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Drodzy polscy przedsiebiorcy,

Prezentujemy materiat, ktory uwazamy za lekture obowiazkowa dla kazdego lidera
biznesu w Polsce. Lekcje przetrwania. Wnioski dla odpornosci polskiego biznesu

na podstawie doswiadczen ukrainskich przedsiebiorcow w warunkach wojennych
w latach 2022-2025 to nie jest kolejna analiza biznesowa. To nie tylko zapis
heroicznej walki ukrainskich firm o przetrwanie w trakcie wojny. To przede wszystkim
zrodto wiedzy, doswiadczenia i praktycznych rozwiazan dla polskich firm, petne
bezcennych, choc i bolesnych nauk.

Doswiadczenia naszych sasiadow dobitnie pokazuja, ze w czasach kryzysu prawdziwa
sita firmy tkwi w odwadze lidera, lojalnosci zespotu i zaufaniu we wspdlnocie.
To ostrzezenie i przewodnik, ktérego nie wolno nam zignorowac.

Prawdopodobnie nie ma takiego drugiego badania na swiecie. Nasze badanie to
wynik kilkudziesieciu szczerych do bdlu otwartych i obszernych rozmoéw z ukrainskimi
przedsiebiorcami na temat ich walki o przetrwanie pod bombami i rakietami.
Obejmuje okres od dni sprzed petnej agresji do lipca 2025. Szczero$é rozmdwcoéw
pozyskaliSmy tym, ze sami jesteSmy przedsiebiorcami.

Zachecamy goraco do lektury i refleksji. Ale przede wszystkim - do dziatania.

Sama wiedza nie wystarczy. Jako Inicjatywa Firm Rodzinnych chcemy by¢ platforma
do wspdlnego budowania realnej odpornosci naszych przedsiebiorstw.

Od lat wezwanie £gczymy, by budowac jest naszym mottem. Porozmawiajmy o tym,
co mozemy zrobic razem.

Nasze firmy to czesto dorobek pokolen i podstawa bytu gospodarczego naszej
Ojczyzny. Mamy obowiazek chronic ten dorobek nie tylko dla siebie, ale i naszych

pracownikow, sasiadow, wspotobywateli. Dla kolejnych pokolen. Nie mozemy
pozwoli¢, aby by¢ nieprzygotowanymi.

Z wyrazami szacunku i zyczeniami dobrego dziatania

W imieniu Zarzadu Stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych

5@30/ Sob ey Nasote oddg,
Ewa Sobkiewicz Tomasz Budziak
Prezes Wiceprezes

W czasie wojny konkurenci stajq sie partnerami.
Jesli oni upadng — ty bedziesz nastepny.

(rada ukrainskiego przedsiebiorcy)



Podsumowanie
zarzadcze

Niniejszy materiat przedstawia praktyczne wnioski dla polskiego biznesu,
oparte na doswiadczeniach firm ukrainskich dziatajacych w warunkach
wojennych od 2022 r.

Kluczowym przestaniem jest teza, ze przedsiebiorcy musza stac sie gtdéwnymi
architektami odpornosci swoich organizacji, gdyz w realiach chaosu wywotanego
konfliktem zbrojnym tradycyjne plany zawodza, a na pomoc Panistwa nie mozna
liczy¢ w pierwszej kolejnosci. Agresor bedzie dazyt do przeciazenia struktur
Panstwa, ktére bedzie miato wiele innych priorytetéw.

Analiza, oparta na doswiadczeniach wyrazonych w wywiadach z liderami
ukrainskiego biznesu, wskazuje na piec filarow odpornosci przedsiebiorstw.

1. Reakcja na szok: priorytetem absolutnym jest bezpieczenstwo ludzi w celu
zapobiezeniu ich spontanicznej ucieczce. Konieczna jest mentalna gotowos¢
na odpowiedz na najgorszy scenariusz (,,pragmatyczny pesymizm?®).

2. Przywodztwo w kryzysie: niezbedna jest fizyczna obecnos¢ lidera, jego
spokdj oraz decentralizacja decyzji i budowa autonomicznych zespotéw.

3. Cztowiek jako kluczowy zasob: lojalnosc i zaufanie pracownikéw, zbudowane
na realnym wsparciu (finansowym i organizacyjnym), staja sie cenniejsze
niz aktywa materialne.

4. Dywersyfikacja jako warunek przetrwania: konieczne jest strategiczne
rozproszenie geograficzne (zaktady, biura), rynkowe (eksport), operacyjne
(dostawcy) i finansowe.

5. Odpornos¢ sieciowa: przetrwanie utatwia scista wspdtpraca z lokalnymi
witadzami (czesto skuteczniejszymi niz centralne), organizacjami biznesowymi,
a nawet z konkurencja.

Raport jest pilnym wezwaniem do proaktywnego budowania odpornosci
polskich firm, poki jest na to czas. Zawiera praktyczne wskazowki na podstawie
rzeczywistych doswiadczen.
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Wprowadzenie

Wojna w Ukrainie, ktora weszta w faze petnoskalowej agresji 24 lutego 2022
roku, stanowi bezprecedensowe wyzwanie dla przedsiebiorcéw. Zmienita nie tyl-
ko horyzont czasowy i wymiar geograficzny prowadzenia dziatalnosci, ale przede
wszystkim fundamentalnie przeobrazita realia zycia i biznesu w panstwie znajdu-
jacym sie w stanie wojny. Poczatkowy szok i obawy przed catkowitym paralizem
gospodarki, z czasem ustapity miejsca niezwyktej adaptacji i odpornosci. Wbrew
pierwotnym wyobrazeniom o zamarciu wszelkiej aktywnosci, ukrainski biznes
nie tylko przetrwat, ale nauczyt sie funkcjonowad i rozwija¢ w warunkach statego
zagrozenia. To wtasnie te doswiadczenia, czesto zdobywane w dramatycznych
okolicznosciach przez ponad trzy i pot roku, stanowia bezcenne zrédto wiedzy,
ktére ma kluczowe znaczenie dla polskiego biznesu.

Celem niniejszego opracowania jest przeanalizowanie i przedstawienie prakty-
cznych lekcji ptynacych z doswiadczen ukrainskich firm, ktére moga postuzy¢

do budowy odpornosci polskich przedsiebiorstw na potencjalne sytuacje kry-
zysowe, a szczegodlnie wojenne. Wnioski prezentowane w tym dokumencie sa
rezultatem kilkudziesieciu obszernych wywiadéw z ukrainskimi przedsiebiorcami
przeprowadzonymi od maja do lipca 2025 roku. Sa one skierowane do polskich
lideréw biznesu - wiascicieli, prezeséw i menedzerow, ktorzy w perspektywie
rosnacych napie¢ geopolitycznych staja przed koniecznoscia przygotowania
swoich organizacji na nieznane dotad wyzwania. Nasz materiat skupia sie

na przedstawieniu doswiadczen wojennych z perspektywy ukrainskich aktyw-
nych przedsiebiorcéw - bohaterdw tej historii - czyli tych, ktérzy ponosza ryzyko
majatkowe, inwestuja w swoje firmy i biora petna odpowiedzialnosc¢ za ich funk-
cjonowanie.

Naszymi gtdwnymi adresatami sa polscy liderzy biznesu, ktérzy w perspekty-

wie rosnacych napiec geopolitycznych staja przed koniecznoscia przygotowania
swoich organizacji na nieznane dotad wyzwania. Zasadniczym przestaniem, ktére
wytania sie z ukrainskich doswiadczen i ktére stanowi fundament tego opraco-
wania, jest przekonanie, ze nikt nie zadba o przedsiebiorcow i ich firmy lepiej niz
oni sami. Panstwo moze i powinno petnic role pomocnicza, tworzac ramy prawne
i warunki wspodtpracy lub obnizajac ryzyko, ale to przedsiebiorcy, znajacy najlepiej
swoje firmy i otoczenie, musza stac sie gtéwnymi architektami wtasnej
odpornosci.

Uzupetniamy istniejacy dorobek badawczy dotyczacy funkcjonowania

biznesu w czasie wojny o unikalna, jakosciowa perspektywe skupiona na prob-
lemach zarzadzania przedsiebiorstwami, a nie na zjawiskach ekonomicznych.

W odrdznieniu od najczesciej stosowanych ilosciowych ankiet i analiz makroeko-
nomicznych, nasza metodologia opiera sie na serii kilkudziesieciu pogtebionych,
swobodnych wywiadow, przeprowadzonych z przedstawicielami ukrainskiego
biznesu. Rozmowy te odbyty sie przy nieocenionej pomocy i zaangazowaniu
ukrainskich organizacji biznesowych, takich jak CEO Club Ukraine oraz Family
Business Network (FBN) Ukraine. Uczestnikami trzydziestu pieciu rozmoéw

z przedsiebiorcami byli przede wszystkim witasciciele i cztonkowie zarzadow
srednich (dziesieciu) i duzych (szesnastu) przedsiebiorstw. W wiekszosci byty
to firmy o charakterze rodzinnym. Ich perspektywa, zakorzeniona w mysleniu
dtugoterminowym i kapitale zaufania, okazata sie szczegdlnie wartosciowa

w warunkach ekstremalnego kryzysu. Dodatkowo przeprowadzono osiem
wywiadoéw z ekspertami ukrainskimi, aby uzyskac bardziej wielostronny

i zdystansowany obraz i komentarz do wypowiedzi przedsiebiorcéw.

Warunkiem przeprowadzenia otwartych i szczerych rozmoéw, czesto dotykajacych
dylematow moralnych i strategicznych, byta gwarancja petnej anonimowosci.



Wprowadzenie

Z tego powodu wszystkie cytowane w raporcie wypowiedzi zostaty opatrzone
pseudonimami, a firmy nie sg identyfikowane z nazwy. Taki model badawczy
pozwolit na dotarcie do istoty problemdw, zrozumienie motywacji, dylematéw

i strategii, ktore staty za podejmowanymi decyzjami — wiaczajac w to przyznanie
sie do popetnionych bteddw.

Uzupetnieniem rozmdw z przedsiebiorcami byty wywiady z ekspertami (m.in.

z sektora bankowego, doradztwa strategicznego, organizacji pozarzadowych),
ktorzy przedstawili szerszy kontekst systemowy oraz nie zastrzegali swojej ano-
nimowosci. Opis metodologii, charakterystyka rozmdéwcow oraz organizacji, z po-
moca ktorych przeprowadzono wywiady, zostaty zawarte w Zataczniku. Rozmowy
z przedsiebiorcami oznaczone sg kodami BCM #_, natomiast z przedsiebiorcami
rodzinnymi - kodami BCMFB #_. Rozmowy z ekspertami - jako BCMX #_. Kody
te wigza cytaty lub opinie z konkretnymi zrédtami w przeprowadzonych roz-
mowach.

Przy analizie zebranych materiatéw wykorzystano - jako najbardziej adekwatne -
podejscie do warunkdéw dziatania, ktére opisuje wojskowy akronim VUCA'.
Zastosowanie tej koncepcji jako ramy analitycznej pozwala usystematyzowac
obserwacje i zrozumied, dlaczego tradycyjne plany zachowania ciagtosci
dziatania mogty okazac sie niewystarczajace.

V (Volatility) - Zmienno$é: oznacza gwattowne, nieprzewidywalne zmiany o duzej
skali. W realiach wojennych manifestuje sie to przez nagte zmiany linii frontu,
ataki na infrastrukture cywilna, czy dynamiczne zmiany w przeptywach ludnosci.

U (Uncertainty) - Niepewno$¢: odnosi sie do braku mozliwosci przewidywania
przysztosci i oceny konsekwencji zdarzen. W praktyce oznacza to niemoznosé
planowania w perspektywie dtuzszej niz kilka tygodni lub dni.

C(Complexity) - Ztozonos¢: wskazuje na wielo$¢ wzajemnie powiazanych czyn-
nikow, tworzacych skomplikowana siec zaleznosci. Problemy, takie jak niedobory
energii, mobilizacja pracownikow i zaktdcenia w logistyce, wzajemnie na siebie
wptywaja, eliminujac mozliwos$¢ prostych interwencji.

A (Ambiguity) - Niejednoznacznos$¢: odzwierciedla chaos informacyjny, w ktérym
trudno odrézni¢ wiarygodne dane od dezinformacji. Podejmowanie decyzji
obarczone jest wysokim ryzykiem btednej interpretacji niejasnej lub sprzecznej
sytuacji.

TVUCA - Wikipedia Ethics & Security Policy



Wprowadzenie
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W czesci Lekcje przetrwania dla polskich przedsiebiorcow omawiamy piec
kluczowych obszaréw budowy odpornosci, ktére wytonity sie z analizy ukrains-
kich doswiadczen:

Odpowiedz na szok zwiazany z wybuchem wojny - jak zachowali sie przed-
siebiorcy w pierwszym okresie po agresji? Co zrobili w nastepnych okresach
po adaptacji do nowej rzeczywistosci?

Przywédztwo w kryzysie wojennym - kluczowa umiejetnosé, ktéra decyduje
o zdolnosci firmy do przetrwania.

Cztowiek jako najwazniejszy zasob - rola pracownikéw i ich rodzin w utrzymaniu
ciggtosci dziatania.

Dywersyfikacja i zarzagdzanie ryzykiem - strategiczne podejscie do budowania
odpornosci organizacji.

Odpornosé sieciowa - wspomaganie odpornosci firmy przez tworzenie efekty-
wnych relacji wspdtpracy z lokalnymi witadzami, organizacjami biznesowymi i
otoczeniem spotecznym.

Kazdy z powyzszych obszaréw tematycznych zakonczony jest rekomendacjami
dla polskich przedsiebiorcéw. Wyrdznienie kolorowym ttem pozwala je szybko
odszukac.

W Zakonczeniu syntetyzujemy najwazniejsze lekcje i formutujemy rekomen-
dacje, majac nadzieje, ze stana sie one inspiracja do podjecia konkretnych
dziatan w polskich firmach, zanim bedzie za pdzno.

Na koniec konieczne jest wazne zastrzezenie. Materiat ten prezentuje wnioski

z dziatania firm ukrainskich podczas wojny o takim, a nie innym formacie

i wymiarze. Przy catej tragedii, to nadal nie jest jeszcze wojna z wykorzystaniem
broni masowego razenia. Eskalacja ewentualnego konfliktu na poziom wyzszy niz
obserwowany dotychczas moze radykalnie zmienic¢ wnioski i lekcje z przeprowa-
dzonych rozméw.



Lekcje przetrwania

Analiza doswiadczen ukrainskich przedsiebiorcéw, funkcjonujacych w warunkach
konfliktu zbrojnego od 2022 roku, pozwala na identyfikacje kluczowych praktyk
zarzadczych oraz filarow odpornosci organizacyjnej ich firm. Obserwacje te, zebrane
w trakcie pogtebionych wywiadéw, stanowia materiat do sformutowania wnioskow
dla polskich podmiotéw gospodarczych, przygotowujacych sie na potencjalne
sytuacje kryzysowe.

Ukraina, stata sie ,,laboratorium odpornosci”. Jej doswiadczenia pokazujqg,
Ze odpornosc to nie tylko kwestia technicznych przygotowan, ale przede
wszystkim silnego przywodztwa, gtebokich relacji miedzyludzkich

i gotowosci do wspdtpracy na wszystkich poziomach.

Ivan (CEO BCM #38)

Analiza zebranego materiatu pozwala na wyodrebnienie pieciu kluczowych
obszardéw, w ktérych budowana byta odpornosc¢ ukrainskich przedsiebiorstw.
Kazdy z nich stanowi zbiér praktycznych odpowiedzi na wyzwania stawiane
przez Swiat zmieniony przez wojne. Sa to lekcje przetrwania.



Wojna to sytuacja, w ktorej dotychczasowy porzadek Swiata
przestaje miec sens, a ludzie traca zdolnos¢ do racjonalnego
(w ramach dotychczasowej logiki) interpretowania rzeczy-
wistosci. W odrdznieniu od innych kryzyséw (np. trzesienie
ziemi, pandemia i podobne zjawiska naturalne) wojna:

@ nie ma przewidywalnego konca,
@ wymaga ciggtej adaptacji i improwizacji,

@ taczyinteresy firmy z interesem narodowym.

Jednak mimo konfrontacji ze zmiana porzadku swiata, przed-
siebiorcy powinni szykowa¢ sie do budowania odpornosci
wiasnej i swoich bizneséw.

