ZARZADZANIE
Mielenie pieni¢dzy to nie biznes, czyli ...

Artykut ten zostal juz opublikowany dwa i pot roku temu na tamach Transport Managera.
Wraz z Redaktorem Naczelnym zdecydowalismy, aby pojawit sie on jeszcze raz, gdyz jego
,,aktualnos¢” nie tylko sie utrzymata, ale jego przekaz jest w tych trudnych czasach
szczegolnie przydatny kazdemu wlascicielowi firmy. Tekst w czcionce koloru niebieskiego to
uzupetnienie oryginalnego materiatu o kwestie zwigzane z obecng sytuacjq.

Zarzadzanie w chaosie

Ogromna dynamika trudnych do przewidzenia zmian to cz¢s¢ definicji chaosu. Zarzadzanie w
czasach turbulencji to zarzadzanie kryzysowe. Jezeli kryzys si¢ wydluza — a taka jest
charakterystyka ekonomii, na ktérg wptywa pandemia — otrzymuje on naturalng nazwe
kryzysu dtugotrwalego. Pojawia si¢ w zwiazku z tym pytanie: Czy istniejq pewne uniwersalne
skuteczne zasady zarzqdzania w takim srodowisku? Cho¢ generalnie odpowiedz na to pytanie
jest pozytywna, to jednak jest ztozona i niejednoznaczna, bo przeciez sam obszar zarzadzania
sktada si¢ z wielu plaszczyzn. Dzisiaj wspomne w ogromnym skrécie tylko o kilku — jako
dodatek do gtownego tematu, czyli... tematu marzy.

»Cash is king”

., Gotowka kroluje” — czyli gotdwka jest najwazniejsza. To haslo , kroluje” w swiadomosci
dojrzatych biznesmenow. ,,Pokaz mi swoje przeptywy gotowkowe (cash flow), a powiem Ci, w
Jakiej kondycji jest Twoja firma.” To wlasnie o cash flow najpierw pytaja banki, gdy chcemy
uzyskac jakikolwiek kredyt. To wiedza sprzed lat.

W dlugotrwalym kryzysie hasto to nie tylko nabiera sity, ale staje si¢ cz¢$cig nowego

wskazania: 5, GOtOWKa wazniejsza od zysku”. o co tu chodzi?

Nieprzewidywalno$¢ nieuniknionych i nieznanych co do skali zmian wymaga od firmy
posiadania umiejgtnosci szybkiego reagowania na te zmiany. Mozliwo$¢ dokonywania zmian
jest bezposrednio zalezna od ilo$ci wolnej gotéwki. Jezeli firma stawia na ekspansj¢ w
danych warunkach, konsumujac zysk lub dokonujac inwestycji dla maksymalizacji zysku a
poswigcajac na to zapasy gotowkowe — wchodzi w strefe ogromnego ryzyka. Dlatego tez
dbanie o bezpieczenstwo w srodowisku ekonomii chaosu wymaga wprowadzenia tzw.
redundancji — czyli budowania zapasow w kluczowych, newralgicznych obszarach fancucha
dostaw czy innych zasobow. Zasobem gldownym w kryzysie staje si¢ gotoéwka i inne jej formy
(np. linie kredytowe, mozliwosci uzyskanie pozyczki). Umiejetno$¢ powiedzenia sobie NIE w
obszarze zyskownosci i skupienie si¢ na zbudowaniu bufora gotowkowego w pierwszej
kolejnosci to atrybut sensownego zarzadzania w dzisiejszych czasach.

Dywersyfikuj

W sytuacji nie-kryzysowej dywersyfikacja dziatan zalecana byta wtedy, gdy firma posiadata
nadwyzki potencjatlu organizacyjnego oraz miala zyski pozwalajace nie tylko na rozwoj (czyli
na reinwestycje) ale wlasnie na ,,co§ nowego” - na inwestycje. Dzisiaj, dywersyfikacja staje si¢
wymogiem budowania bezpieczenstwa firmy. Pojawia si¢ w zwigzku z tym refleksja: przeciez
w tak trudnej sytuacji dywersyfikacja to duzy wysitek! Nie do$¢, ze juz jest ciezko z tym, co
budowane byto dotad, to jeszcze trzeba na siebie wzig¢ wysilek rozwijania si¢ ,,wszerz”?
Niestety tak. Niestety, bo to rzeczywiscie dla wigkszosci firm jest ogromnym i trudnym
wysitkiem. Jednocze$nie — dla tych, ktorzy sg tego wymogu $swiadomi i rusza w tym kierunku
— tworzg sobie szans¢ na zdobycie przewagi konkurencyjnej. Oczywiste jest, ze warto w tym



procesie opiera¢ dywersyfikacje o juz posiadane zasoby (np. baza klientow, wiedza i
kompetencje) — to truizm, jednak dla porzadku, zaznaczam.

