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Odbudowa po kryzysie

Zasady preznego planowania — szesSc¢ krokow, ktore
pomagajg wrocic silniejszym

Resilient Organisations

Nowa Zelandia - Resilient Recovery Planning

W trakcie kryzysu latwo da¢ sie przyttoczy¢ biezacemu reagowaniu — gaszeniu pozaréw,
dopasowywaniu sie do nowej rzeczywistosci. Ale jesli zalezy nam na sukcesie w dhluzszej

perspektywie, musimy znalez¢ czas na strategiczne myslenie.

Ten przewodnik porzadkuje planowanie odbudowy wokdt szesciu krokéw. Adresujemy go do

lideréw organizacji kazdej skali — od matych firm po wieksze instytucje publiczne i samorzady.

Laboratorium Preznosci

Fundacja Auxilium - Tarnow
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Wprowadzenie - Punkt wyjscia

NiepewnosS¢ wymaga elastycznosci

W trakcie kryzysu fatwo dac sie przytloczy¢ — biezqcemu reagowaniu, dopasowywaniu dziatan do nowej
rzeczywistosci, gaszeniu pozarow. Ale jesli zalezy nam na sukcesie w dtuzszej perspektywie, musimy

znaleZ¢ czas na strategiczne myslenie.

Jesli prowadzisz matg firme, oznacza to, ze na chwile musisz wyj$¢ z roli operacyjnej. Jesli jestes w wiekszej
organizacji — warto wyznaczy¢ osobny zespot, ktdry zacznie mysle¢ strategicznie o odbudowie, niezaleznie od
0s6b zajetych biezaca sytuacja.

Co powinno spetnia¢ Twoje planowanie

Kiedy nie wiemy, jak rozwinie sie kryzys (pandemia, kryzys gospodarczy, konflikt, kleska zywiotowa), planowanie
musi by¢ adaptacyjne — decyzje majg ewoluowac razem z naptywajgcymi informacjami. Twoje ramy planowania
powinny:

— Zapewni¢ jednos$¢ celu miedzy zespotem decyzyjnym a operacyjnym — to przestrzen ztozona i chaotyczna,
w ktorej bez wspolnego kierunku ludzie ciggng w rézne strony.

— Opiera¢ sie na dotychczasowych planach, ale poddanych krytycznej refleksji — co trzeba zmieni¢, co juz
nie pasuje, co kryzys obnazyt jako z gruntu btedne.

— Tworzy¢ warunki dla nowych, innowacyjnych rozwiazaih — bez tej przestrzeni odbudowa bedzie tylko
powrotem do tego, co byto.

Szesé etapéw preznego planowania

Planowanie odbudowy ma szes¢ krokéw. Nie muszg iS¢ po kolei — czesto bedziesz wraca¢ do wczesniejszych
etapoéw, gdy pojawig sie nowe informacje. Ale kazdy z nich jest potrzebny.

Krok 1 Cel i warto$ci — co lezy u podstaw Twojej organizacji?

Krok 2 Kierunek strategiczny — co planowalismy przed kryzysem?
Krok 3 Swiadomos$é sytuacji — co naprawde dzieje sie wokét?

Krok 4 Mozliwe scenariusze przyszto$ci — co moze sie wydarzy¢?
Krok 5 Adaptacyjny projekt strategii — jak zbudowac elastycznos¢?
Krok 6 Krytyczny przeglad — czy nasza strategia sie broni?
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Zasada przewodnia. Planowanie odbudowy to nie jednorazowy dokument, tylko ciggfty proces. Im
wczesniej zaczniesz myslec strategicznie, tym mniej bedziesz musiat potem nadrabiac.
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Krok 1z 6 - Cel i wartosci

Co lezy u podstaw Twojej organizacji?

Okresl lub potwierdz, co naprawde jest fundamentem odbudowy. To pytanie wraca w kazdym kolejnym

kroku — warto miec¢ na nie jasnq odpowiedz.

To dotyczy trzech rzeczy:
== Misja — po co istniejecie? Co Wasza organizacja wnosi do $wiata, czego inne nie wniosg?
— Wizja — dokad zmierzacie? Jak chcieliby$cie, zeby wygladata Wasza rzeczywistos¢ za 3, 5, 10 lat?

— Wartosci — czego nie odpuscicie, nawet pod presja? Co jest dla Was nienegocjowalne?