Unikalne cechy zarzadzania
kryzysowego w czasie wojny

Zarzadzanie kryzysowe w trakcie wojny w formacie podob-
nym, z jakim mamy do czynienia w Ukrainie, odrdznia sie od
warunkow pokojowych m.in. w nastepujacych obszarach:

utrata personelu (mobilizacja, emigracja),
silne powigzanie misji firmy z interesem narodowym,

brak konca kryzysu - konieczno$¢ ,,maratonskiej”
odpornosci,

przejscie z dtugoterminowego planowania na krétko-
terminowe decyzje operacyjne w pierwszym okresie,

po pierwszym szoku tworzenie wizji odbudowy
integrujacej zespot.

Szok po wybuchu wojny - szybka reakcja
i spontaniczna odpornosé¢

Zdecydowana wiekszos¢ rozmowcéw (prawie 70%)
stwierdzita, ze ich firmy nie byty gotowe na agresje

w takiej skali. Jak powiedziat jeden z przedsiebiorcéw
(wyrazajac powszechna opinie innych rozmoéwcow):
Parnistwo nie przygotowato siebie i nas wystarczajgco do
wojny. Miato rézowe okulary. (Volodymyr, CEO i wtasciciel
BCM #3). Po odjeciu trzech firm zobowiazanych do planowa-
nia BCM przepisami, odsetek firm nieprzygotowanych rosnie
Zdjecie: Dmitry Zvolskiy do 76%.

o




Lekcja 1. Odpowiedz na szok zwigzany z wybuchem wojny 8

Choc jak mowi jeden z ,przygotowanych”: Byto sto sygnatdw dziennie.
Wszystkie ambasady wyjechaty. Za nimi duzo ludzi, samoloty nie latajg
(Andriy CEO BCM #1). Mimo to mniej niz jedna czwarta firm zrobita cokolwiek,
aby sie przygotowac. Bo pocieszano sie, ze spodziewane byty raczej niepokoje
na potudniu, a nie atak na Kijéow w celu zniszczenia panstwowosci

w dotychczasowym ksztatcie.

Czy firma robita przygotowania do wojny?
BCM 6 9

BCMFB (rodzinne) 5 14 1
RAZEM 11 23 1

g?cge'izg veotowania Po modyfikacji o 3 firmy
do vSojnyp v (na 32) zobowigzane prawnie 8 23 1

do planowania kryzysowego

Ciekawe, ze jesli chodzi o przygotowania do wojny, to z dwudziestu rodzin
przedsiebiorcéw objetych wywiadami, jedynie potowa nie podjeta przygotowan
do zagrozenia wojennego w odniesieniu do swoich bliskich. Oznacza to,

ze w sposob naturalny bardziej obawiali sie o najblizszych niz o swoje firmy.
Wiekszos¢ przedsiebiorcéw stanowili ci, ktorych okreslilismy jako Niewierzqgcy,
czyli tacy, ktorzy nie wierzyli, ze mimo dochodzacych zewszad sygnatow

o zagrozeniu dojdzie do agresji. Miedzy tymi, ktorzy podjeli przygotowania, byli
tacy przedsiebiorcy, ktérych okreslilismy mianem Doswiadczeni; to ci, ktorzy
podjeli dziatania na rzecz budowy odpornosci ich organizacji na zagrozenie
wojenne. Niektdrzy z nich oparli swoja dtugoletnia strategie biznesowa na
budowie firmy odpornej na wojne, bo juz wczesniej, w 2014 roku w Donbasie,
doswiadczyli bezposrednio skutkéw agresji (wtedy ograniczonej co do skali i
terytorium), inni podejmowali przygotowania, bo czesciowo skala i branza ich
aktywnosci wymuszaty juz w okresie pokoju podjecie przynajmniej czesciowych
dziatan na rzecz budowy odpornosci. Ponizej cytaty z wywiadow z grupa
Niewierzgcych, skonfrontowane z krétkim studium przypadku Doswiadczonego.

Niewierzacy

’ ’ Gdybysmy wiedzieli, ze wojna wybuchnie za dziesie¢ dni, miatbym mozliwosc
przeniesienia instalacji z obwodu zaporoskiego na zachéd Ukrainy. Ale tego
nie zrobitem. Gdy wojna sie zaczeta, nie byto juz czasu.

Zorian (CEO i wtasciciel BCM #7)

’ ’ Stracitem szybko prawie wszystko, bo wierzytem, ze nie bedzie wojny, nie
miatem w kieszeni pieniedzy, miatem tylko 500 dolardw, a wszystkie karty
byty zablokowane. Ja sam nie bytem w okupacji, a sktady i... no to wszystko
byto tam od razu. Niczego nie moglismy wywiezé. Nie mozna byto relokowacd.
Rosjanie rozkradli tam wszystko.

Kostiantyn (wtasciciel BCM #10)
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Doswiadczeni

1. Mentalna gotowos¢ i przywédztwo

* Yosip podkresla, ze najwazniejszym elementem przygotowania byta postawa
lidera: najwazniejsze to nie stracic siebie — nawet jesdli traci sie firme, majatek
czy technologie.

* Po doswiadczeniach z 2014 roku (utrata biznesu w tugansku), Yosip
natychmiast rozpoczat nowa dziatalno$¢ w Kijowie, co dato impuls i nadzieje

jego zespotowi.

* W jego firmie nie byto przyzwolenia na czekanie az wojna sie skonczy
— kluczowe byto dziatanie tu i teraz.

2. Brak formalnych planéw odpornosciowych (resilience plans)

* Na pytanie, czy istniaty formalne plany odpornosciowe, Yosip odpowiedziat,
Ze nie — wojna to ,totalna niepewnosc¢”, ktérej nie da sie ujaé¢ w procedury
(VUCA).

* Zamiast tego, kluczowe byto szybkie, sprawiedliwe i transparentne
podejmowanie decyzji przez lideréw oraz zdrowa atmosfera w firmie.

3. Praktyczne przygotowania

* Odbudowa firmy po 2014 roku polegata na petnej dywersyfikaciji:
branzowej i lokalizacyjnej.

e Firma miata zapasy paliwa, materiatéw, czesci zamiennych oraz zorganizowata
relokacje rodzin pracownikéw jeszcze przed wybuchem wojny.

* Wprowadzono trzy poziomy niezaleznosci energetycznej (generatory, panele
stoneczne, magazyny energii).

e Wszystkie zaktady produkcyjne wyposazono w schrony — niektére
nowoczesne, inne zaadaptowane z czaséw sowieckich.

e Lokalizacje sa rozproszone miedzy trzy zaktady we Lwowie, trzy w Dnieprze,
dwa w Kijowie, jeden w lwano-Frankiwsku i biuro w Kijowie.

4, Wnioski z 2014 roku i rezultaty w 2025

* Yosip byt jednym z nielicznych, ktorzy juz pod koniec 2021 roku byli przekonani,
ze nowa agresja Rosji jest nieunikniona.

e Mimo préb ostrzegania wtadz i apelowania o mobilizacje, panstwo nie byto
gotowe — przygotowania byty gtéwnie oddolne.

* Firma nie zawiesita dziatalnosci w czasie wojny, co pozwolito jej zdoby¢ wieksze
udziaty w rynku, bo byta jedna z nielicznych, ktére dziataty nieprzerwanie.

e Zatrudnia dwa-trzy tysigce osdb, z czego 17% zostato zmobilizowanych do
armii, a mimo to firma utrzymuje ciggtosc operacyjna.
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 Firma nie zawiesita dziatalnosci w czasie wojny, co pozwolito jej zdoby¢ wiekszy
udziat w rynku — np. w sektorze opakowan i ustug medycznych byta jedna
z nielicznych, ktére dziataty nieprzerwanie.

* Celem jest pozostac i inwestowac w Ukrainie, traktujac to jako wktad
w przysztos¢ kraju, a nie tylko dziatalno$¢ biznesowa.

Yosip (CEO i wtasciciel BCM #9)

Poza przygotowaniami opisanymi modelowo powyzej przez Yosipa, w innych
firmach nalezacych do grupy Doswiadczonych przeprowadzane byty gry wojenne.
Firmy z grupy Doswiadczonych byty tez czesciej przygotowane systemowo,
operacyjnie i psychologicznie - dzieki wczesdniejszym inwestycjom w strukture

i kulture organizacyjna wskazywaty na nastepujace watki budowania odpornosci:

1. Decentralizacja i zaufanie pozwolity zespotowi dziata¢ samodzielnie
w warunkach wojennych.

2. Planowanie scenariuszowe objeto nawet najbardziej ekstremalne przypadki.

3. Lider osobiscie zabezpieczat kluczowe ogniwa logistyki, a zespot dziatat
niezaleznie.

4. Choé firmy nie byty gotowe na wszystko - to byty gotowe wystarczajaco
dobrze, by przetrwad i dziatac.

Ivan (CEO BCM #8) podkresla, ze na poczatku wojny wiekszos¢ firm nie posiadata
formalnych planéw awaryjnych, a decyzje podejmowano ad hoc, ale doswiad-
czenie doprowadzito do instytucjonalizacji zarzadzania kryzysowego. Kostiantyn
(wtasciciel BCM #10) rowniez dziatat w oparciu o szybkie decyzje i improwizacje,
np. zakupujac sprzet z rynku wtérnego. Gdy agresja stata sie faktem, a Niewie-
rzqgcy uwierzyli we wczes$niej niemozliwe, to z braku mozliwosci zastosowania
podejscia antycypacyjnego (czyli szczegdtowych scenariuszy), spontanicznie

i intuicyjnie zaczeli aplikowac podejscie odpornosciowe zgodnie z ponizszymi
kierunkami:

* Priorytetem byta ewakuacja lub ochrona pracownikdw i ich rodzin. Celem jest
uzyskanie pierwszego poziomu zabezpieczenia potrzeb w piramidzie potrzeb
Maslowa - czyli fizycznego bezpieczenstwa.

* Decyzje podejmowano szybko, czesto kosztem doktadnej analizy. | tak nie
byto procedur na okolicznosci wojny. A zwtoka w decyzji mogta mie¢ znaczenie
egzystencjalne.

e Komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna byta intensywna i codzienna. Dawata
oparcie i poczucie wspodlnoty losu oraz nadzieje, ze nie jeste$smy samotni.
Budowata wspotodpowiedzialnosc.

e Liderzy starali sie budowa¢ nadzieje i optymizm, mimo niepewnosci.

* Nowe modele dziatania: przejscie na prace zdalna, rekrutacja z catej Ukrainy,
zmiana oferty, partnerstwa miedzynarodowe.

 Utrata personelu (mobilizacja, emigracja) byta powszechnym wyzwaniem.

e Firmy angazowaty sie w dziatania wspierajace wysitek wojenny — darowizny,
wolontariat, produkcja na potrzeby wojska.
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Nalezy podkresli¢, ze odpornosc zostata wykreowana spontanicznie w obliczu
okolicznosci, ale miata swoje korzenie w poczuciu wspdlnoty ksztattowanej
wczesniej zarowno w firmach, jak i w spoteczenstwie. Prawdopodobnie

niedocenienie tego aspektu byto najwiekszym btedem Rosji w ocenie szans
na szybki i mato kosztowny podbdj Ukrainy.

Z przeprowadzonych wywiaddw wynika, ze mimo braku konca wojny,

po otrzasnieciu sie z szoku i osiggnieciu wzglednej stabilizacji, menedzerowie

w prawie trzech czwartych przypadkéw formutowali strategie wpierw adaptacyj-
ne, a docelowo przysztosciowe, polegajace na:

@ c<kspansji zagranicznej,
relokacji produkgcji,
nowych biurach za granica,

fuzjach i przejeciach.

Rekomendacje dla polskich przedsiebiorcow
z Lekcji 1. Odpowiedz na szok zwiagzany
z wybuchem wojny

Warto bronic tego, co osiggnelismy - zatem zawsze szykujmy sie na najgorsze

Postulowana podstawa mentalna, ktéora wytania sie z analizy skutegznych strategii
przetrwania, jest postawa okreslana przez finska ekspertke Minne Alander

z Finnish Institute of International Affairs jako pragmatyczny pesymizm?,

CO 0znacza, ze cho¢ majac nadzieje na najlepsze, to zawsze przygotowujmy sie

na najgorsze. W swoich rozwazaniach o wysokiej odpornosci Finlandii na zagroze-
nie wojenne podnosi ona wysoki poziom szczescia w finskim spoteczenstwie, ktoéry
jest réwniez wazny ze wzgledu na jego zdolnos¢ do prowadzenia wojny. Rowne
szanse w spoteczenstwie sa wazna wartoscia i statym celem w Finlandii, umozliwia-
jacym wiekszosci ludzi dobre zycie. Wazne jest poczucie, ze Finlandii warto bronié.
Polscy przedsiebiorcy tez maja czego bronié - chocby nie tylko bliskich, ale i do-
robku ostatnich lat.

Podejscie pesymistycznego pragmatyzmu polega na odrzuceniu myslenia zycze-
niowego i Swiadomym przygotowaniu na realizacje negatywnych scenariuszy. Jest
to postawa aktywna, zaktadajaca, ze jedynym skutecznym sposobem na unikniecie
katastrofy jest zbudowanie gotowosci do jej odparcia. Taka perspektywa stanowi
wyrazny kontrast wobec nastrojéw panujacych przed lutym 2022 roku w Ukrainie

i powinna by¢ promowana w Polsce.

Porzadkowanie chaosu
Celem agresji bedzie intencjonalne sianie chaosu. Zatem odpornos¢ budowana
powinna by¢ w oparciu o dynamiczna ocene sytuacji w warunkach VUCA. Oznacza

2Defense Capability - the Secret of Finnish Happiness? w: Ethics and Armed Forces - Controversies in Military
Ethics & Security Policy
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to wielo$¢ wariantéw, zaleznych od kombinacji réznych czynnikdéw, na ktére przed-
siebiorca czesto nie ma wptywu. Zatem nie mozna zaktadad, ze agresor dostosuje
sie do naszych przewidywan, ale raczej bedzie starat sie nas zaskoczyc. Stad
spojnosc i elastycznos¢ organizacji i zarzadzania nig sa wazniejsze od jednego,
najlepszego planu. Takie plany moga istnie¢ jedynie tam, gdzie mamy jeden czyn-
nik — np. skutek wytaczenia pradu albo uderzenia bomby. Natomiast w sytuacji,
kiedy pojawia sie wiele czynnikéw destabilizacji oraz konieczne jest wspotdziatanie,
na przyktad obecnos¢ kluczowych osdb, dziatanie dostawcdw, droznos¢ komuni-
kacji, dostepnosc zasobodw, to stopien skomplikowania moze by¢ kompensowany
jedynie przez decentralizacje odpowiedzialnosci, wspdlne poczucie misji i losu,
elastycznosc.

Zderzenie z taka rzeczywistoscia wojny byto dla ukrairiskiego biznesu szokiem,
potegowanym przez powszechny brak przygotowania. Zdecydowana wiekszos¢
rozméwcow (prawie 70%) wskazata, ze ich firmy nie byty gotowe na agresje w tej
skali. A nawet te firmy, ktére posiadaty formalne plany, szybko musiaty je weryfi-
kowac.

Psychologicznie nie wierzylismy, ze to sie wydarzy. WiedzieliSmy, ’ ’
ale nie wierzylismy. Dlatego nie bylismy przygotowani.

Vladyslav Burda i Larysa Mudrak (BCMX #8)

Mielismy ogromny plan na wypadek wojny. ) ’ ’

Nic z niego nie zadziatato.

Volodymyr (CEO BCM #3)

Nowa rzeczywistosc¢

Wywiady byty przeprowadzone z przedsiebiorcami, ktérzy dziatali w potowie 2025
roku. Czyli przetrwali. W grupie docelowej naszych respondentdéw nie znalezli sie
ci, ktérym nie udato sie przetrwaé w nowej rzeczywistosci wojennej, poniewaz szu-
kalismy pozytywnych lekcji, a nie historii klesk i porazek. To z pewnoscia nie jest

w petni obiektywny obraz, ale uzyteczny dla polskich przedsiebiorcow.