Warto tu doda¢, ze ta dywersyfikacja nie tylko moze dotyczy¢ wejScia w inny obszar
dziatalnosci. Jesli firma nie ma pomystu na nowa dziatalno$¢ lub mozliwosci na poszerzenie
ustug, to przynajmniej powinna dokona¢ dywersyfikacji grup klientow czy kanatow
dystrybucji.

Skup si¢ na pozytywnej ASYMETRII

Niby oczywiste, a jednak tak czg¢sto zaniedbywane przez ludzi biznesu... Jesli wchodzisz w
nowg dziatalno$¢, skup si¢ silnie na dokonywaniu wyboru obszaru dzialania w oparciu o
parametr asymetrii. Co to oznacza? Jesli decydujesz si¢ na dziatania przedsigbiorcze, to zawsze
zadaj sobie pytanie: Czy ta forma dzialalno$ci daje wigksze szanse na straty czy na zysk? Jesli
w najlepszym przypadku zyskownos$¢ moze by¢ na limitowanym poziomie X (czyli na pewno
nie wigcej niz ta liczba) z prawdopodobienstwem Y, a ewentualne straty moga przyjaé np. sume
3 razy X z prawdopodobienstwem np. 1,5 razy Y — to wtedy taka dziatalno$§¢ ma charakter
biznesu o asymetrii negatywnej. Czg¢sto si¢ tak dzieje w przypadku firm posiadajacych wysoki
poziom kosztow statych (np. zakupione ci¢zaréwki zamiast wynajem czy podwykonwacy).
Przykladem asymetrii pozytywnej bedzie firma spedycyjna, ktora maksymalizuje efekt
wydajnos$ci dzialan spedytorow w oparciu o zrOwnowazone zarzadzanie. W takiej firmie mozna
mnozy¢ wplywy bez znacznego wzrostu inwestycji 1 kosztow statych, a w razie spadku
koniunktury — mozna po prostu zmniejszy¢ liczbg spedytorow.

Temat asymetrii nie jest fatwy, jednak to dzisiaj skladowa, ktorej pominigcie jest wyrazem
ignorancji.

Zdrowy gen marzy

Kiedy pytamy przedsi¢biorce ,,Jak duza jest Twoja firma?” w wi¢kszosSci przypadkow
uslyszymy: ,,15 milion6w obrotu”, ,,zatrudniam 70 os6b” lub ,,mam fabryke o
powierzchni 10 tysiecy mkw.” czy tez ,mam 60 ciagnikow”. Ciekawi mnie jednak, co by
odpowiedzial, gdybySmy zadali pytanie: ,,Jak dobra jest Twoja firma?” Pomysl, prosze,
Czytelniku — co bys odpowiedzial w przypadku Twojej firmy? Nie takie latwe, prawda?
A na pewno nie jednoznaczne!

Ten artykul w swoim zalozeniu ma by¢ jak najkrotszy. Dlaczego? Otoz, cheialbym, aby
zadziatal na $wiadomo$¢ Czytelnikéw jak krotka, uzbrojona w podkreslajace pauzy,
wypowiedz. Taka, przy ktorej nikt nie $pi ani si¢ nie nudzi. Jednoczes$nie taka, ktorej przekaz
jest prosty, czyli rzeczywiscie pozostajacy w umysle, a dzigki temu... wdrazalny.

Wyobrazmy sobie firme spedycyjna, ktora zatrudnia 20 os6b na stanowisku spedytora.
Zaldzmy tez, ze Sredni, statystyczny fracht, ktorym firma handluje to 800 euro. Wiemy tez, ze
firma osigga efekty na poziomie $redniej branzowej, czyli 4,4 proc. zyskownosci, a $rednia
miesi¢czna roéznica frachtowa na spedytora wynosi 8,2 tys. euro. Dla 0sob, ktore nie sg z
branzy TSL (transport, spedycja, logistyka) wyjasniam w uproszczeniu, ze roznica frachtowa
to suma pieni¢dzy, ktore zostaja po odjeciu kosztu bezposredniego dostarczenia frachtu od
ceny sprzedazy tego frachtu.

Wyobrazmy sobie teraz, ze wlasciciel firmy decyduje si¢ na jej rozwinigcie, z celem
podwojenia zyskow. Chcac to uczynié, zatrudnia nastepng dwudziestke spedytoréw. Proste?
Przeanalizujmy taki scenariusz...

2 razy wiecej pracownikow = 2 razy wi¢kszy zysk?



