ firme o stabilnegj wielkosci niz
taka, ktéra szybko rosnie, w ktorej wciaz wszystko sie zmienia i w ktorej musisz
ciggle od nowa projektowac i budowac systemy, organizacje, stanowiska i dziaty.
To wyzwanie znacznie trudniejsze niz te, przed ktorymi staje przecietny menedzer
w istniejacej juz duzej firmie.

Funkcjonowanie firmy, ktora najpierw byta mikrobiznesem, urosta do matej i
poznigj srednigj wielkosci to ciggta transformacja na skale, ktora nie jest zwykle
doceniana. Wymaga niezwyktej otwartosci, biznesowej biegtosci i kreatywnosci.
Wymaga elastycznosci i dziatania w warunkach stresu. Ciggtych zmian wtasnego
sposobu dziatania.

Tymczasem zmiana ta jest zwykle przeprowadzana przez ludzi, ktérzy nie majg
dos$wiadczenia w prowadzeniu wiekszego biznesu i ucza sie ha wtasnych
btedach. Warto tez pamietac o cztonkach zespotu, ktorzy maja swoje
przyzwyczajenia, pewien poziom inercji i czesto boja sie zmian. Funkcjonowanie w
firmie, w ktorej wszystko sie nieustannie zmienia moze byc¢ dla pracownikow
niezmiernie wyczerpujace i zniechecajace.
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Biorac pod uwage te wszystkie trudnosci, im wczesnigj zaczniesz
systematyzowac swaoj biznes, organizowac i usprawniac, tym lepiej. Na kazdym
etapie rozwoju firmy warto myslec strategicznie i przysztosciowo. Przewidujac
wzrost, zawczasu wdrazac rozwigzania systemowe. Latwiej ewoluowac od
systemu, ktérego zalazki juz byty niz budowac wszystko od poziomu zero.

Im wiecej automatyzagcji, usprawnien i rozwigzan systemowych mozesz wdrozy¢
juz dzisiaj tym lepiej. Rozpoczac porzadkowanie, kiedy tylko widzisz, ze firma
zaczyna rosnac. Bo im dtuzej bedzie narastat batagan i chaos, tym trudniej bedzie
poznigj posprzatac.

Juz w matym zespole mozna typowac kluczowych pracownikow i powierzam im
stopniowo coraz bardziej samodzielne zadania i projekty. Najpierw w waskich
odcinkach, stopniowo zwiekszajgc poziom trudnosci. Przygotowywac ich do roli
pozniejszych kierownikow.

|, oczywiscie, od samego poczatku isthienia biznesu biezace kontrolowanie
réznych aspektow finansow to punkt obowigzkowy. Nie mozna prowadzic
biznesu nie wiedzac jak wygladaja jego wyniki i gdzie przeptywa gotowka. Tym,
co hajbardziej szwankuje w tym obszarze jest najczesciej ogolny, syntetyczny
obraz. Przedsiebiorcy zajmuja sie ptaceniem pojedynczych faktur i pochylajg nad
wycena pojedynczych projektow sprzedazowych, a gubig z oczu globalny obraz
rentownosci biznesu, poszczegolnych dziatow i linii bizhesowych. Zamiast od
poczatku zarzadzac systemowo i strategicznie, zagtebiaja sie w szczegoty, a
finanse a tym traca.

Jest wiele dziatan, ktore mozna podjac, kiedy twoja firma jest mata. Kiedy urosnie i
bedzie zatrudniata 100 lub 200 pracownikow, to te zmiany beda znacznie
trudniejsze i bardziej ryzykowne. A koszty funkcjonowania w chaosie i koszty
transformacji beda znacznie wyzsze.

Po wiecej inspirujacych artykutow zapraszam na blog
https.//www.camina.pl/blog/
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