Warto zauwazy¢, ze po okresie szoku (od lutego do potowy roku 2022) oraz adap-
tacji (od drugiej potowy roku do korica 2022) rzeczywisto$¢ wojenna ustabilizowata
sie i stata sie nowa i jedyna rzeczywistoscia. A ta, w potaczeniu z zywotnoscia
ukrainskiego biznesu oraz poluzowaniem barier granicznych stata sie impulsem
restrukturyzacyjnym i rozwojowym. Wiecej o tym w Lekcji 2.
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Frzywodziwo

W Kryzysie
w' o AALLLM ALY
Kiuczowa

Analiza wywiaddéw wskazuje na kluczowa role przywddztwa
w utrzymaniu ciggtosci dziatania organizacji. W sytuacji
zatamania sie zewnetrznych struktur i porzadku, postaé

i decyzje lidera stawaty sie gtdwnym czynnikiem stabilizuja-
cym. Lider oznacza zwykle w wywiadach funkcje CEO, ktdra
to funkcja jest czesto tozsama z funkcjami wtascicielskimi
(trzydziesci dwa na trzydziesci pie¢ przypadkow).

Funkcje przywédztwa w srodowisku VUCA

ZidentyfikowaliSmy w wywiadach nastepujace cechy skutecz-
nego przywodztwa w kryzysie:

rozpoznanie i zrozumienie kryzysu,

podejmowanie trafnych decyzji i zdecydowane dziatania,
przywracanie normalnosci,

uczenie sie z kryzysu,

myslenie strategiczne,

zdolnos¢ do inspirowania i okazywania empatii,
intensywna i przejrzysta komunikacje,

nastawienie na uczenie sie i adaptacje,

dostrzeganie mozliwosci w trudnych okolicznosciach,

budowe zaufania i wiarygodnosc¢.

Wojna pokazata, ze jedynq inwestycjq, ktorej
nie da sie zniszczyd, jestes ty sam - twoje
umiejetnosci i wiedza.

Yefrem (BCMFB #10)

Zdjecie: Viktoriia Moroz
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Kluczowe aspekty przywodztwa w kryzysie

Na podstawie przeprowadzonych wywiaddéw z ukrainskimi przedsiebiorcami
mozna wyodrebni¢ nastepujace kluczowe aspekty przywddztwa w kryzysie
wojennym:

Znaczenie fizycznej obecnosci i postawy lidera
Rozmdwcy konsekwentnie podkreslali, ze fizyczna obecnosé lidera w krytycznych

momentach byta fundamentalna dla opanowania poczatkowej paniki i utrzyma-
nia morale. Jego postawa determinowata reakcje catej organizacji.

Jesli pokazesz panike - firma bedzie w panice.
Jesli pokazesz site — firma bedzie silna.

9

Yosip (wtasciciel CEO BCM #9)

Lider musi by¢ z ludzmi. Jesli ucieknie, bo jest bezpieczniej gdzie indziej
- to pokazuje brak wiarygodnosci.

99

Andriy (CEO BCM #1)

Zaskakujgce, ze zaden z pracownikdw operacyjnych naszych firm nie opuscit
kraju, ale zespdt zarzqdzajgcy: dyrektor generalny, dyrektor produkcji (ktory
przezyt okupacje w Buczy), dyrektor marketingu i caty dziat marketingu
opuscili Kijow lub Ukraine. Ich obowiqzki przejelismy sami, a potem dopiero
zatrudnilismy nowych.

9

Varvara (witascicielka BCMFB #11)

Dlaczego nasi pracownicy nie uciekli? To z wielu powoddw. Zaréwno dzieki
osobistym zastugom wtasciciela, jak i wszystkich, ktorzy kierowali. Nie uciekt
zaden z naszych kierownikdw, tych, ktérych ludzie postrzegali jako swoich
lideréw, nie uciekt tez nikt z zarzqgdcdw. Zostali na miejscu i byli razem z
pracownikami. Przyjezdzali, ludzie ich widzieli. Co wiecej, wtasciciel osobiscie
poszedt na front jako ochotnik. Wracat potem w mundurze, a my nieustannie
wspieraliSmy front. Pracownicy widzieli tez innych ludzi w mundurach, ktorzy
byli zaangazowani w walke. Przyjezdzali nas bronié¢, a my im pomagalismy.

b

Borys (wtasciciel BCM #2)

Jestem pewien, ze obecnosc wtasciciela bardzo wptyneta na osobiste decyzje
pracownikow. Widzieli w nim nawet osobistqg ochrone.

99

Pracownik® Borysa (BCM #2)

Nie ma instrukcji, ktére pomogq zarzqdzad wojnq.
Liczy sie lider, ktéremu ludzie ufajg

Eliza (CEO BCM #5)

5 wtracit sie do rozmowy na zywo
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b

Najwazniejsi sq ludzie, ktorzy podejmujq szybkie i wtasciwe decyzje bez
koniecznosci zatwierdzania ich z kierownictwem

9

Volodymyr (CEO wtasciciel BCM

Wiele firm przeszto na zdecentralizowane modele zarzadzania. Anton (CEO

i wiasciciel BCMFB #1) zniszczyt scentralizowany system, ktory sam budowat
przez kilka lat, aby dyrektorzy zyskali znacznie wieksze uprawnienia, co pozwolito
zaktadom dziataé niezaleznie w razie odciecia komunikacji. Pavlo (CEO BCM #15)
podkresla, ze wojna doprowadzita do decentralizacji rzgdzenia, co zadziatato
dzieki silnym liderom lokalnym, zaufaniu i tolerancji na btedy. Markiyan (CEO

i wspotwiasciciel BCM #12) rdwniez wskazuje, ze sukcesja i decentralizacja przy-
wodztwa sq kluczowe, nie mozna opierac firmy na jednej osobie.

Kultura zarzadzania

Jesli system jest dobrze zbudowany, nie peka. Pokazat to rok 2022. Na
naszym rynku czesc firm przestata dziatad, bo nastgpit upadek menedzerski
Menedzerowie rozproszyli sie, systemy nie wytrzymaty. My tego nie mielismy.

NS

9

Pavlo (CEO BCM#15)

Nasza firma funkcjonowata jak rodzina, organizujgc codzienne spotkania,
dzielgc sie sSrodkami i utrzymujgc morale dzieki humorowi i pozytywnym
wiadomosciom.

\_/

99

Kostiantyn (BCM #10)

To efekt dtugofalowej pracy nad kulturg organizacyjnaq,
w ktdrej lider daje przyktad, a nie tylko wydaje polecenia.

_/

Borys (CEO i wtasciciel BCM #2)

Losy rodziny a przywodztwo

Kontekst rodziny przedsiebiorcéw oraz pracownikéw determinuje ich decyzje
biznesowe oraz postawe jako liderow. Okresla priorytety. Jest on najczesciej
ignorowany w innych badaniach, a przeciez nierzadko pierwotny i decydujacy.

Priorytet bezpieczenstwa rodziny

Aspekt ten byt specjalnie i szczegétowo dokumentowany w serii dwudziestu
badan z przedsiebiorcami rodzinnymi (kody serii BCMFB). Potwierdzaja to roz-
mowy wykorzystane w badaniu, przeprowadzone przez FBN Ukraine ze swoimi
cztonkami, i opublikowane w dwdch edycjach Lessons of War*. Wynika z nich,

ze zabezpieczenie rodziny byto nadrzednym priorytetem lideréw. Zrozumienie
tego faktu jest kluczowe dla realistycznego planowania kryzysowego. Byto to
raczej pomijane chyba we wszystkich dotychczasowych badaniach. Zwykle kon-
tekst rodzinny lidera jest ignorowany, nie jest on bowiem przedmiotem zarzadza-
nia przez firme.

“Rozmowy przeprowadzone przez Vladislava Burde i Laryse Mudrak. To byta ich inicjatywa oraz uprzejmosé
w udostepnianiu zapisdéw oraz wzieciu udziatu w tym badaniu jako eksperci.
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b

W przypadku firm rodzinnych to kontekst rodzinny definiuje przywoédztwo, po-
niewaz przesadza o priorytetach i celu budowania odpornosci. Dopiero po zabez-
pieczeniu rodziny wiekszos¢ ukrainskich przedsiebiorcéw skupito sie na ratowa-
niu firmy, a ci, co pierwotnie wyjechali, wrocili. Czasami z rodzinami, czasami bez.
Niektore rodziny wracaty po pewnym czasie.

Pierwszy filar to rodzina - zdrowie, dzieci, bezpieczeristwo. Drugi to biznes...
Trzeci to kraj — nasza Ukraina. Mamy nastepujgce priorytety: pierwszy to
rodzina - zdrowie naszej rodziny, dzieci i bezpieczeristwo. [...] Nasz biznes jest
drugi - i to nie tylko dlatego, Zze mozemy dzieki niemu utrzymac rodzine.

b

Kliment (CSB i wspdtwiasciciel BCMBF #12)

Ochrona mojej rodziny jest dla mnie zdecydowanie wazniejsza niz strategia
utrzymania biznesu.

9

Varvara (CEO i wiascicielka BCMBF #11)

Moja zona jest w petni odpowiedzialna za opieke nad dzieémi.
To ogromne obcigzenie w czasie wojny. Ja jestem caty czas w pracy w rejonie
przyfrontowym, a Zona z dzie¢mi w Polsce. Przystosowalismy sie do Zycia

na odlegtosc, ale to nie jest najlepsze rozwiqgzanie, zwtaszcza dla dzieci, ktore
potrzebujq codziennej obecnosci obojga rodzicdw. Moje wizyty raz w miesigcu,
i to nie zawsze, to za mato. Ale musielismy zaakceptowad, ze na razie nie ma
innej opgji.

b

Petro (CEO i wiasciciel BCMFB #18)

Szansa na zmiane strategiczna i pokoleniowa

Wiasciciele czesci firm wykorzystali wymuszony pobyt za granica do realizacji
zmian strukturalnych i przygotowania mtodego pokolenia do sukces;ji. Rozwinie-
cie nowych kierunkéw ekspansji eksportowej i spotek zagranicznych czesto trafia
w ich rece i odpowiedzialnosc. Z tego powodu czes¢ sukcesoréw dziata

dla swoich firm rodzinnych spoza Ukrainy.

Pasierb podlega dyrektorowi generalnemu w Wielkiej Brytanii, ale nikt mi
nie zabrania rozmawiac z pracownikami firmy. To jest przydatne dla mnie,
poniewaz otrzymuje informacje z terenu, ale i dla zespotu, ktdry moze liczyc
na mnie jako mentora. Z drugiej strony, on nie jest tylko pracownikiem - jest
cztonkiem rodziny. Dlatego mimo braku formalnej wtadzy, ma wobec mnie
realng odpowiedzialnosc za rozwdj biznesu w Wielkiej Brytanii. Wiesz, czesto
bywa odwrotnie - ktos ma stanowisko, ale nie ma obowigzkdw.
Tutaqj jest inaczej.

Kliment (CSB i wspdtwiasciciel BCMBF #12)
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Przyjechalismy do Polski, gdyz syn juz tu mieszkat i stat sie naszym
przewodnikiem w nowym zyciu - zna jezyk na poziomie native speakeraq,
pomaga wszedzie, wszystko wie. Po rozpoczeciu wojny i przeprowadzce
rodziny do Polski, wzigt na siebie wiecej obowigzkow. Zrezygnowat

z poprzedniej pracy i catkowicie zaangazowat sie w procesy firmy tutaj.

Jego grafik wyglgda teraz tak, ze pojecie dnia wolnego praktycznie nie istnieje.
Nikt mu ich nie odbiera, ale codziennie jest cos do zrobienia - takie Zycie.

Doswiadczenie budowania biznesu w Ukrainie nie pomogto nam przy
otwieraniu oddziatu w Polsce. Ale dzieki synowi otworzyliSmy nowy biznes,
z zupetnie nowym zespotem, ktory sie tym zajmuje. W Polsce nie mamy
tych ograniczen co w Ukrainie, wiec weszliSmy w e-commerce
i osiggnelismy pewne sukcesy.

b

Petro (CEO i wtasciciel BCMFB #18)

Rodziny pracownikéw

Podobne podejscie troski o rodziny zastosowano w odniesieniu do rodzin pra-
cownikow, pomagajac w ich ewakuacji lub dostosowaniu do zycia w warunkach
wojennych, jesli firma nie relokowata sie. W ten sposdb tworzono wiez ludzkiej
lojalnosci i budowy zespotu opartego na innych wartosciach niz pracodawca
—pracownik.

Otworzytem kilka centréw dla dzieci w miescie, w zasiegu ostrzatu
artyleryjskiego, zatrudnitem nauczycieli i zapewnitem bezptatne zajecia

dla dzieci. To pomogto utrzymac morale mieszkancdw miasta i pracownikdw
oraz poziom zatrudnienia.

9

Eduard (CEO i Wtasciciel BCM #6)

Skuteczni liderzy wykazywali empatie, decyzyjnosc i zdolnos¢ do budowania
zaufania. Komunikacja oparta na nadziei i wartosciach byta kluczowa dla morale
zespotow.

Umacnianie zespotu

Eksperci ukrainscy widza temat umacniania zespotu nastepujaco:

W czasach wojny najwazniejsze jest, by porozumiewac sie bardzo
transparentnie wewngtrz zespotu. Komunikowac cele, btedy, problemy,
sposoby wsparcia. To naprawde duza czesc tej historii. Jestesmy dumni
z naszego gfdwnego komunikatora — potrafi dzieli¢ sie stanowiskiem kraju
i przyciggad wsparcie z catego swiata.

Najpierw musisz zadbac o swoje zdrowie psychiczne jako menedzer, lider
- to daje mozliwosc pracy i tworzenia bezpiecznego srodowiska dla ludzi.
Potem o zespdt, bowiem presja psychiczna jest ogromna.

Synergia jest wazna - efektywna wspotpraca, zmotywowani partnerzy,
jasna komunikacja. To ogromne wsparcie, gdy brakuje zasobow i masz
wielkiego wroga.
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’ ’ Wa:zne jest, by mie¢ odwaznqg wizje, ale tez dyscypline operacyjnq:
regularne spotkania, zarzqgdzanie projektami, wdrazanie nowych technologii.

W pierwszych dniach inwazji czes¢ mojego zespotu pracowata ze Lwowa,
czesc z Kijowa, czesc¢ z Winnicy, a nawet z Buczy. Kluczowe byto utrzymanie
komunikacji i wsparcia, by wyptacad swiadczenia spoteczne nawet

w okupowanych miejscowosciach. Najwiekszym symbolem stabilnosci
dla ludzi byta wyptata swiadczen i emerytur — to pokazywato, ze parnstwo
dziata, a infrastruktura funkcjonuje.

Kostiantyn Koshelenko (BCMX #2, lider cyfrowej
transformacji ustug spotecznych)

’ ’ Nie trzeba czytac wszystkich wiadomosci - jest za duzo fake newsdw i ztych
informacji. To bardzo obcigza psychicznie. Lider musi by¢ z ludZmi. Jesli
ucieknie, bo jest bezpieczniej gdzie indziej — to pokazuje brak wiarygodnosci.
Zaufanie buduje sie przez obecnos¢ i wspdlne przezywanie trudnych chwil.

Roman Bilyk (Managing Partner,
CEO, wspotwiasciel BMCX #5)

’ ’ Nie moze byc¢ wielu lideréow w spoteczenstwie. Liderzy to ci, ktorzy
potrafiq zorganizowac Zycie w warunkach niepewnosci... mowimy
tu o przywddztwie strategicznym - zdolnosci do uruchamiania
nowych systemdw i dostosowywania ich do kontekstu.

To dos¢ powszechne, ze przedsiebiorcy troszczq sie nie tylko o swoje Zycie

i zycie swoich rodzin, ale organizujqg sprawy innych. Przedsiebiorcy dostarczajg
ludziom ustugi, zatrudnienie, podatki i namiastke normalnosci

w nienormalnych czasach.

Lider powinien by¢ z ludZzmi — obecnos¢ buduje zaufanie i morale.

Volodymyr Pavelko, Ekspert Zarzadzania Strategicznego, autor
Concentration of Will or Strategies of the Warriors of Light

Rekomendacje dla polskich przedsiebiorcow
z Lekcji 2. Przywédztwo w kryzysie wojennym

Wziecie odpowiedzialnosci za bezpieczerstwo rodziny wtasnej i pracownikow

Jesli kierujacy firmami oraz ich pracownicy nie beda mieli poczucia, ze ich najblizsi
sa chronieni, to nie bedzie mozliwosci kierowania zespotem i podejmowania adek-
watnych dziatan biznesowych. Po prostu: gdy ludzie znikna albo po ucieczce nie
zbiora sie wokot lidera, to wszelkie plany realizacji odpornosci spala na panewce.