Cele odbudowy to nie tylko finanse

Pamietaj, ze cele odbudowy nie sg wytacznie finansowe. Réwnie wazne moga byc¢:

=— Wplyw na spotecznos$¢ lokalnag — jakie role petnicie poza dziatalnoscig czysto biznesowg?
— Dobrostan pracownikéw — co stanowi o tym, ze ludzie chcg u Was pracowac?

== Reputacja organizacji — w jaki sposob chcecie by¢ postrzegani po wyjsciu z kryzysu?

— Relacje z partnerami i klientami — ktore wiezi sg na tyle wazne, ze warto je zachowa¢ nawet kosztem
doraznych zyskow?

Zasada. Te fundamenty to swiatto przewodnie. Wspdlny watek, ktdry spaja cafe strategiczne myslenie.
Gdy pézniej bedziesz wybiera¢ miedzy réznymi scenariuszami i opcjami — to tutaj wracaj po odpowiedz:
co jest dla nas naprawde wazne?
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Krok 2 z 6 - Kierunek strategiczny

Co planowaliSmy przed kryzysem?

Odkurz i przejrzyj swojq strategie sprzed kryzysu. Nie po to, by jq bezkrytycznie przyjq¢ — po to, by

wiedziec, od czego startujesz.

Zacznij od trzech pytan
== Co chcieliscie osiagna¢ w perspektywie dtugoterminowej? Jaka byta Wasza wizja na 3 czy 5 lat?

— Jakie krétko- i Srednioterminowe dziatania mialy do tego prowadzié? Jakie kamienie milowe sobie
wyznaczyliscie?

== Jakie zatozenia lezatly u podstaw tej strategii? O czym byliScie przekonani, ze jest prawdg — gdy ja
tworzyliscie?

Trzy kategorie tego, co znajdziesz

Po krytycznym przejrzeniu strategii sprzed kryzysu zobaczysz zazwyczaj trzy rodzaje elementow:

— Cze$¢ zalozen pewnie nadal jest aktualna. To Wasz fundament — nie ma sensu wymysla¢ wszystkiego od
nowa.

== Cze$¢ sie zdezaktualizowata. Swiat sie zmienit, te elementy wymagaja korekty lub porzucenia.

— Cze$€ byta z gruntu btedna — i kryzys to obnazyt. To trudniejsza kategoria. Warto sobie to przyznac, bo
inaczej powtorzycie te same btedy.

Uwaga. Nie chodzi o to, by te strategie przyjac bezkrytycznie ani by jg od razu wyrzuci¢. Chodzi o to, by
wiedziec, co miafo sens, a co nie — zanim zaczniesz budowac nowa.
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Krok 3 z 6 - Swiadomos$¢ sytuacji

Co naprawde dzieje sie wokot?

Zorientuj sie, jak naprawde zmienito sie — i jak nadal zmienia — Srodowisko wokét Ciebie. Nie zaktadaj,

zZe wiesz.

Rozmawiaj. Z kluczowymi partnerami biznesowymi, klientami, dostawcami, organizacjami branzowymi. Nie
zakladaj, ze wiesz, co u nich — sprawdz. W kryzysie najwiecej zaskakujgcych informacji lezy o jeden telefon
dalej.

Pytania, ktére warto sobie zada¢

? Jakie nowe trendy pojawiajgq sie na Twoim rynku?

? Co robi konkurencja? Kto sie przeorganizowat, kto wypadt z gry, kto wszedt nowy?

? Gdzie fizycznie znajdujg sie Twoi dostawcy — i co sie tam dzieje?

? A gdzie sg dostawcy Twoich dostawcéw? taricuchy dostaw potrafig peknac¢ w nieoczywistych miejscach.
? W jakim stanie jest gospodarka globalna i krajowa? Co moze sie z nig zadziac¢ w najblizszym czasie?

Jakie zmiany regulacyjne sq w przygotowaniu? Co rzady planujg w reakcji na kryzys?

Zasada. Mysl szeroko. Zaktocenia w biznesie czesto przychodzg z miejsc, ktérych bys nie podejrzewat —
z drugiego konca swiata, z innej branzy, z polityki, z technologii. Im szerzej skanujesz horyzont, tym mniej
Cie zaskoczy.