Dotad byto: 8,2 tys. euro x 20 spedytoréw x 12 miesiecy = Imln 968 tys. euro. Takie byty
dotychczasowe obroty firmy — prawie dwa miliony euro. Jezeli zysk firmy wynosit 4,4 proc.,
to znaczy, ze nominalnie bylo to 86,5 tys. euro.

Teraz: teoretycznie - dodanie 20 spedytoréw, powinno niejako ,,podwoic” zysk,
zaktadajac, ze osiggng oni poziom kompetencji podobny do pozostatej dwudziestki. ..
Praktycy jednak wiedza ... i dla wielu Czytelnikéw tego tekstu jest oczywiste, ze podwojenie
liczby pracownikow niesie za sobg kilka kwestii utrudniajacych (a nawet
uniemozliwiajacych) zaktadane podwojenie. Koszty zbudowania infrastruktury zarzadczej
oraz zaplecza technicznego dla ,,nowych”, co wymaga nie tylko pewnego poziomu inwestycji,
ale takze posiadania kompetencji menedzerskich — gdyz firma ,,ro$nie” dwukrotnie.
Zaktadajac, ze dotad zatrudniata okoto 40 osdb, ,,dotrudnienie” nowych handlowcow wymaga
tez zatrudnienia nowych o0sob ,,zaplecza” (np. menedzerowie, ksieggowo$¢, administracja,
marketing, IT, HR). Z tego powodu, a wtasciwie z tych powodow, takie ,,proste” podniesienie
zysku jesli nie jest niemozliwe, to na pewno zabierze sporo czasu...

A teraz przyjrzyjmy si¢ innemu wariantowi. Wyobrazmy sobie, ze chcemy podwoi¢ zysk
firmy poprzez... podniesienie cen! Co Ty na to, Czytelniku? Z do§wiadczenia wiem, jak duzy
procent 0sob (a zwlaszcza spedytoréw!!!) zareaguje: ,,Latwo powiedzie¢! Przeciez
podwojenie zyskow wymagatoby zbyt duzej podwyzki, aby klienci ja zaakceptowali!!!” To
sprawdzmy...

Jezeli dotad roczny zysk wynosit 86,5 tys. euro, to o ile trzeba by podnie$¢ ceny, aby go
podwoic¢? To na szczg$cie jest w miar¢ prosta matematyka... Musimy uzyskaé z naszej
podwyzki cen... dodatkowe 86,5 tys. euro. Policzmy wiec, ile mamy wszystkich frachtow
przy liczbie 20 spedytorow, po czym podzielmy dodatkowy zysk przez liczbe frachtow i
,Wyjdzie” nam, o ile trzeba by podnies¢ ceny. A wigc: 1.968.000 euro dzielone przez $rednig
wysokos¢ wplywu za fracht — 800 euro wyniesie: 2460 frachtow. 86,5 tys. euro podzielone
przez 2460 = 35 euro...

Zaraz, zaraz... co$ jest nie tak! Jak to? Zwyzka cen za sprzedawany fracht o 35 euro
przyniesie podwojenie zysku? Alez to niemozliwe! Przeciez to taka matla réznica!!! I wiele
0s0b zacznie doszukiwac si¢ pomyltki w obliczeniach! Niema jej. Kropka.

Jedyny czynnik, ktéry nie zostal wziety pod uwage, to mozliwo$¢ utraty czgsci zamowien
z powodu podwyzki. Oczywiscie. Sprawdzmy wigc, czy to zasadniczo zmienia sytuacje. ..
Wyobrazmy sobie, ze tracimy 10 proc. klientow z powodu podwyzki. Jakie straty wtedy
ponosimy? Obliczmy to: 10 proc. mniej klientéw, to mniej zysku o:

Oryginalny zysk 86,5 tys. euro minus 10 proc. = 77,850 euro — to jest zysk otrzymany ze
,»starych cen”. Teraz obliczmy o ile bySmy musieli podnies$¢ ceny, aby wciaz osiagnaé
podwojenie zysku. Wszystkich frachtow byto 2460, ale bedzie ich mniej o 10 proc., wigc
bedzie ich 2214. Podwdjny, docelowy zysk to suma 86,5 tys. euro x 2 = 173 tys. euro

Od tej sumy odejmiemy teraz obliczony stary zysk pomniejszony o 10 proc., czyli 173.000
euro — 77.850 euro = 95.150 euro. Ta suma podzielona przez 2214 daje konieczno$¢
podwyzki na jednym frachcie o:

95.150 : 2214 = 42 euro. A wigc: podniesienie cen o 42 euro (5,5 proc.) przyniesie ...

Podwojenie zysku!!!
Wiem, wiem... ,,aptekarz” powie, ze podniesienie cen o 42 euro (zamiast o0 35) moze
spowodowac utrate wigcej, niz 10 proc. kurséw... To w takim razie proponuj¢, aby zatrudni¢

dodatkowego spedytora ©)))))))) Troche zartuje, gdyz mysle, Ze. .. przekaz jest klarowny!