Ukrainscy przedsiebiorcy podkresdlaja, ze straty materialne, finansowe sa do odro-
bienia, o ile tylko maja z kim odbudowywac i rozwija¢ firme. Czasem w nowym
formacie.
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Przedsiebiorca w ramach przygotowan do zagrozenia wojennego i w razie ataku
powinien wzia¢ tyle odpowiedzialnosci za los rodziny wtasnej i pracownikow, na ile
jest w stanie realnie dostarczy¢ samodzielnie (na przyktad finansowanie, ochrone
W miejscu pracy, zorganizowanie relokacji) oraz we wspétpracy z innymi podmiota-
mi (na przyktad: wtadze regionalne, sie¢ przedsiebiorcéw; por. Lekcja 5).

Analiza podatnosci biznesu na wptyw wojny (Business Impact Analysys)

BIA (Business Impact Analysis) to kluczowy proces analizy wptywu zaktécen

na organizacje w czasie, niezbedny do tworzenia skutecznych planéw ciggtosci
dziatania. Jego celem jest identyfikacja krytycznych dziatan i proceséw w orga-
nizacji, okreslenie ich priorytetéw odzyskiwania oraz zrozumienie zasobdw niez-
bednych do ich kontynuac;ji.

W ramach BIA ustala sie trzy kluczowe wskazniki:

* Cel Czasu Odzyskiwania (RTO - Recovery Time Objective): Maksymalny akcep-
towalny czas, w ktorym krytyczna dziatalnos¢ musi zosta¢ wznowiona po zaktoce-
niu.

» Maksymalny Tolerowany Okres Zaktdcenia (MTPD - Maximum Tolerable Period
for Disruption): Punkt, w ktorym skutki zaktécenia staja sie niedopuszczalne
dla organizacji. RTO jest zawsze krotsze niz MTPD.

¢ Cel Punktu Odbudowy (RPO - Recovery Point Objective): Maksymalna ilos¢
zasobodw, jaka organizacja moze tolerowac utrate, co wptywa na strategie odpor-
nosci.

Proces BIA zazwyczaj obejmuje:

1. Definiowanie kryteriéw wptywu, takich jak finansowe, na klientow, regulacyjne

i reputacyjne, co odzwierciedla gotowos¢ organizacji na ryzyko zaktocen.

2. Identyfikowanie krytycznych dziatan i ocene konsekwencji ich zaktécenia w
czasie.

3. Konsolidacje wynikéw w celu kompleksowej analizy, wykrycia zaleznosci i punk-
tow poszczegdlnych awarii.

4. Okreslanie wymagan dotyczacych zasobdw (ludzie, zapasy, IT, infrastruktura,
strony trzecie, sprzet, transport, finanse).

5. Opracowywanie strategii i rozwigzan odzyskiwania.

BIA moze byc realizowany metoda odgdrna lub oddolng, czesto stosujac ich kom-
binacje, aby uzyskac¢ zaréwno strategicznag, jak i operacyjna perspektywe. Kluczowa
jest spojnos¢ metodologii w catej organizacji, aby uniknaé nieskoordynowanych
reakcji. Pomytki lub pominiecia na tym etapie znaczaco ostabiaja skutecznosc
plandw ciggtosci dziatania.

BIA jest réwniez forma oceny ryzyka, pomagajaca identyfikowac i tagodzié za-
grozenia przed ich materializacja. W srodowiskach produkcyjnych BIA stuzy do
uzasadniania inwestycji w odpornos¢, ukazujac relacje miedzy kosztem zaktécen

a srodkami zaradczymi. W kontekscie technologii, BIA zapewnia zgodnos$c¢ wy-
magan IT z potrzebami biznesowymi w zakresie odzyskiwania.

Zdefiniowanie zespotu i centrum kryzysowego

Whioski z wywiaddéw sugeruja formalne wyznaczenie zespotu kryzysowego oraz
przygotowanie dedykowanej przestrzeni (fizycznej lub wirtualnej) do koordynacji
dziatan (,War Room”), z dostepem do narzedzi umozliwiajacych zarzadzanie

w czasie rzeczywistym. Taki ,,War Room” umozliwia wizualizacje sytuacji, swobodny
przeptyw informacji miedzy przedstawicielami réznych dziatéw oraz szybkie podej-
mowanie decyzji. Jak wynika z analizy Kostiantyna Koshelenko?®,

5> Defense Capability - W ksigzce Kostiantyn Koshelenko Management In Times Of War Leadership Examples
from Ukraine’s Government and Private Sector, 2024, ISBN 979-8871830574
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takie centrum taczy strukture (narzedzia), ludzi (kompetencje) i cel (misje), co poz-
wala utrzymac morale zespotu przez poczucie wspdlnego dziatania i Swiadomosé,
ze ,jestesmy razem, Szef jest z nami, nie uciekt, bierze odpowiedzialnosc”.

Na ,War Room” sktadaja sie:

Przestrzen strategiczna - tablice, wykresy, dokumenty, ekrany, mapy.

Swobodna komunikacja - kazdy gtos sie liczy, informacje sa natychmiast
rejestrowane i udostepniane.

Wizualizacja postepoéw — mapy, wykresy Gantta, tablice Kanban, burndown charts.

Réznorodnosé perspektyw - obecnosé przedstawicieli réznych dziatéw
i specjalizaciji.

Planowanie i realizacja obecnosci lidera

Zaroéwno przedsiebiorcy, jak i eksperci ukrainscy podkreslaja kluczowa role przy-
wodztwa w przygotowaniu firmy do zagrozenia wojennego, a przede wszystkim
w opanowaniu poczatkowego kryzysu wywotanego napascia.

Nalezy uwzgledni¢ w planach i dziataniach antykryzysowych znaczenie fizycznej
(lub wyjatkowo, czy chwilowo zdalnej), regularnej, wiarygodnej obecnosci lidera
jako czynnika podtrzymujacego morale.

W celu realizacji swojego przywoédztwa liderzy powinni otwarcie komunikowac

i planowac zabezpieczenie swoich rodzin, a takze rodzin pracownikéw, co pozwoli
na petne zaangazowanie w zarzadzanie firma w czasie kryzysu. Liderzy nie moga
przerzucaé odpowiedzialnosci za te sfere w catosci na organy panstwa, albo,

co gorsza, tylko na pracownikow.

Gry wojenne - trening decyzyjny

Warto rozwazy¢ organizacje symulacji kryzysowych (gier wojennych — war games)
w celu prze¢wiczenia mechanizmdw decyzyjnych w warunkach niepewnosci.
Chodzi bardziej o trening decyzyjny niz o pisanie kolejnych scenariuszy. Pavlo (CEO
BCM #15) wskazuje, ze jego zespodt rozgrywat nawet apokaliptyczne scenariusze:
bez elektrycznosci, bez wody, bez komunikacji, bez systemu bankowego.

| jestesmy juz na to gotowi.

Ivan (CEO BCM #8) podkresla, ze doswiadczenia z pandemii COVID-19 byly nieoce-
nione, poniewaz wiele proceséw przeniesiono wczesniej do trybu zdalnego,

co pozwolito na szybkie przejscie w tryb kryzysowy. Yosip (CSB i wiasciciel BCM #9)
po utracie majatku w 2014 roku nauczyt sie, ze kluczowe jest to, kim sie jest i jak
sie reaguje, a nie to, co sie posiada.

Rozproszenie uprawnien

Rozmowy z przedsiebiorcami ukrainskimi wykazaty, ze podczas kryzysu wojennego
dochodzi do pewnego paradoksu: z jednej strony wszyscy szukaja lidera i orientuja
sie na niego, a z drugiej dochodzi do ograniczen w dostepie do niego - nagle jest
przeciazony lub moga pojawic sie problemy z komunikacja.

Zatem kluczowa sprawa staje sie takie przygotowanie zespotu kierowniczego i pra-
cownikdw (w zaleznosci od struktury organizacyjnej), aby nieuchronne zaktocenia
komunikacyjne i nagte zmiany sytuacji nie pozbawiaty ich mozliwosci skutecznego
dziatania w ramach wspdlnie przyjetej i prze¢wiczonej polityki reagowania. Polity-
ka ta moze zawiera¢ modutowe procedury, ale w razie braku kontaktu z liderem,
to pracownicy powinni mie¢ mozliwosc¢ i Smiatos¢, aby dostosowywad wyuczone
zachowania do realidéw. Stad konieczne jest rozproszenie uprawnien i decyzji.

A wczesniej budowa odpowiedzialnego i lojalnego zespotu.
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Lekcja 3.

Cztowiek
jako najwazniejszy
zasob

Doswiadczenia ukrainskie podkreslaja centralne znaczenie
kapitatu ludzkiego dla przetrwania organizacji. W sytuacji,
gdy wartos$¢ aktywdw materialnych gwattownie spada,
lojalnos$c¢ i zaangazowanie pracownikéw staja sie kluczowym
zasobem.

Zasob ludzki w srodowisku VUCA

W Swiecie VUCA firma moze by¢ zmuszona we wiasnym
interesie przejac czes¢ funkcji opiekunczych lub organiza-
torskich panstwa. Wobec Zmiennosci zagrozenia stwarza
warunki zachecajace do pozostania. W warunkach
Niepewnosci zapewnia minimalny poziom bezpieczenstwa
finansowego i fizycznego. W obliczu Ztozonosci organizuje
wsparcie, ktérego nie moga zapewnic stuzby publiczne.

W swiecie Niejednoznacznosci staje sie wiarygodnym
zrédtem informacji.

Kluczowym elementem dla kontynuacji biznesu sa ludzie:
pracownicy, kierownictwo, wtasciciele oraz rodziny i bliscy
ich wszystkich. Bez lojalnosci, zaangazowania i oddania kadry
menadzerskiej i zatogi czesto nie bytoby czego i jak ratowac,
a potem odbudowywac.

To pracownicy wspodlnie z wtascicielami relokowali majatek
ukrainskich firm, zabezpieczali przed szabrem, demontowali
i ukrywali kluczowe elementy, budowali schrony. Normal-

na praktyka tuz po agres;ji byty wyptaty zarobkéw na kilka
miesiecy z goéry. Powszechne jest wyptacanie wynagrodzen
pracownikom stuzacym w armii do rak ich bliskich. Dzieciom
polegtych lub okaleczonych pracownikéw czesto wyptacane
sg przez pracodawcow stypendia. To buduje wiez i pozwala
na odbudowe i rozbudowe biznesu.

Podczas wojny (i zagrozenia nig) wtasne panstwo jest
najwiekszym konkurentem dla biznesu na rynku pracy,
poniewaz swoimi dziataniami zamierzonymi (pobdr, szko-
lenia itp.) moze zabiera¢ pracownikéw z rynku pracy. Moze
tez rynek zaburzad swoimi dziataniami niezamierzonymi

(na przyktad ktamliwa, btedna lub jednowymiarowa poli-
tyka informacyjna), wzbudzajac nieufnos¢, panike, brak woli
wspotpracy.

N
Y Py LN ’

Zdjecieizha'irri‘nﬁ ‘Miroéhnichenko
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W rezultacie niedoboréw na rynku pracy bedzie rdst koszt pracy i utrzymania
pracownikow (chociazby przez naktady na ochrone ich i ich rodzin). Doprowadzi
to do wymuszenia zmiany modelu biznesowego opartego na niskim koszcie pra-
cy. Zmniejszy to konkurencyjnosé eksportowa, cho¢ moze wymusi przyspieszone
inwestycje majace na celu zwiekszenie wydajnosci przez intensywna robotyzacje,
zastosowania Al. To bedzie jeden z kluczowych warunkéw powrotu mtodziezy
ukrainskiej z emigracji.

W obliczu zagrozenia wojennego ukrainscy przedsiebiorcy starali sie zreduko-
wac ryzyko panicznych i spontanicznych przemieszczen ludnosci. Nie chodzi o
bariery administracyjne (na przyktad zakaz przemieszczania sie), ale o stworze-
nie warunkow sktaniajacych ludnos¢ i pracownikoéw do pozostania w miejscach
zamieszkania i pracy. Po prostu w swojej kalkulacji pracownicy musza widziec
wiekszy sens w tym, by zostac lub ostatecznie relokowac sie w sposdb zorga-
nizowany niz wybieraé rozwigzanie w postaci panicznej ucieczki. Ponizej wy-
mowny przyktad odbudowy catkowicie zniszczonej firmy w nowym formacie

w oparciu o lojalng kadre.

Rekonstrukcja i ekspansja dziatalnosci
po zniszczeniu zaktadéw macierzystych

Osobiscie zostatem sam na miejscu z firmqg w obwodzie zaporoskim,
ktdra zostata zajeta i zniszczona przez Rosjan. Po agresji zdecydowalismy sie
otworzy¢ nowe mozliwosci produkcyjne blisko granicy z Rumuniq. Pracuje tez
nad projektem w Republice Stowackiej. Zebratem naszych ludzi poza Ukraing
i oni teraz dziatajg w Unii Europejskiej. Ponadto teraz mam bardzo udany
biznes na Amazonie w USA, gdzie korzystam z dziatalnosci mojej kolezanki,
ktdra

Jedna z moich inzynierek przeniosta sie najpierw do Warszawy, a potem
do Genewy i zaczeta prace w naszym tamtejszym biurze. Szwajcarski urzqd
skarbowy przyznat mojej firmie zwolnienie z podatkdw na dziesiec lat.

DostarczaliSmy kiedys nasze towary do wszystkich ukrairiskich miast
wzdtuz Dniepru. Bylismy ukrainskq firmq, ktdra od czasu do czasu ekspor-
towata swoje produkty do Unii Europejskiej. Obecnie eksport jest gtdwnym
filarem dziatalnosci - firma dziata miedzynarodowo, z aktywnymi projektami
w Szwajcarii, USA, Stowacgji i planami ekspansji do Wielkiej Brytanii.

Powiedziatem pracownikom: nie jestesmy juz ukrainskq firmq eksportujgcg
do UE, jestesmy europejskq firmq dziatajgcg w Ukrainie. Mozna powiedzied,
ze po trzech latach wojny odrobitem straty.

Zorian (CEO i wasciciel BCM #7)
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Kluczowe aspekty zarzadzania ludzmi
w kryzysie wojennym

» Zabezpieczenie bytu i bezpieczeistwa pracownikéw: Przedsiebiorstwa, ktore
podjety dziatania wykraczajace poza standardowe obowiazki - takie jak wyptata
wynagrodzen z gory czy organizacja ewakuacji - zyskaty lojalnos$¢ niezbedna

do dalszego funkcjonowania.

Podstawowa wiezig miedzy przedsiebiorca a jego pracownikami jest troska
o ich byt.

Wypftacilismy pensje z gory — powiedzielismy: nie wiemy, co sie wydarzy, ale
macie pienigdze na jedzenie, ustugi, zycie.

N

9

Markiyan (BCM #12)

Wypftacilismy pensje na kilka miesiecy z gory, bo pienigdze na koncie
nie uratujq firmy, ale mogq uratowac ludzi.

N

b

Svyatoslav (BCMFB #20)

W pierwszych dniach wojny firma wyptacita pensje wszystkim pracownikom,
co byto mozliwe dzieki wczesniejszemu przygotowaniu.

N

9

Yefrem (BCMFB #10)

* Budowanie lojalnosci dzieki wsparciu: Inwestycje w bezpieczenstwo i dobros-
tan pracownikéw oraz ich rodzin przektadaty sie na ich ponadprzecietne
zaangazowanie w ratowanie firmy.

Inwestujemy miesiecznie sto miliondw UAH w zwyciestwo Ukrainy, wspieramy
tez siedemdZziesiecioro dzieci naszych polegtych pracownikow, ptacqgc kazdemu
po dziesiec tysiecy UAH miesiecznie, az osiggnq dorostosc.