,»Sukces w kryzysie zaczyna sie od tego, ze widzisz rzeczy takimi, jakie sq — a nie

takimi, jak chciatbys, zeby byty."

ZASADA Z BADAN NAD ODPORNOSCIA
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Krok 4 z 6 - Scenariusze przysztosci

Co moze sie wydarzyc¢?

Przetestuj swojq obecnq strategie na roznych scenariuszach przysztosci. Zamiast jednej wizji — zbuduj
kilka.

Nikt z nas nie ma krysztatowej kuli. Zbyt czesto ,przyspawamy sie" do jednej wizji przysztosci i projektujemy

strategie, ktora w tym Swiecie dziata Swietnie. Problem zaczyna sie, gdy Swiat okazuje sie inny — wtedy nasza
strategia moze okazac¢ sie fundamentalnie wadliwa.

Zbuduj 3-6 scenariuszy

Wykorzystaj wiedze o sytuacji (z Kroku 3) i stwérz 3-6 wiarygodnych, réznych scenariuszy tego, jak moze
wygladac przysztos¢. Oprzyj je na czynnikach, ktére wptyng na Ciebie najsilnie;.

Przyktady scenariuszy z czas6w pandemii:

== Otwarcie granic w ciggu 6 miesiecy — szybki powr6t do mobilnosci miedzynarodowe;.

— Otwarcie granic dopiero w ciggu 18 miesiecy — przedtuzona izolacja, lokalizacja taricuchéw dostaw.
= Powr6t pandemii lub kolejnej fali — cykliczne zamykanie sie gospodarki.

— Powszechne przejscie na prace zdalng na state — trwata zmiana modelu pracy i potrzeb biurowych.

Trzy pytania do kazdego scenariusza

? Co dziata w tym scenariuszu, a co nie dziata?

? Ktére dziatania sprawdzajg sie w wiekszosci scenariuszy? Te powinny byc¢ priorytetem — nawet jesli nie sg
optymalne dla zadnego z osobna.

? Czy w ktéryms scenariuszu pojawiajg sie szanse, ktérych obecnie nie wykorzystujesz?

Przyktad. Dgzenie do nowego typu klienta sSwietnie sprawdza sie w jednym scenariuszu, ale w innym
wcale. Moze warto zabezpieczy¢ sie — zainwestowac troche, ale nie wktadac wszystkich jajek do jednego
koszyka.
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Krok 5 z 6 - Adaptacyjny projekt strategii

Jak zbudowac elastycznosc¢?

Wiesz juz, ktore elementy Twojej strategii sprawdzajq sie najlepiej, a ktore sq podatne na zaktocenia.

Teraz pora wbudowac w strategie elastycznosc.

Pie¢ technik adaptacyjnego planowania

== Strategia etapowa z mapa drogowa. Wyznacz kluczowe punkty decyzyjne na osi czasu. W kazdym z nich
oceniaj sytuacje i wybieraj dalszg Sciezke. Lepiej iS¢ krok po kroku z mozliwoscig korekty niz naszkicowac
trzyletni plan, ktory zacznie sie rozjezdzac juz w trzecim miesigcu.

== Plany alternatywne. Dla kazdego punktu decyzyjnego miej przygotowane Sciezki rezerwowe na wypadek,
gdyby pierwotna przestata dziata¢. Plan B nie musi by¢ dopracowany w szczegodtach — wystarczy, ze wiesz,
dokad skreci¢, jesli trzeba.

== Decyzje typu ,najmniej zalu, najwiecej szansy". Wybieraj te, ktdrych nie bedziesz zatowa¢ w zadnym
scenariuszu, a ktére otwierajg nowe mozliwosci. To sa nhajbezpieczniejsze ruchy w niepewnosci.

— Ro6znorodnos$¢ jako polisa ubezpieczeniowa. ROznicuj rynki, na ktérych dziatasz, dostawcow, z ktérych
korzystasz, kompetencje w zespole. Im bardziej zréznicowane operacje, tym mniejsza ekspozycja na

pojedyncze ryzyko.

— Wykorzystuj szanse, ktére przynosi kryzys. Czasami trzeba zmieni¢ priorytety, odtozy¢ cze$¢ celéw albo
wymysli¢ zupetnie nowe. Kryzys to takze moment, w ktérym otwierajg sie drzwi, ktére wczesniej byty zamkniete.