Zdecydowanie bardziej skuteczng i paradoksalnie tatwiejsza droga w naszym przyktadzie
jest nieznaczne podwyzszenie cen. Wymaga to jedynie dwoch kwestii: odwagi i ... zmiany
cennika!

Oczywiste, ze jest gdzie$§ granica podwyzek... opisuje je krzywa Gaussa. W tym artykule
pokazuj¢ — i mam nadzieje, ze jest to czytelne, ze:

MARZA W HANDLU USLUGA JEST KLUCZEM

— zwlaszcza w sytuacji ograniczonych zasobow lub zasoboéw nietatwych do ,,szybkiego
uruchomienia” (wyszkolenie spedytora).

Europa zyje pojeciem OBROTU jako podstawg ,,oceny” popularnie uyjmowanej wielko$ci
biznesu czy tez jego ,,sity”. Owszem, obrét jest wazny — jednak BEZ MARZY ,,mielimy
pieniadze”, a nie zarabiamy ich!

Celem tego artykulu jest zwrocenie Twojej uwagi, Czytelniku, na WIELKA SILE matej
zmiany MARZY! Jesli datem Ci w ten sposob do myslenia — osiggnatem cel. I wniosek
ROWNOLEGLY: Zdecydowanie kluczowe wigc jest podnoszenie kompetencji sprzedazowo-
negocjacyjnych spedytoréw, aby mogli uzyskiwac lepsze ceny... bez straty wolumenu!
Oczywiste jest takze, ze na marzg¢ 1 na zysk ma wptyw wysokos$¢ kosztow, a wiec wydajnosé
organizacyjna.

Mala zmiana ceny = duza zyskownos$¢

W firmach produkcyjnych czy takich, ktorych dziatanie oparte jest na koniecznosci
posiadania sporych kosztow statych (np. w firmach transportowych, ktére zakupuja
cigzarowki), rola wolumenu sprzedazy rosnie. Jednakze nigdy do poziomu, w ktéorym marza
traci swojg przewodnia rolg.

Inng jeszcze sytuacja jest firma handlowa, ktéra musi inwestowa¢ wiele w zakup
produktow, ktorymi handluje. W tego typu biznesie wazng kwestig, ktora moze kompensowac
wysoko$¢ marzy, jest tempo obrotu produktem czyli kapitatem, gdzie koszt kapitatu
kompensowany jest przez szybkie multiplikowanie zyskow z transakcji w czasie, czyli to, jak
czgsto cykl ,.kupitem i sprzedatem” si¢ powtarza. Ale to juz temat na inny artykut.

Na zakonczenie — propozycja. Otoz ten artykut — z jego przyktadem pokazujacym
ogromny wplyw matej zmiany ceny na zyskownos¢, bedzie - jestem przekonany - dobrym
narzgdziem, aby np. handlowcy, spedytorzy czy cho¢by menedzerowie nizszego szczebla
zrozumieli, ze , kilka ztotych” mnozone wielokrotnie w transakcjach moze zasadniczo
zmienia¢ sytuacj¢ firmy. [luz wlascicieli firm marzy o tym, aby ich podopieczni to rozumieli!

,Jak dobra jest wigc Twoja firma?” Odpowiedz, mam nadzieje, jest juz tatwiejsza? Przede
wszystkim tak dobra, jak jej marza ... i par¢ innych elementow, ktore pozostawiam do
omoéwienia przy innej okazji.

Zakonczenie

Ta inna okazja jest wlasnie teraz.

Reasumujac — sugeruje, abys, szanowny menedzerze firmy, uwzglednit, ze:
1. Marza jest wazniejsza niz obrot

2. Gotdéwka jest wazniejsza niz zysk

3. Wazne jest, aby dziala¢ w obszarze asymetrii pozytywnej

4. Koszty stale trzeba mie¢ pod silng kontrolg (raczej minimalizowac)

I ostatnia informacja. Powyzsze punkty naleza do obszaru budowania ANTYKRUCHOSCI
firmy. Jezeli nie wiesz, co to jest antykruchos$¢ — jest teraz, a nie ,,jutro” czas na to, aby
zdoby¢ wiedze na ten temat. Na tamach Transport Managera publikowatem w ostatnim roku
artykuly, ktore opisaly pojecie antykruchosci. Warto tez wzia¢ pod uwage rozwinigcie swoich
kompetencji w tym obszarze poprzez wzi¢cie udzialu w nowoczesnym programie



Kompendium MBA prowadzonym przez firm¢ Quest Change Managers (www.questcm.pl).
Zapraszam.
Krzysztof Sarnecki