Kliment (BCMFG #13)

Problemy z personelem.
Panstwo jako konkurent

Masowa migracja i potrzeby armii spowodowaty ubytek pracownikow,

ktory zachwiat ukrainskim rynkiem pracy. Po pierwszym szoku zwigzanym

z agresja, to panstwo ukrainiskie stato sie najwiekszym konkurentem na rynku
pracy dla biznesu, poniewaz:

1. Ma prawo powotywac pracownikéw do stuzby wojskowej.
2. Ma prawo udziela¢ zwolnien od powotania do wojska.
3. Sposdb poboru i odbywania stuzby wojskowej ma wptyw na gotowosc

powrotu z emigracji. Trwa dyskusja o transparentnosci i rotacyjnosci
poboru.
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Najwazniejszym problemem wszystkich rozmoéwcéw jest potrzeba zwolnienia
pracownikow z obowiazku stuzby wojskowej, zwtaszcza specjalistéw niszowych.
Problem w tym, ze trudno znalez¢ i zatrudni¢ nowych pracownikow, bowiem ci
unikaja korzystania z centrow rekrutacyjnych z obawy przed przechwyceniem ich
przez przedstawicieli wojska, nim pdjda do nowej pracy.

Czesciowo braki kadrowe sa uzupetniane zwiekszona praca kobiet oraz
inwaliddw.

Zatozytam organizacje pozytku publicznego Siostry drogi Jej ambitnym celem

jest, aby 10% kierowcow ciezarédwek w Ukrainie stanowity kobiety - okoto 5 000
kobiet za kierownicqg do 2030 roku.

Marta (CEO i wtascicielka BCMFB
Prawo popytu i podazy powoduje, ze braki kadrowe wymuszaja wedtug rozméw-

cow realny wzrost ptac®. Zatem paradoksalnie, gdyby nie zagrozenia wojenne,
to mozna by powiedzied, ze zyje sie lepie;j.

Rekomendacje dla polskich przedsiebiorcow
z Lekcji 3. Cztowiek jako najwazniejszy zaséb

Analiza doswiadczen ukrainskich firm w zarzadzaniu zasobami ludzkimi podczas
konfliktu zbrojnego pozwala na sformutowanie czterech kluczowych, strategi-
cznych rekomendacji dla polskich przedsiebiorstw. Ich wdrozenie w okresie pokoju
moze w sposéb fundamentalny zwiekszy¢ odpornosc¢ organizacji na potencjalny
kryzys wojenny.

Stworzenie funduszu kryzysowego dla pracownikéw i opracowanie procedur
jego dystrybucji

Rekomenduje sie formalne wydzielenie w budzecie firmy rezerwy finansowej
przeznaczonej wytacznie na wsparcie pracownikéw w sytuacji kryzysowej. Fundusz
ten powinien by¢ tatwo dostepny i zarzadzany wedtug uproszczonych, wczesniej
opracowanych procedur. Doswiadczenia ukrainskie jednoznacznie pokazuja, ze
mozliwos$¢ natychmiastowej wyptaty srodkéw pienieznych byta kluczowym czynni-
kiem redukujacym panike i pozwalajacym pracownikom na podjecie racjonalnych
dziatan w celu zabezpieczenia siebie i swoich rodzin. Dziatanie to stanowito funda-
ment, na ktérym budowano dalsza lojalnosé i zaangazowanie. W kryzysie ptynnosé
finansowa pracownikéw jest warunkiem koniecznym do przetrwania firmy, a nie
odwrotnie. Utrzymanie ptynnosci finansowej firmy kosztem pracownikéw prow-
adzi do rozpadu zespotu i w konsekwencji upadku przedsiebiorstwa.

6 Potwierdzaja to niezalezni eksperci https://wiadomosci.onet.pl/swi

inflacja-rowniez/2xxwvhd
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Decyzje o uruchomieniu srodkow i ich dystrybucji, podejmowane ad hoc w warun-
kach chaosu moga by¢ spdznione i nieefektywne. Nalezy zatem opracowac scena-
riusze pomocy (zapomoga, zaliczka na wynagrodzenie, $rodki na relokacje itp.)

i przypisac do nich jasne kryteria oraz osoby decyzyjne.

Opracowanie i wdrozenie planu wsparcia dla rodzin pracownikéow

Konieczne jest potraktowanie bezpieczenstwa rodzin pracownikéw jako integral-
nego elementu strategii ciagtosci dziatania firmy. W sytuacji egzystencjalnego
zagrozenia, lojalnos¢ pracownika jest w pierwszej kolejnosci skierowana ku jego
najblizszym. Firma, ktdéra ignoruje ten fakt, ryzykuje utrate kluczowego personelu
w najtrudniejszym momencie. Plan wsparcia rodzin powinien by¢ dokumentem
operacyjnym, zawierajagcym konkretne rozwiazania (lokalizacje, srodki do wyko-
rzystania, dziatania obserwowane przez pracownikow), a nie jedynie deklaracje.
Wsparcie dla rodzin moze przybiera¢ formy wykraczajace poza pomoc finansowa
i logistyczna. Dziatania firm ukrainskich, np. zapewniajace opieke nad dzie¢mi,
nie tylko budowaty morale, ale takze realnie umozliwiaty pracownikom konty-
nuowanie pracy. Plan powinien zawierac¢ takie elementy, jak:

@ Bazadanych o lokalizacji i potrzebach rodzin: Zebrana
za zgoda pracownikow, w celu efektywnego planowania
pomocy.

@ Scenariusze ewakuacji: Opracowanie potencjalnych,
bezpiecznych miejsc relokacji i sposobow transportu.

@ Zasoby wsparcia: Lista sprawdzonych kontaktow
(pomoc materialna, psychologiczna, prawna, medyczna)
dostepnych dla rodzin.

Wdrozenie regularnych, niezaleznych i bezpiecznych kanatéw komunikacji
wewnetrznej

Zaleca sie stworzenie i regularne testowanie co najmniej dwdch niezaleznych
systemow komunikacji z pracownikami. Standardowe kanaty (e-mail, firmowe
komunikatory) moga w sytuacji kryzysowej okazac sie zawodne z powodu
przeciazenia sieci, atakdw cybernetycznych lub przerw w dostawie energii. Stad
warto tworzy¢ kanaty komunikacji tradycyjnej, na przyktad w oparciu o system
trojek lub piatek pracownikéw mieszkajacych w sasiedztwie. Komunikacja jest
krwiobiegiem organizacji w kryzysie, a jej przerwanie prowadzi do dezinformacji,
paniki i utraty kontroli.

Komunikacja proaktywna, wczesniej przetestowana w préobnych alarmach,
wyprzedzajaca kryzys, jest najskuteczniejszym narzedziem w zarzadzaniu stra-
chem i niepewnoscia. Systemy komunikacji powinny umozliwia¢ nie tylko jedno-
kierunkowe informowanie, ale takze zbieranie informacji zwrotnych o statusie

i potrzebach pracownikow.

Nie trzeba czytac wszystkich wiadomosci - jest za duzo fake > ’ ,

newsow i ztych informacji. To bardzo obcigza psychicznie.

Roman Bilyk (BMCX #5)
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Lider i wyznaczone komorki w firmie musza petnic role wiarygodnego filtra infor-
macyjnego. Dlatego nalezy zdefiniowad, kto jest oficjalnym zrédtem informacji

w firmie i jakimi kanatami beda przekazywane zweryfikowane komunikaty, aby
chroni¢ zespdt przed szumem informacyjnym.

Ujecie wydatkow na budowanie odpornosci zespotu w kategorii inwestycji
strategicznych

Warto zmienié percepcje i kategoryzacje wydatkéw zwigzanych z przygotowaniem
pracownikow na kryzys. Pozycje budzetowe takie jak szkolenia z pierwszej pomocy,
zarzadzania stresem, kursy przetrwania, zakup indywidualnych pakietow przetr-
wania (tzw. plecakdéw ucieczkowych) czy wsparcie psychologiczne nie powinny by¢
traktowane jako koszt operacyjny, lecz jako strategiczna inwestycja w najwaznie-
jszy kapitat firmy - kapitat ludzki.

Wsrdd tysiecy problemow wojny najwazniejsze byto dla nas ’ ’
utrzymanie zespotu. Moi najblizsi pracownicy ryzykowali zycie
dla firmy. Nie prositem ich o to.”

Oleg (CEOQ i sukcesor BCMFB #17)

To spontaniczne zaangazowanie, o ktérym mowi rozmowca, nie bierze sie znikad.
Jest ono bezposrednim rezultatem wczesniejszych inwestycji w relacje i poczucie
bezpieczenstwa. Pracownicy, ktérzy czuja, ze firma w nich inwestuje, sa na zasa-
dzie wzajemnosci gotowi w momencie proby zainwestowac w firme swoje zaan-
gazowanie, a nawet podjac dla niej ryzyko. Takie dziatanie buduje kulture wza-
jemnej odpowiedzialnosci, ktéra jest fundamentem odpornosci organizacyjne;.
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Analiza strategii przetrwania ukrainskich przedsiebiorstw
w warunkach wojennych jednoznacznie wskazuje, ze dywer-
syfikacja przestata by¢ jedynie narzedziem optymalizacji
portfela biznesowego, a stata sie fundamentalnym warun-
kiem koniecznym do utrzymania ciagtosci dziatania. Modele
biznesowe oparte na wysokiej koncentracji — geograficznej,
rynkowej, operacyjnej czy finansowej - okazaty sie wysoce
podatne na wstrzasy i w wielu przypadkach doprowadzity
do catkowitej utraty potencjatu przedsiebiorstwa. Rozpro-
szenie ryzyka na wielu ptaszczyznach byto kluczowa strategia
adaptacyjna, pozwalajaca na ograniczenie skutkow atakow,
elastyczne reagowanie na zmiany w otoczeniu i zachowanie
zdolnosci operacyjnych.

Z uwagi na obfito$¢ materiatéw kolejne wypowiedzi
ukrainskich przedsiebiorcéw zostaty oméwione bez
dostownych cytatéw, jednak ze wskazaniem zrodta relacji.

Dywersyfikacja jako strategiczna
odpowiedz na srodowisko VUCA

W niestabilnym i nieprzewidywalnym srodowisku VUCA
dywersyfikacja petni funkcje systemowego bufora,
amortyzujacego wstrzasy i dajacego organizacji czas

na adaptacje.

@® \Wobec Zmiennosci (Volatility), objawiajacej sie ataka-
mi na konkretne lokalizacje, rozproszenie geograficzne
aktywow i operacji minimalizuje ryzyko catkowitego
paralizu. Utrata jednego zaktadu lub magazynu nie
oznacza konca dziatalnosci, jesli inne moga przejaé
jego funkcje.

@® W warunkach Niepewnosci (Uncertainty) co do

przysztosci poszczegdlnych rynkow zbytu, dywersy-
fikacja sprzedazy (szczegdlnie przez ekspansje ekspor-
towa) stanowi zabezpieczenie przed gwattownym
zatamaniem sie popytu w jednym regionie.
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@® W obliczu Ztozonosci (Complexity) tancuchow dostaw,
ktore moga zostac przerwane w dowolnym punkcie
z wielu niezaleznych przyczyn (zniszczenia, blokady,
decyzje polityczne), posiadanie alternatywnych dosta-
wcow, szlakéw transportowych i zrodet zaopatrzenia
jest warunkiem utrzymania produkgciji.

@® W swiecie Niejednoznacznosci (Ambiguity) co do
niezawodnosci krajowej infrastruktury krytycznej, dy-
wersyfikacja zrédet energii, tacznosci czy ustug finan-
sowych daje organizacji kluczowa autonomie i nieza-
leznos¢ od czynnikdw zewnetrznych.

Dywersyfikacja geograficzna

Doswiadczenia ukrainskich firm jasno wskazuja, ze rozproszenie geograficzne
dziatalnosci jest jednym z podstawowych sposobdéw zwiekszania odpornosci
i redukcji ryzyka wojennego.

Wiele firm podjeto decyzje o przeniesieniu czesci swoich operacji w bezpieczniej-
sze regiony. Zorian (CEO BCM #7, wiasciciel zaktadu chemicznego), po utracie
fabryki na Zaporozu, rozpoczat budowe nowego zaktadu, blizej granicy z Rumu-
nig, dziatajac bez formalnych pozwolen, ale z cichym przyzwoleniem wtadz lokal-
nych. Podkresla on strategicznqg dywersyfikacje ryzyka geopolitycznego przez
planowanie zintegrowanego tancucha produkcyjnego z zaktadami w Ukrainie,
Stowacji, Wielkiej Brytanii i Szwajcarii.

Podobnie Yefrem (CEO i wtasciciel BCMFB #10) w ciaggu 7-10 dni od wybuchu
wojny przenidst nadmiarowy sprzet z Kijowa i Odessy do Chmielnickiego, otwie-
rajgc réowniez punkty zaopatrzeniowe w Winnicy i Kamiericu Podolskim.

Kostiantin (wtasciciel BCM #10) po utracie infrastruktury w Chersoniu wznowit
produkcje w Kijowie i planuje uruchomienie jej w Polsce, aby zapewnic¢ wieksze
bezpieczernistwo energetyczne, nizsze koszty i fatwiejszy dostep do rynkéw UE.
Nie zawsze relokacja ma sens, zwtaszcza w przypadku zbyt wysokich kosztow:
Borys (CEO i wtasciciel BCM #2) rozwazat przeniesienie produkc;ji blizej granicy
z Polska (na przyktad do Czerwonogradu), ale uznat to za nieoptacalne ze
wzgledu na czas i koszty. Pozostat w Charkowie i dostosowat sie do lokalnych
warunkow, inwestujgc w schrony.

Dywersyfikacja klientéw i rynkow

Firmy, ktére miaty zdywersyfikowana baze klientéw, zwtaszcza na zachodzie
kraju lub za granica, znacznie lepiej radzity sobie w warunkach wojny. Yefrem
(CEO i whasciciel BCMFB #10) potwierdza, ze jego firma stracita rynek wschodni
i czesciowo potudniowy, ale skupita sie na rynku zachodnim Ukrainy i sprzedazy
indywidualnej za granica, otwierajac biuro w Polsce w celu rozwoju handlu
zagranicznego. Bohdan (CSB i wiasciciel BCMFB #4) dazy do osiggnigcia 500
milionéw dolaréw obrotu do 2028 roku poprzez ekspansje w Europie Srod-
kowo-Wschodniej, zwiekszajac segment europejski z 40 milionéw do 300
milionéw dolardw.
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Dywersyfikacja aktywow i zasobéw

Zarzadzanie aktywami w warunkach wojny wykracza poza ich fizyczng ochrone.

Zabezpieczanie fizyczne aktywow oraz digitalizacja

Volodymyr (CEO BCM #3) wskazuje, ze ukrywanie wartosciowych towardow

w piwnicach byto czescia planu awaryjnego, co pomogto w ochronie zasobdéw
przed maruderami rosyjskimi i lokalnymi szabrownikami. Zorian (BCM# 7)

ze strefy przyfrontowej wspominat, ze wspotpraca z wojskiem zapewniata
ochrone majatku jego firm. Z drugiej strony straty aktywow, takie jak pie¢
zaktaddéw produkcyjnych Antona (CEO i wtasciciel BCMFB #1) pokazuja,

ze nawet w przypadku utraty aktywow, jesli istniejg instrumenty finansowe

i zmotywowani ludzie, mozna je szybko odtworzyc.

Wszyscy rozmowcy podnosili wage digitalizacji oraz tworzenia zapasowych kopii
danych, jak réwniez kanatéw komunikacji, umozliwiajacych prace w rozproszeniu
lub podczas bombardowan.

Alternatywne zrédta energii

Jednym z kluczowych aspektow dywersyfikacji jest zapewnienie alternatywnych
zrédet energii. Zorian (CEO i wasciciel BCM #7) zaleca, aby kazde przedsiebior-
stwo miato dostep do co najmniej dwdch alternatywnych zrédet energii.
Volodymyr (CEO BCM #3) zauwazyt, ze po atakach na infrastrukture energe-
tyczna schrony byty wyposazane w generatory. Réwniez firma Leonida (CEO
BCM #11) przygotowata zapasowe zrodta energii, a Oleksandr (CEO i wtasciciel
BCM #14) podkreslat potrzebe przygotowania sie na brak pradu przez wiele dni.

Dywersyfikacja finansowa i ptynnos¢

Odpowiednie zarzadzanie finansami w czasie kryzysu jest rownie wazne jak
dywersyfikacja operacyjna.

Utrzymanie ptynnosci i rezerw: Yefrem (CEO i wtasciciel BCMFB #10) wziat kredyt
pie¢ dni przed wojng, aby zapewnic¢ ptynnosc¢ finansowa, co umozliwito mu
wyptacenie pensji wszystkim pracownikom juz nastepnego dnia po inwaz;ji.
Inwestycje zagraniczne i dywersyfikacja portfela: Zakhar (CEO i wspdlnik BCM-
FB #8) po wybuchu wojny zwiekszyt inwestycje, kupujac nieruchomosé w Turcji

i inwestujac w budowe mieszkan w zachodniej Ukrainie, co byto strategicznym
przesunieciem kapitatu w bezpieczniejsze regiony i rynki. Zorian (CEO i wtasciciel
BCM #7) rowniez polegat na srodkach zgromadzonych w holdingowej spotce

w Luksemburgu oraz na rezerwach emerytalnych.