Zasada. Roznorodnosc¢ moze by¢ Twojg polisa ubezpieczeniowa. Im bardziej zréznicowany portfel ryzyk,
tym trudniej jednemu zdarzeniu wykonczy¢ catg organizacje.
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Krok 6 z 6 - Krytyczny przeglad

Czy nasza strategia sie broni?

Niech kto$ z zewngtrz krytycznie spojrzy na Twojq strategie. Swieze oczy widzq rzeczy, ktérych Ty juz nie

widzisz.

Zadna organizacja nie dziala w prézni. Sukces strategii zalezy od pracownikéw, klientébw obecnych
i potencjalnych, zatozycieli, udzialowcow, dostawcow, partneréw. Strategia powinna by¢ zweryfikowana z roznych

perspektyw.

Mozesz to zrobi¢ sam — ale lepiej zaprosic¢ kluczowych partneréw, by spojrzeli na nig krytycznie.

Sygnaty wyzwalajace rewizje

Przeglad powinien by¢ ciagty, nie jednorazowy. Tam gdzie to mozliwe, zdefiniuj sygnaly wyzwalajgce rewizje
strategii. Na przyktad:

== Spadek sprzedazy kluczowego produktu o 20% — sygnat, ze zalozenia rynkowe wymagajg korekty.

— Wycofanie sie z rynku waznego konkurenta — szansa lub zagrozenie, ale na pewno zmiana, na ktérg trzeba
odpowiedziet.

== |Istotna zmiana regulacji — nowe przepisy mogg wywroci¢ Wasz model do géry nogami.

— Nagty wzrost kosztéw surowca o X% — prog, po ktérym dotychczasowa marza przestaje sie bronic.

Gdy ktorys z tych sygnatow sie pojawi — usiadzcie i zweryfikujcie plany. Badzcie gotowi zmieni¢ kierunek, zeby
unikna¢ strat albo wykorzystac szanse.

Zasada. Nie zapomnij zabrac¢ zespotu w te podréz. Ludzie, ktorzy wspoftworzg strategie, majq lepsze
pomysty niz ci, ktorym sie jg przedstawia jako gotowa. | sg w nig duzo bardziej zaangazowani na dtuzszg
mete.
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Podsumowanie - Cztery zasady

Cztery zasady preznej odbudowy

| Jesli z tego przewodnika miatbys zapamietac tylko cztery rzeczy — to wlasnie one.

01 Wyjdz z gaszenia pozaréw

Wyznacz czas i ludzi do strategicznego myslenia, oddzielonych od biezgcej operacji. Bez tej
przestrzeni odbudowa nigdy nie wyjdzie poza reakcje.

02 Akceptuj niepewnosé

Projektuj strategie etapowa, z punktami decyzyjnymi i planami rezerwowymi. Unikaj wyboréw, ktore
zamykajg Cie w jednej wizji przysztosci.

03 Buduj r6znorodnos$¢

W rynkach, dostawcach, zespole. To Twoja polisa ubezpieczeniowa. Im bardziej zréznicowane
operacje, tym mniejsza ekspozycja na pojedyncze ryzyko.

04 Weryfikuj na biezaco

Z partnerami z zewnatrz, na podstawie wczes$niej ustalonych sygnatéw wyzwalajgcych. | réb to
Z zespotem, nie ponad nim.

Zasada koncowa. Prezna odbudowa to nie powrot do tego, co byto — to Swiadome wykorzystanie
kryzysu, by wyjs¢ z niego silniejszym, madrzejszym i bardziej zréznicowanym.
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O publikacji

Zrédlo inspiracji

Materiat oparty na publikacji Resilient Recovery Planning — Resilient Organisations, Nowa Zelandia.

Polskie tltumaczenie i adaptacja

Publikacja w jezyku polskim ukazuje sie za zgodg Resilient Organisations. Ttumaczenie i polska adaptacja
redakcyjna: Laboratorium Preznosci | Fundacja Auxilium — w ramach projektu ,,Tarné6w — Nowe
Spojrzenie", finansowanego ze srodkéw Norweskiego Mechanizmu Finansowego.

Laboratorium Preznosci

Fundacja Auxilium

Tarnow, ul. Legionoéw 30

tel. 14 692 00 91 - odpornosc@auxilium.edu.pl
odpornosc.eu - portal preznosci
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