Dywersyfikacja tancuchow dostaw

Wojna ujawnita wrazliwo$¢ scentralizowanych taricuchéw dostaw. Ivan (CEO
BCM #8) musiat, po odcieciu dostaw z Rosji i Biatorusi, catkowicie przebudowacé
logistyke paliwowa, kupujac cysterny i polegajac na lokalnych rafineriach. Pavlo
(CEO BCM #15) w pierwszych miesigcach wojny intensywnie poszukiwat nowych
zrodet zaopatrzenia w produkty naftowe, jezdzac od Morza Pétnocnego do
Adriatyku. Yosip (CSB i wtasciciel BCM #9) réwniez dbat o to, by mie¢ alternaty-
wne zrédta dostaw.
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Leonid (BCM #11) radzi, aby z dostawcami rozmawia¢ o mozliwosciach dostarcza-
nia towardw, dywersyfikacji dostaw, mozliwosci magazynowania towardw u nich,
a takze o ewentualnych opdznianiach ptatnosci, jesli firma napotyka problemy

z ptynnoscia. A z klientami konieczne jest omawianie tego, jak bedzie wygladac

dalsza wspotpraca, czy mozna rozproszy¢ zapasy oraz czy warto tworzyc¢ zapas
surowcow lub gotowych produktow.

Rekomendacje dla polskich przedsiebiorcéw
z Lekcji 4. Dywersyfikacja i zarzadzanie ryzykiem

Ukrainskie doswiadczenia zmienity podejscie do planowania, poniewaz skala

i tempo inwazji byty znacznie wieksze niz spodziewano sie. Zarzadzanie ryzykiem

i dywersyfikacja w warunkach wojny to proces wielowymiarowy, obejmujacy roz-
proszenie geograficzne, finansowe, zasobowe i operacyjne, a takze elastycznosc,
szybka adaptacje, inwestowanie w kapitat ludzki i zdolnos¢ do planowania w
oparciu o najbardziej ekstremalne scenariusze, uczac sie z kazdego doswiadczenia.
Jak podkresla Oleksandr (CEO i wtasciciel BCM #14): wojna to nie tylko zagrozenie
militarne - to test odpornosci catego systemu: ludzi, procesow, logistyki.

Podejscie portfelowe - czyli oznaczanie ryzyk i spodziewanej stopy zwrotu
Podejscie to jest rekomendowane przez eksperta Konstiantyna Koshelenke

(BCMX #2). Podejscie portfelowe polega na traktowaniu zasobéw tak jak aktywow
inwestycyjnych, z przypisanym ryzykiem i potencjalnym zwrotem. Inwestowanie

w jeden obszar oznacza rezygnacje z innych, stad decyzje musza by¢ strategiczne

i dtugofalowe.

1. Zasoby czasowe i wydolnos¢ lidera - czas to zasob nieodnawialny. Lider nawet
przy najwiekszym zaangazowaniu moze nie by¢ w stanie w sytuacji kryzysowej
operacyjnie przetwarza¢ nawatu danych, emocji, zaskakujacych wydarzen.

W warunkach wojny decyzje musza by¢ podejmowane btyskawicznie, co zwieksza
ryzyko bteddw, ale tez wymusza efektywnosé. Temu musi stuzy¢ zbudowanie
Swiadomosci sytuacyjnej oraz zdecentralizowanego procesu decyzyjnego.

2. Zasoby finansowe — w czasie budowania odpornosci, a tym bardziej wojny,
kazdy grosz musi by¢ wydany z rozwaga. Planowanie strategiczne, analiza ryzyka
i optymalizacja kosztow staja sie priorytetem. Koshelenko zacheca do przegladu
wszystkich dostepnych zrédet finansowania - od obligacji po crowdfunding oraz
fundusze pomocowe (np. dedykowane kredyty preferencyjne).

3. Zasoby ludzkie - odpornos¢, motywacja i gotowosc do nauki to cechy kluczowe.
Trzeba zidentyfikowad trzon zespotu i mie¢ plan zastepowania oséb, ktére moga
zostac¢ ewakuowane lub zrezygnowac.
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4. Zasoby materialne - wymagaja przemyslenia i optymalizacji. Moze to oznaczac
zmiane tancuchéw dostaw, poszukiwanie alternatywnych rynkéw lub zrédet.

5. Zasoby intelektualne i technologiczne - moga stac sie przewaga konkuren-
cyjna. Koshelenko zacheca do audytu posiadanych technologii i patentow - by¢
moze niektére z nich (na przyktad produkcja na potrzeby wojenne) zyskaty

na wartosci w nowych warunkach.

Audyt ryzyka koncentracji

Zalecane jest przeprowadzenie formalnej, wielowymiarowej analizy w celu identy-
fikacji kluczowych punktow wrazliwosci (Key Vulnerability Points). Audyt powinien
objac koncentracje geograficzna (produkcja, magazyny, siedziba), rynkowa (kluczo-
wi klienci, rynki zbytu), operacyjna (kluczowi dostawcy, technologie, personel) oraz
finansowa (jeden bank, jedna waluta). Wyniki audytu powinny stanowi¢ podstawe
do opracowania mapy ryzyka.

Plan dywersyfikacji geograficznej i operacyjnej

Na podstawie audytu nalezy stworzy¢ plan stopniowego rozpraszania kluczowych
zasobow i funkcji. Moze on obejmowac takie dziatania, jak: ulokowanie zapasowych
serwerow w innej lokalizacji, stworzenie zapasowego biura (tzw. hot site), dywer-
syfikacje magazynowania kluczowych komponentéw u réznych operatorow lo-
gistycznych, czy w perspektywie dtugoterminowej - budowe drugiego, mniejszego
zaktadu produkcyjnego w innej czesci kraju.

Inwestycje w autonomie energetyczna i komunikacyjna

Rekomenduje sie potraktowanie inwestycji w autonomiczne zrédta zasilania
(agregaty pradotworcze, instalacje fotowoltaiczne z magazynami energii) oraz

w zapasowe systemy tacznosci (internet satelitarny, radiotelefony dla kluczowego
personelu) jako krytycznego elementu zarzadzania ryzykiem operacyjnym,

a nie jako zbednego kosztu.

Budowanie i testowanie alternatywnych taricuchéw dostaw

Nalezy proaktywnie identyfikowac i nawiazywac relacje z alternatywnymi dostaw-
cami kluczowych surowcow i komponentow, nawet jesli biezace warunki wspotpra-
cy z gtdwnym dostawca sa satysfakcjonujace. Warto przeprowadzac okresowe,
testowe zamdwienia, aby zweryfikowac ich niezawodnos¢ i utrzymac aktywne
relacje biznesowe.

Stworzenie struktury zagranicznej jako “bezpiecznego schronienia”

Posiadanie zarejestrowanej, aktywnej (nawet w minimalnym stopniu) spotki
zaleznej za granica, wraz z rachunkiem bankowym i podstawowa struktura, moze
w czasie kryzysu stac sie bezcennym narzedziem do utrzymania ciggtosci finan-
sowej, zabezpieczenia wtasnosci intelektualnej oraz szybkiego wznowienia dziatal-
nosci eksportowe;j.
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Badanie wykazato, ze odpornos¢ pojedynczej firmy byta
istotnie wzmacniana przez jej funkcjonowanie w sieciach
wspotpracy - z innymi przedsiebiorcami, organizacjami
biznesowymi i administracja lokalna.

Odpornos¢ sieciowa w srodowisku VUCA

W swiecie VUCA siec¢ petni funkcje systemu wczesnego
ostrzegania i wzajemnego wsparcia. Wobec Zmiennosci
dostarcza biezacych informacji. W warunkach Niepewnosci
przynaleznos$¢ do grupy redukuje poczucie izolacji. W obliczu
Ztozonosci umozliwia rozwigzywanie problemoéw przekracza-
jacych mozliwosci jednej firmy. W $wiecie Niejednoznacznos-
ci sie¢ zaufanych partneréw dziata jak filtr informacyjny.

W wielu wypowiedziach podkreslono, ze odpornos¢ sieciowa,
rozumiana jako umiejetnos¢ szybkiego nawigzywania

i efektywnego wykorzystywania relacji z réznymi podmiotami
- od wtadz lokalnych, przez organizacje biznesowe, po innych
przedsiebiorcéw i partneréw miedzynarodowych - stata sie
fundamentem funkcjonowania gospodarki w warunkach wo-
jennych. Ponizej prezentowane sa niektore aspekty budowy
odpornosci sieciowe;j.

Wspoétpraca z wtadzami lokalnymi
i centralnymi

Relacje ukrainskich przedsiebiorcéw z wtadzami publicznymi
w czasie wojny byty zréznicowane i czesto paradoksalne.

O ile wtadze centralne bywaty postrzegane jako mniej
efektywne w bezposrednim wsparciu, o tyle lokalne
samorzady czesto wykazywaty sie niezwykta elastycznoscia
i proaktywnoscia.

Wielu rozméwcow podkreslato aktywna role wtadz lokalnych,
zwiaszcza w zachodniej Ukrainie, w procesach relokacji firm.
Dmytro Symovonyk (BCMX 6) wskazat, ze urzedy samorzadu
terytorialnego przekazywaty wiele informacji firmom, ktdre
rozwazaty relokacje. Dokqgd wiec mozesz sie udac? A jakie
sq strony, ktore znasz, podaj informacje o moc elektryczng
i inne rzeczy.
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Wedtug Leonida mer Lwowa osobiscie informowat, ze 205-230 przedsiebiorstw
zostato przeniesionych do regiou lwowskiego. Méwit: Przyjdz, pokazemy dziatke,
pomozemy. Nawet jakies granty dajg na relokacje. Roman Bilyk (BCMX #12)
potwierdzit, ze wtadze lokalne w Iwano-Frankiwsku, Tarnopolu, tucku aktywnie
wspieraty przedsiebiorcéw z Charkowa i innych zagrozonych regiondw, a kazdy
wiekszy region i miasto posiada wtasne biuro inwestycyjne, ktére koordynu-

je dziatania pomocowe. Te biura byty kluczowym punktem kontaktu, dziatajac
bardzo przyjaznie. Zorian (BCM # 7) zbudowat nowy zaktad w Czerniowcach

bez formalnych pozwolen, dziatajgc w trybie kryzysowym z cichym przyzwole-
niem lokalnych wtadz, ktdre nie przeszkadzaty w instalacji urzgdzen.

Ograniczenia wsparcia centralnego: Jednoczesnie przedsiebiorcy czesto odczu-
wali brak systemowego wsparcia ze strony rzadu centralnego. Markiyan (BCM
#12) stwierdzit wprost: z poziomu Kijowa nie ma wsparcia - tylko lokalne wtadze

pomagajq.

Panstwo dofinansowywato transport relokowanych firm (ok. 50% kosztéw)

i rozwijato parki przemystowe (Dmytro Symovonyk BCMX #1). Vladlen Sysun
(BCMX #3) wskazat, ze koleje ukrainskie odegraty niesamowita role w logistyce,
pomagajac natychmiast przemiesci¢ najwazniejsze towary i sprzet - bez biuro-
kracji.

W pierwszym okresie po agresji w 2022 roku wielu przedsiebiorcéw dobrowolnie
ptacito podatki, traktujac to jako forme wsparcia panstwa i armii, nawet jesli byli
z nich formalnie zwolnieni (np. Yosip, BCM #9). To pokazuje, ze pomimo biuro-
kracji i braku skoordynowanego wsparcia, a nawet uzasadnionych pretens;ji

do wtasnego panstwa, przedsiebiorcy czesto przejmowali inicjatywe i wspierali
je oddolnie.

Rola organizacji przedsiebiorcéow

Organizacje biznesowe odegraty fundamentalna role w zapewnianiu odpornosci
sieciowej ukrainskim firmom, dziatajac jako centra wsparcia, informac;ji i budowa-
nia wspolnoty.

Szybka reakcja i budowanie wspodlnoty: W pierwszych dniach wojny organi-
zacje biznesowe reagowaty bfyskawicznie i automatycznie przyjety nietypowq
role. Bez zadnych instrukcji. Zrobity to naturalnie (Vladlen Sysun, BCMX #3).
Przyktadem jest Izba Przemystowo-Handlowa w Doniecku, ktéra skontaktowata
sie z Izba w lwano-Frankiwsku, pytajac, czy sa gotowi przyjgc naszych cztonkdw.
Ten ,,hub” w Iwano-Frankiwsku pomogt w relokacji setek matych i Srednich firm.
CEO Club Ukraine stat sie wtasciwym miejscem, ktére obejmowato catqg Ukraine,
wszystkie branze i bardzo wyjgtkowych ludzi (Dmytro Karchuk, BCMX #7).

Klub ten odegrat kluczowa role w redukcji napiecia i wsparciu psychologicznym
swoich czlonkoéw, poniewaz: kiedy ludzie zaczynajg mowic o przygotowaniach...
napiecie znika, bo rozmawiajq. W pierwszych dniach wojny czat klubowy stat
sie niezastgpionym zrodtem informacji, gdy oficjalne zrédta byty spdznione lub
zdominowane przez propagande.

Wsparcie informacyjne i doradcze: Organizacje biznesowe staty sie rowniez
przewodnikami w gaszczu dostepnych programoéw wsparcia (finansowanych
gtdwnie z zagranicy). Vladlen Sysun (BCMX #3) zauwazyt, ze po pewnym



Lekcja 5. Odpornos¢ sieciowa 34

czasie pojawito sie tak wiele programdw matych grantdw, ze przedsiebiorcy
nie wiedzq, co wybraé. W tej sytuacji, najlepszym graczem w tym obszarze jest
organizacja biznesowa, ktéra pomaga wybracé odpowiedni grant. Niektére
organizacje tworzyty nawet specjalne strony internetowe, ktére zbieraty setki
mozliwosci dla matych firm.

Znaczenie zaufania i sieci: Kluczowym wnioskiem z doswiadczen organizacji
biznesowych byto ogromne znaczenie wczesniejszych relacji i zaufania. Vladlen
Sysun (BCMX #3) podkreslit, ze wspdtpraca byta mozliwa dzieki relacjom siecio-
wym miedzy organizacjami biznesowymi z rézZnych regiondw... Formalne, ale
silne relacje miedzy liderami i organizacjami. Dmytro Karchuk (BCMX #7) dodat,
ze poziom zaufania i potgczen miedzy cztonkami spotecznosci byt kluczowy,
poniewaz kiedy dzieje sie cos ztego, dzieki temu zaufaniu mozna bardzo szybko
rozwigzac problemy.

Wspoétpraca z innymi przedsiebiorcami
i partnerami biznesowymi

Wojna fundamentalnie zmienita dynamike relacji miedzy firmami, czesto zaciera-
jac granice miedzy konkurencja a wspoétpraca.

Solidarnos$¢ w obliczu zagrozenia: Wielu przedsiebiorcéw wykazato sie gteboka
odpowiedzialnoscia za swoich pracownikow, wykraczajaca poza formalne zobo-
wigzania. Wielu wyptacito pobory na dwa-trzy miesigce z gory, aby pracownicy
mieli pienigdze na jedzenie, ustugi, Zycie. Borys (BCM #2) nadal wspiera finan-
sowo pracownikow, ktérych rodziny opuscity Charkow, przekazujgc srodki

na utrzymanie ich dzieci i zapewniajgc pomoc w trudnej sytuacji Zyciowey.

Wsparcie miedzynarodowe od partnerow biznesowych: Ukrainskie firmy akty-
whnie szukaty i otrzymywaty wsparcie od partneréw zagranicznych, nie tylko

w zakresie relokacji, ale i utrzymania ciagtosci operacyjnej. Bohdan (BCMFB #4)
byt w stanie kontynuowad dziatalnos¢, a nawet odzyskad wszystkie pienigdze

z Biatorusi przez cesje wierzytelnosci na litewski podmiot.

Od konkurencji do wspotpracy: Hrihorii (BCM #4) zauwazyt, ze konkurenci stali
sie sojusznikami w obliczu wspédlnego zagrozenia. Potwierdza to Yosip (BCM #9):
W czasie wojny konkurenci stajq sie partnerami. Jesli oni upadnq - ty bedziesz
nastepny. Przedsiebiorcy dzielili sie informacjami, zasobami, a nawet wolnymi
pomieszczeniami, aby pomadc sobie nawzajem przetrwac. Firmy rodzinne sku-
pione w FBN Ukraine korzystaty z pomieszczen udostepnianych przez swoich
cztonkow innym w potrzebie, zaréwno na cele relokacji biznesu jak i ugoszczenia
rodzin.

Partnerzy biznesowi aktywnie wspierali ukrainskich przedsiebiorcow w odpiera-
niu pierwszych skutkéw agresji. Markiyan (BCM #12) skontaktowat sie z partnera-
mi w Polsce, Stowacji, Czechach i Chorwacji jeszcze przed wojna, pytajac,

czy mogq przyjqc naszych ludzi, jesli zajdzie taka potrzeba. Volodymyr (BCM #3)
otrzymat znaczace wsparcie logistyczne i mieszkaniowe od polskich partnerdw,
okresdlajac ich jako: naszych najwiekszych przyjaciét na Zachodzie. Kostiantyn
(BCM #10) odzyskat czes¢ aktywow i ptynnosé dzieki przy$pieszonym zaptatom
od klientow, co pozwolito mu na zakup podstawowego wyposazenia i odbudowe
dziatalnosci.
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Rekomendacje dla polskich przedsiebiorcéw
z Lekcji 5. Odpornos¢ sieciowa

Doswiadczenia ukrainskich przedsiebiorcow w zakresie odpornosci sieciowej
stanowia niezwykle cenng lekcje dla Polski, jako kraju ,frontowego” w sensie
geopolitycznym.

Inwestycja w ludzi i kulture organizacyjna oparta na zaufaniu i solidarnosci

Trzeba budowac wysoki poziom zaufania i potgczer miedzy ’ ’
cztonkami spotecznosci. Kiedy dzieje sie cos ztego, dzieki

temu zaufaniu mozna bardzo szybko rozwigzac problemy

stwierdza Dmytro Karchuk, BCMX #7)
Borys (BCM #2) radzi:

W firmach trzeba stwarzac srodowisko, w ktérym pracownicy ’ ’
czujq sie bezpiecznie i sq gotowi do dziatania w niepewnosci

Rozwijanie silnych relacji z lokalnymi wtadzami i organizacjami biznesowymi
W Ukrainie lokalne samorzady okazaty sie bardziej elastyczne i pomocne niz
wiadze centralne. Podobnie moze stac sie w Polsce, kiedy struktury panstwowe
beda specjalnie przeciagzane przez wroga i moga nie by¢ w stanie zejs¢ z inter-
wencja do poziomu lokalnego. Warto budowac proaktywne relacje z organizacja-
mi biznesowymi i lokalnymi wtadzami. Organizacje biznesowe moga stuzyc jako
kluczowe huby informacyjne i wsparcia w kryzysie, tak jak Izby Przemystowo
-Handlowe.

Polscy przedsiebiorcy powinni aktywnie wtaczac sie we wzmacnianie odpornosci
spotecznosci lokalnych na zagrozenie wojenne przez szkolenia, ¢wiczenia, plany
i inwestycje.

Zbudowanie sieci zaufanych partneréw biznesowych, w tym miedzynarodowych
Warto zainwestowacd w relacje z partnerami biznesowymi, budujac w nich przes-
wiadczenie, ze w razie naszych ktopotow che¢ pomocy przewazy nad obawami.
Pomoc to nie tylko kwestie humanitarne, ale i przekonanie partneréw, ze dalsze
trwanie naszej firmy jest dobre takze i dla nich. Nalezy pamietac, ze nasi partnerzy
nie maja obowigzku mysle¢ w ten sposdb, a nasza rola jest dostarczenie nie tylko
emocjonalnych, ale przede wszystkim biznesowych argumentodw.

Gotowosc¢ do petnienia odmiennych rél spotecznych

Przedsiebiorcy w Ukrainie stali sie liderami spotecznymi, organizujac pomoc hu-
manitarna, wspierajac wojsko i dbajac o spotecznosci lokalne. Wedtug Oleksandra
(BCM #14): ta odpowiedzialnos¢ wykracza poza zyski i stabilizuje kraj. Podobnie
polscy przedsiebiorcy w godzinie préby powinni otworzy¢ sie na spoteczne pot-
rzeby chwili: schronienie, transport, pomoc w usuwaniu skutkéw napadu, wsparcie
uciekinieréow. Cho¢ sg ku tym obszarom przypisane odpowiednie instytucje,

to moga by¢ one przecigzone.
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Podsumowanie

Giéwne Lekcje

Lektura tego materiatu powinna by¢ doswiadczeniem otrzezwiajacym.

To nie jest typowa analiza biznesowa petna wykresow i wskaznikéw. To zapis lekcji
napisanych w ogniu walki, optaconych niewyobrazalnym kosztem ludzkim i materi-
alnym. Ukraina, jak trafnie ujat jeden z rozmoéwcow, stata sie laboratorium odpor-
nosci, a wnioski z tego laboratorium maja egzystencjalne znaczenie dla polskich
przedsiebiorcéw.

Adresatami tego raportu s3 przede wszystkim polscy przedsiebiorcy, a nie sro-
dowisko analityczne. Z tego powodu oméwienie metodologii zredukowane jest
do minimum.

Celem wywiadéw przeprowadzonych z ukrainskimi przedsiebiorcami i ekspertami
jest przekazanie polskim przedsiebiorcom praktycznych lekcji na temat budowania
odpornosci w obliczu ekstremalnych kryzyséw, w szczegdlnosci konfliktu zbrojne-
go. Analiza powstata na bazie kilkudziesieciu pogtebionych wywiadow

z ukrainskimi wtascicielami, prezesami i menedzerami firm, ktérzy od 2022 roku
zmagaja sie z brutalna rzeczywistoscia wojny. Ich doswiadczenia, zdobywane
czesto w dramatycznych okolicznosciach, stanowia bezcenne zrédto wiedzy

dla polskiego biznesu, funkcjonujacego w coraz bardziej niepewnym otoczeniu
geopolitycznym.

Gtéwnym przestaniem raportu jest teza, ze nikt nie zadba o firme lepigj niz sami
przedsiebiorcy. Panstwo moze petnié jedynie role pomocnicza, ale to liderzy
biznesu musza stac sie architektami odpornosci swoich organizacji. Doswiadcze-
nia ukrainskie pokazuja, ze tradycyjne plany ciagtosci dziatania (BCM) okazaty sie
niewystarczajace w konfrontacji z chaosem, zmiennoscia i nieprzewidywalnoscia
wojny, opisywanymi przez wojskowy akronim VUCA (Volatility, Uncertainty, Com-
plexity, Ambiguity).

Zebrany materiat pozwolit na wyodrebnienie i omdwienie pieciu
kluczowych obszaréw, czyli pieciu fundamentalnych lekgji
przetrwania.
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Gtéwne lekcje z Ukrainy dla polskiego biznesu:

L

Odpowiedz na szok wybuchu wojny. Pierwsza lekcja dotyczy gwattownego
zderzenia z kryzysem. Zdecydowana wiekszosc¢ (prawie 70%) ukrainskich firm nie
byta przygotowana na petnoskalowa agresje. Poczatkowy szok i paraliz ustapity
miejsca spontanicznej i intuicyjnej adaptacji. Kluczowym jest odrzucenie myslenia
zyczeniowego i przyjecie postawy ,,pragmatycznego pesymizmu” - nadziei na
najlepsze, ale gotowosci na najgorsze. W pierwszej kolejnosci dziatania skupiaty
sie na zapewnieniu fizycznego bezpieczenstwa pracownikom i ich rodzinom,

co stato sie fundamentem dalszego funkcjonowania i odbudowy biznesu.

Przywédztwo w kryzysie wojennym - kluczowa umiejetnosc. W warunkach
zatamania sie zewnetrznych struktur, lider staje sie gtdwnym czynnikiem stabilizu-
jacym. Raport podkresla absolutnie fundamentalne znaczenie fizycznej obecnosci
lidera, jego spokoju i determinacji. To postawa przywddcy decydowata o morale
zespotu. Skuteczne okazaty sie organizacje, w ktorych dokonano decentralizacji
procesu decyzyjnego, dajac zespotom autonomie i mozliwos¢ podejmowania szyb-
kich, elastycznych decyzji. Niezwykle wazny okazat sie tez kontekst rodziny

- nadrzednym priorytetem lideréw byto zabezpieczenie wtasnych rodzin, co

z kolei pozwalato im skupi¢ sie na ratowaniu firmy i wspieraniu rodzin swoich
pracownikow.

Cztowiek jako najwazniejszy zaséb. Wojna brutalnie zweryfikowata, co jest
prawdziwym kapitatem firmy. W sytuacji, gdy aktywa materialne moga zostac
zniszczone w jednej chwili, kluczowym zasobem staja sie ludzie - ich lojalnos¢,
zaangazowanie i zaufanie. Firmy, ktére w pierwszych dniach wojny podjety ponad-
standardowe dziatania — wyptacity pensje z géry na kilka miesiecy, zorganizowaty
ewakuacje, zapewnity wsparcie rodzinom - zyskaty oddanie, ktére pozwolito im
przetrwad, a nawet odbudowac dziatalnosc. Inwestycja w bezpieczenstwo

i dobrostan pracownikow okazata sie najbardziej strategiczna inwestycja

w przetrwanie firmy. Paradoksem okazato sie, ze dla przedsiebiorcéw najwiekszym
konkurentem o ten zasdb jest panstwo, ktoére dla potrzeb wojennych musi siegac
po pracownikow.

Dywersyfikacja i zarzadzanie ryzykiem. Modele biznesowe oparte na koncen-
tracji — geograficznej, rynkowej czy operacyjnej — okazaty sie skrajnie wrazliwe

na wstrzasy. Dywersyfikacja przestata by¢ narzedziem optymalizacji, a stata sie
warunkiem koniecznym do przetrwania. Kluczowe okazato sie rozproszenie dziatal-
nosci na wielu ptaszczyznach:

* Geograficzne;j:
przenoszenie produkcji w bezpieczniejsze regiony lub za granice.

* Rynkowej:
ekspansja eksportowa w celu uniezaleznienia sie od rynku krajowego.

e Operacyjnej:
posiadanie alternatywnych dostawcéw, szlakéw transportowych
i zrédet zaopatrzenia.

e Finansowej i energetycznej:
zapewnienie alternatywnych zrédet energii i tacznosci oraz dostep
do rezerw finansowych
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s Odpornos¢ sieciowa. Przetrwanie pojedynczej firmy byto w duzej mierze uza-
leznione od jej zdolnosci do wspdtpracy i funkcjonowania w sieciach. Odpornosc
organizacji byta wzmacniana przez efektywne relacje z wtadzami lokalnymi (ktére
czesto okazywaty sie bardziej elastyczne niz centralne), organizacjami bizne-
sowymi, a nawet z konkurentami. W obliczu wspdlnego zagrozenia konkurencja
przerodzita sie we wspodtprace oparta na zaufaniu i solidarnosci. Przedsiebiorcy
wspolnie rozwiazywali problemy logistyczne, dzielili sie zasobami i informacjami,
tworzac oddolny, niezwykle skuteczny system wsparcia.

W obliczu rosnacych napiec na arenie miedzynarodowej, polski biznes nie moze
pozwoli¢ sobie na luksus ignorowania tych doswiadczen. To co dla ukrainskich
firm byto brutalna, niespodziewana rzeczywistoscia, dla nas powinno stac sie baza
dla swiadomego i metodycznego procesu przygotowan. Raport w sposdb dobitny
pokazuje, ze odpornosc to nie tyle zestaw procedur, co sposéb i odwaga myslenia,
powiazana z kultura organizacyjna, zakorzeniona w zaufaniu, odpowiedzialnosci

i ludzkiej solidarnosci.

Najwazniejsza konkluzja ptynaca z raportu jest jednoczesnie prosta i niezwykle
trudna: czas na budowanie odpornosci jest teraz, w okresie wzglednego spokoju.
Inwestycje w ludzi, w zdecentralizowane struktury, w dywersyfikacje i relacje

z otoczeniem nie sa kosztem, lecz polisa ubezpieczeniowa, ktéra w godzinie proby
moze zadecydowac o przetrwaniu.

Na bazie niniejszego materiatu konieczna jest dyskusja miedzy wtadzami pan-
stwowymi, lokalnymi a przedsiebiorcami i ich organizacjami, skierowana na
stworzenie ram wspotpracy i odpowiedzi na mozliwe zagrozenia konfliktem
zbrojnym.
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Podziekowania dla oséb wspierajacych
merytorycznie i organizacyjnie

Nalezy podkreslic, ze caty projekt zostat wymyslony, przeprowadzony

i opublikowany wytacznie dzieki bezptatnemu i osobistemu zaangazowaniu wielu
0s0b, ktére uznaty, ze dla polskiego biznesu wazne jest poznanie doswiadczenia
z dziatania w warunkach wojennych przedsiebiorcow Ukrainy.

Zadna z 0séb angazujacych sie merytorycznie, redakcyjnie i organizacyjnie nie
otrzymata zadnego wynagrodzenia. A kazda z nich swdj czas i oddanie poswiecita

na budowanie wiezi wspotpracy, solidarnosci i zrozumienia miedzy przedsiebiorcami
Ukrainy i Polski oraz tworzenie odpornosci na wojne polskich firm.

Nie bytoby tych Lekgji (...) bez ukrainskich przedsiebiorcéw. Jeden z nich
powiedziat: W czasie wojny konkurenci stajqg sie partnerami. Jesli oni upadnq - ty
bedziesz nastepny. Oby to przestanie nie stracito na wartosci, dopdki naszym obu
krajom zagraza agresja! Tym bardziej, ze rzadzacy instrumentalnie graja napieciami
miedzy naszymi narodami. Chcieliby$smy wyrazi¢ wdziecznos$¢ ukrainskim
przedsiebiorcom za ich otwartos¢ i zaufanie oraz okazac podziw za ich wytrwatos¢
i innowacyjnos¢. Mimo wszystkiego.

Bez nastepujacych osdb i instytucji nie bytoby mozliwe zebranie tych wartosciowych
materiatow. Dziekujemy im serdecznie:

Volodymyr Pavelko Dzieki jego zyczliwosci, doswiadczeniu, pozycji Srodowiskowej, pomystom,
inspiracjom i kontaktom mozliwe byto dotarcie do oséb z ukrainskiego biznesu
i Srodowiska eksperckiego i stworzenie efektywnej struktury realizujacej badanie.

Vladyslav Burda Liderzy srodowiska ukrainskich firm rodzinnych z Family Business Network

i Larisa Mudrak Ukraina. Ich inicjatywa Lessons of War stanowi istotny wktad w zebrany materiat.
Dmytro Karchuk Pracownicy CEO Club, organizacji zrzeszajacej witascicieli i kadry menadzerskie

i Anastasiia Pavliuk $rednich i duzych firm Ukrainy. Ich zaangazowanie i sprawnos¢ umozliwity bardzo

otwarte rozmowy z cztonkami klubu.

Yulia Metalnikova Zaangazowana w Student Association for Recovery of Ukraine (SGH), zebrata
szereg danych na temat firm bioracych udziat w wywiadach i wykonata analizy ich
profilu.

Mateusz Walewski Gtowny Ekonomista, Dyrektor Departamentu Badan i Analiz

oraz Adam Pitat oraz Dyrektor Biura Analiz Programowych i Ewaluacji Banku Gospodarstwa

Krajowego. Dzieki zyczliwym i merytorycznym dyskusjom z nimi oraz ich
wspotpracownikami na temat zebranych surowych materiatéw powstat niniejszy
dokument w wersji, ktéry jest publikowany.

Anna Siwinska Jej wieloletnie doswiadczenie praktyczne w przeprowadzaniu wywiadow
fokusowych w Minds & Roses pomogto w organizacji, technicznym
przygotowaniu i strukturyzacji wywiadow.



Lekcje przetrwania dla polskich przedsiebiorcéw z wojny ukrainskiej 40

Zatacznik. Informacje o firmach
i opis zebranego materiatu

Rozméwcy - zrodta, charakterystyka kategorii

W zdecydowanej wiekszosci firmy objete rozmowami z przedsiebiorcami
ukrainskimi to firmy co najmniej srednie wg klasyfikacji UE” (bez danych

o sumie aktywdw). Informacje pomagajace scharakteryzowad profile firm
rozmoéwcow podane sa w tabeli w podrozdziale Niektdre dane. Rozmowy ozna-
czone sa kodami zaczynajacymi sie od BCM (Business Continuity Mangement).
Materiaty zostaty zebrane od potowy maja do konca czerwca 2025 z ogromna
pomoca ukrainskich organizacji biznesowych i ekspertéw. Nieoceniona w tym
zastuga Volodymyra Pavelko, Dmytro Karchuka, Vladyslava Burdy i Lary Mudrak
(informacje o nich sa dalej).

Warunkiem otwartej rozmowy z przedsiebiorcami byta gwarancja ich anoni-
mowosci. Z tego powodu jakiekolwiek cytaty ich wypowiedzi zostaty ukryte pod
pseudonimami. Zadne imie uzyte jako pseudonim nie jest oryginalnym imieniem
cytowanej osoby. Nie ujawniamy tez nazw firm i nie taczymy ich z rozmoéwca-

mi. To byt warunek otrzymywania otwartych i krytycznych wypowiedzi, ktérych
czes$c¢ dotyka spraw rodziny, dylematéw moralnych, filozofii i strategii zyciowych
a przede wszystkim popetnionych bteddw czy oceny otaczajacej rzeczywistosci.
Ponizej przedstawiano sa serie wywiadow z ich kodowaniem wg zrédet:

CEO Club (rozmowy BCM #1 - #10 i #15),

CEO Club? to klub lideréw biznesu bedacych albo witascicielami firm o rocznych
obrotach +25 MUSD (lub dla ustug +5 MUSD), albo cztonkéw witadz szczebla
zarzadow lub rad nadzorczych firm o obrotach + 100 MUSD (ustugi + 25 MUSD).

Wywiady z tej grupy oznaczone s3 jako BCM (Business Continuity Management),
poniewaz scenariusz rozmowy nie poruszat watkoéw rodzin przedsiebiorcéw.

Kontakty z innych zrédet (rozmowy BCM #11 - #14)

Kolejna grupe przedsiebiorcéw stanowia osoby pozyskane w ramach rekomen-
dacji od ekspertow. Scenariusz rozmowy taki sam jak BCM (Business Continuity
Management).

Family Business Network Chapter Ukraina (rozmowy BCMFB #1 - #20)

Family Business Network Chapter Ukraina, czyli FBN UA?, to organizacja skupia-
jaca kilkadziesigt wiodacych ukrainskich firm, dla ktérych wartosci rodzinne sa
réwnie cenne jak biznesowe i tym samym przygotowuja zmiany sukcesyjne. FBN
UA przy ogromnym zaangazowaniu osobistym Vladyslava Burdy i Larisy Mudrak
przeprowadzita w dwoch edycjach (2023 i 2025) projekt Lessons of War, z ktérych
dwadziescia wywiaddw z przedsiebiorcami i ich rodzinami zostato wykorzystanych
w niniejszym opracowaniu. Rozmdwcami w tej kategorii byty tacznie piecdziesiat
cztery osoby.

7 Dla przypomnienia: Mikroprzedsiebiorstwo: < 9 pracownikéw i obrét roczny < 2 MEUR Mate przedsiebiorstwo:
<50 pracownikéw i obrét roczny < 10 MEUR Srednie przedsiebiorstwo: <250 i obrét roczny <50 MEUR, Duze
przedsiebiorstwo - powyzej.

8 https://www.ceoclub.com.ua/
° https://fbn.ua/public/public


https://www.ceoclub.com.ua/
https://fbn.ua/public/public
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Takze i w tym przypadku rozmodwcy reprezentuja gtdwnie firmy co najmniej sred-
nie. A niektore z nich sa liderami rynku, a wiec wrecz wielkie. Z perspektywy bada-
nia odpornosci firm na zagrozenie wojenne, szczegdlnie cenne jest spojrzenie

na realizacje strategii przetrwania i odbudowy z dwdch odmiennych perspektyw:
rodzinnej i biznesowej.

Kod rozmowy BCMFB oznacza Business Continuity Management Family Business,
czyli zawiera réwniez watki dotyczace rodzin przedsiebiorcéow. W rozmowach
przeprowadzonych przez FBN UA najczesciej brata udziat wiecej niz jedna osoba
z rodziny. Aby nie mnozyc¢ tozsamosci, wypowiedzi cztonkéw jednej rodziny zako-
dowane s3g pod jednym pseudonimem.

Bezposredni kontakt z ekspertami (rozmowy BCMX #1 - #8).

Wybér ekspertow ukrainskich zostat dokonany przez autora w celu uzyskania
maksymalnej réznorodnosci perspektyw. Rozmowy z nimi przeprowadzone byty
po zakonczeniu prawie wszystkich rozmow z przedsiebiorcami, aby dokonac
odpowiednich podsumowan. Z tego powodu oraz réznych branz, rél i spojrzen
prezentowanych przez ekspertow, rozmowy z nimi byty poddane w mniejszym
stopniu rygorom scenariusza. Zakodowane zostaty jako BCMX (Business Continui-
ty Mangement eXperts).

Rozmowy z niektorymi ekspertami, ktérzy prowadza swoje biznesy, zostaty

podzielone na dwie czesci: ekspercka i z ich perspektywy jako przedsiebiorcow.
Kazda z czesci jest zakodowana osobno.

Zaangazowani eksperci zgodzili sie na ujawnienie swoich tozsamosci i sg nimi:

Funkcja/rola Doswiadczenie/obszar specjalizacji Najwazniejsze obszary rozmowy

Programy wsparcia. Znaczenie legalnosci,

Dmvtro . o Doradca w programie USAID, wsparcie ek A =
4 scmx1  Nemlimormien | olpomold m rloac esacle,  Sosuicnie vsplereeyswiaciam,
Symovonyk yeyiny, zarzadzanie kryzysowe ) bRl
infrastrukturalna
Kostiantyn Byty wiceminister polityki Cyfrowa transformacja systemu opieki Wizja, dyscyplina operacyjna, zdrowie
y BCMX #2 spotecznej Ukrainy. Doradca spotecznej, wdrozenie aplikacji ,, Dija”, psychiczne lideréw, wspdtpraca
Koshelenko strategiczny doradztwo IT/GovTech migdzynarodowa
A g o oo Braki kultury zarzadzania ryzykiem,
Ekspert UNDP, specjalista Rozwdj organizacji biznesowych, granty, g i
Vladlen Sysun BCMX #3 ds. MSP relokacja firm, zarzadzanie kryzysowe pelEen @Rl ed] erlaerment) sy,

rola organizacji biznesu jako koordynatoréw

. . Analiza przywédztwa w warunkach wojny, Znaczenie lideréw, budowa odpornosci,
Volodymyr BCMX #4 iﬁigfrkts\i”izsikc:esrf ﬁg?gaig'a' adaptacja przedsiebiorstw, strategiczne sieci wsparcia, rola przedsiebiorcow
Pavelko 2 RIEY, przywdédztwo w stabilizacji spoteczenstwa
Kierowanie firma ekspercka. Warunki
q Managing Partner dziatania biznesu (ksiegowo$¢ i podatki). Przywédztwo kryzysowe, planowanie
Roman Bilyk BCMX #5 Nexia Ukraina Samoorganizacja spotecznosci, sukcesja sukces;ji, bezpieczenstwo lokalne
)
w firmach
3 A ; o Ny " Rola bankéw w utrzymaniu gospodarki
m Swirski Eksperci bankowosci Stabilnosc¢ sektora bankowego, wsparcie 5 i 5
s ; g BCMX #6 (Kre,f)doBank) dla firm, programy kredytowge i gra’ztowe [PORlers ey, Glomiigpiest iz Enlk,
Jarostaw Betdowski ’ wsparcie dla relokowanych firm
Kierowanie organizacja przedsiebiorcéw.
Ekspert ds. ekonomicznych Analiza wptywu wojny na gospodarke, Wyzwania kadrowe, logistyka, adaptacja
Dmytro Karchuk BCMX #7 i CEO in CEO Club relokacja przedsiebiorstw, wyzwania firm do nowych warunkéw
kadrowe i logistyczne
e 4 4 an T Znaczenie komunikacji kryzysowej,
Ekspertka ds. komunikacji Budowanie odpornosci informacyjnej, iy v 2
Larysa Mudrak BCMX #8 i PR. CEO in FBN Ukraine komunikacja kryzysowa, rola mediéw BE[FRNERE (TETEayIiE, wafpelEs

medialne dla biznesu



Niektére dane o firmach rozméwcow

Kod firmy

rozméwcy

BCM #1

BCM # 2

BCM #3

BCM # 4

BCM #5

BCM # 6

BCM #7

BCM # 8

BCM #9

BCM #10

BCM #11

BCM # 12

BCM #13

BCM # 14

BCM #15

BCMFB# 1

BCMFB # 2

BCMFB # 3

BCMFB # 4

BCMFB# 5

BCMFB # 6

BCMFB #7

BCMFB # 8

BCMFB # 9

BCMFB # 10

BCMFB # 11

BCMFB# 12

BCMFB #13

BCMFB# 14

BCMFB # 15

BCMFB# 16

BCMFB # 17

BCMFB# 18

BCMFB # 19

BCMFB# 20

Pseudo

Andriy

Borys

Volodymyr

Hrihorii

Eliza

Eduard

Zorian

Ivan

Yosip

Kostiantin

Leonid

Markiyan

Nestor

Oleksandr

Pavlo

Anton

Anastasiya

Viktoria

Bohdan

Vladislav

Gennadiy

Danilo

Zakhar

Igor

Yefrem

Varvara

Kliment

Luka

Marta

Nazar

Nadia

Oleg

Petro

Roman

Svyatoslav

Liczba

cztonkdéw rodziny
w wywiadzie

Branza

Nieruchomosci, spozywcze

Produkcja wyrobéw
metalowych

e-commerce

Chemia

Holding inwestycyjny
wielobranzowy

Produkcja plastikowa,
dystrybucja narzedzi

Chemia

Dystrybucja gazu

Spozywcze, szkta, opakowania,
drewno, medycyna

Hurt i detal art.
elektryczne

Spozywcze

Ustugi profesjonalne

Zabawki i artykuty dla dzieci

Podzespoty automoto

Paliwowa

Piekarnie i mtyny

Sklepy zoo

Biotechnologia

Karma

Meble

Zaluzje i ruchome dachy

Zabawki handel

Nieruchomosci

Gastronomia

Pralnie

Medycyna

Kurierzy

Higiena osobista

Autotransport

Budownictwo

Bankowos¢

Akcesoria dla zwierzat

Pismiennicze

Restauracje

Dziecigce i moda premium

Kategoria wg.

wielkosci firmy doBi\:E? Produl{cja Bl po Biuro po
W 2024 0% do wojny relokaciji relokacji
Duze Kijow
Mate Charkow
Duze Kijow
Mate Dnipro
Duze Kijow
Mate Charkoéw
Mate Dnipro Dnipro CzerniOV\{ce,
Stowacja
Srednie Charkéw
Srednie Kijow
Mate Cherson Cherson Kijow Kijow
Duse Ob. . Ob. ) Ob. ) Ob. )
Iwowski Iwowski Iwowski Iwowski
Mate Lwow Lwow Lwéw Lwéw
Duze Odesa Odesa Odesa Odesa
Gt Ob. . Ob. ) Ob. . Ob. )
Iwowski Iwowski Iwowski Iwowski
Duze Kijow tuck
Srednie Zaporoze Zaporoze Zaporoze Zaporoze
Duze Charkow Charkéw Charkow Charkéw
Duze Lwow Lwoéw Lwow Lwow
Duze Lwow Lwow Lwow Lwow
Duze Kijow Kijow Kijow Lwéw
Srednie Czerkasy Czerkasy Czerkasy Czerkasy
Srednie Dnipro Dnipro Dnipro Dnipro
Srednie Dnipro Dnipro Dnipro Dnipro
Srednie Odesa Odesa Odesa Odesa
Mate Odesa Odesa Chmielnicki Odesa
Mate Kijow Kijow Kijow Lwéw
Duze Kijow Kijow Kijow Kijow
Duze Dnipro L;f;ct;éw Kijow Tarnopol
Mate Charkow Charkéw Charkow Charkéw
Duze Kijéw Kijow Kijow Kijow
Duze Odesa Odesa Odesa Odesa
Srednie Czernichéw Czernichéw IvanoFrankivsk Czernichow
Duze Czernichéw  Czernichéw  Czernichéw  Czernichéw
Srednie Kijow Ukraina Kijow Ukraina
Duze Odesa Odesa Barcelona Odesa
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Biuro poza
Ukraing

Hiszpania

Polska

UK

Szwajcaria

Wiochy

Nie

Hiszpania

Czechy

Holandia

Czechy

Polska

Litwa

Polska

Polska

Turcja

Nie

Litwa

Nie

UK/Polska

Austria/Polska
/Estonia/Kazachstan

Nie

Polska

totwa

Polska/USA
/Chiny

Polska

Czechy

Andora
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Inicjatywa
Firm
Rodzinnych

Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych (IFR) to najwieksze i najstarsze
stowarzyszenie polskiego biznesu rodzinnego. Od roku 2008 jego celem jest
budowa trwatosci biznesu rodzinnego na pokolenia. Nie tylko poprzez pro-
mowanie narzedzi udanej sukcesji miedzypokoleniowej, ale i podnoszenie
kompetencji w zakresie inwestowania, ekspansji zagranicznej, zarzagdzania
zmiang pokoleniowa i innowacyjnoscia.

IFR organizuje doroczne spotkania przedsiebiorcéw rodzinnych pod nazwa
u-Rodziny. Ma za soba wiele udanych projektéw wspierajacych przedsiebiorczos¢
rodzinng w Polsce, m.in. dwie edycje programu Firmy Rodzinne z udziatem
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, dwie edycje projektow w Ukrainie

w ramach programu Polska Pomoc Rozwojowa, finansowanego przez trzy lata

w okresie 2015-2017 przez Ministerstwo Spraw Zagranicznych RP oraz trzyletni
projekt we wspotpracy ze Zwigzkiem Miast Polskich, finansowany za posrednic-
twem Centrum Projektéw Europejskich.

Przestanie IFR brzmi: £gczymy, by budowac.

www.firmyrodzinne.pl



http://www.firmyrodzinne.pl 
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>
-» KBA
" FAMILY OFFICE

KBA Family Office - to linia produktowa KBA sp. z 0.0., polskiej doradczej firmy
rodzinnej, dziatajacej do 1992 roku w zakresie wspdtpracy miedzynarodowej

i budowy trwatosci biznesu rodzinnego na pokolenia. KBA jest cztonkiem global-
nej sieci firm doradczych, audytorskich i ksiegowych Nexia.

www.family-office.pl www.k m.pl www.nexia.com

Tomasz Budziak Kierownik projektu i gtéwny ekspert
Managing Partner w KBA + Wiceprezes Zarzadu w Inicjatywa Firm Rodzinnych

Ekspert: Sukcesja Business Continuity Management, Certified Management
Consultant CMC

Autor wielu artykutéw i ksiazek, m.in.:

lle jest warte przedsiebiorstwo?

Sukcesja w rodzinie biznesowej (nagroda Economicus 2012 NBP i Dziennika
Gazety Prawnej za najlepszy poradnik biznesowy)

Esencja sukcesji

tomasz.budziak@firmyrodzinne.pl + 48 601 374 886



http://www.family-office.pl
http://www.kba.com.pl
http://www.nexia.com

Opracowanie graficzne: Viktoriia Moroz



Zachecamy goraco do pobrania raportu
i zapoznania sie z tym unikalnym materiatem.

Jednoczesnie, zgodnie z mottem IFR ,,k3czymy,
by budowa¢”, zapraszamy do bezposredniego
kontaktu z nami.

Chcemy byc¢ platforma do wspdlnego budowania
realnej odpornosci naszych przedsiebiorstw

i zainicjowania dyskusji z wtadzami panstwowymi
i lokalnymi na temat ram wspotpracy w obliczu
potencjalnych zagrozen.

Publikacja niniejsza wydana przez Prawa autorskie, finansowanie i produkcja

Inicjatywa >
5 KBA

Rodzinnych ™" FAMILY OFFICE
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