Kiedy pierwszy raz ustyszatem stowa ,to juz nie ma sensu”, brzmiaty jak wyrok, a nie informacja. Wydawato mi sie,
ze jesli ktos wreszcie mowi wprost, to sprawa musi by¢ zamknieta. A prawda byta brutalnie inna: wtedy dopiero
zaczynato sie prawdziwe ryzyko, bo konczyt sie jeden biznes, a zaczynat drugi, bez gwarancji, bez kart

kredytowych w reku i bez zaplecza, ktére wczesniej dziatato jak amortyzator.

Historia jest moja, ale moge ja opowiedzie¢ tak, by byta czytelna dla kogos, kto wtasnie przezywa podobny zjazd.
Zerwanie umoéw potrafi zabole¢ podwdjnie: raz finansowo, drugi raz w gtowie. W tym drugim sensie jest bardziej
podstepne, bo zaczyna sie od pytania ,co zrobitem Zle”, a kohczy na ,czy w ogodle potrafie jeszcze budowac”.
Odbudowa nie polegata na znalezieniu idealnego pomystu. Polegata na odzyskaniu kontroli nad decyzjami,
przeptywem pieniedzy i jezykiem, w ktérym rozmawia sie z klientami oraz kontrahentami, gdy wszystko sie

kruszy.

Jak wyglada zerwanie umoéw ,,z bliska”

W moim przypadku nie byto jednego, dramatycznego maila z wyrazem ,wypowiadamy”. To byta seria zdarzen,
drobnych w opisie, ciezkich w skutkach. Najpierw opdznienie ptatnosci od duzego klienta o okoto miesigc. Potem
kolejny etap projektu ruszyt wolniej, bo druga strona zaczeta przerzucaé odpowiedzialnosé: ze my nie

dostarczamy ,na czas”, a my, ze oni ,zmieniajg zakres".

W pewnym momencie pojawit sie konflikt na tle zapisow w umowie. W praktyce chodzito o to, kto ma
sfinansowa¢ dodatkowe prace, gdy wymagania klientdw rosng w trakcie. Papier dawat argumenty obu stronom,
ale psychologia konfliktu jest bezlitosna. Dla kontrahenta najprosciej byto przerwac wspodtprace i szukaé kogos,

kto zgodzi sie na warunki bardziej ,wygodne” dla niego.

Zerwania uméw nie da sie opisa¢ jako pojedynczej straty. To raczej spadek przychodéw w kilku miejscach naraz,
czasem w réznym tempie. Gdy jeden klient przestaje ptaci¢, pojawia sie dziura, ktérej nie da sie zaszy¢ w tydzien.
Do tego dochodza zobowigzania wobec dostawcoéw, koszty operacyjne i ten cichy bitad, ktoéry wielu
przedsiebiorcéw robi, nawet kiedy sa rozumni: planuja wydatki jakby przychody byty state, a przeciez w biznesie
prawie nigdy takie nie sa.

U mnie to wygladato tak: przez dwa miesigce pracowatem ,na zapasie”, czyli ptacitem z pieniedzy, ktére miaty
starczy¢ dtuzej. Dopiero pozniej zrozumiatem, ze zapas nie jest zasobem, tylko ulga psychologiczna. Kiedy sie

konczy, wraca rzeczywistos¢.

Dlaczego nie wystarczy ,,zacisng¢ pasa”

Pierwsza reakcja po zerwaniu uméw jest zwykle jedna: cigé. Ja tez cigtem. Wytaczytem czes$¢ ustug, ktore dawaty
marze ,na papierze”, ale w praktyce wymagaty duzo czasu. Przestatem inwestowa¢ w marketing, ktéry wymagat

cierpliwosci. Zmniejszytem koszty state do minimum.

Tyle ze ciecie bez planu ma jednag wade: szybko prowadzi do zjazdu jakosci. A jakos$¢ w ustugach albo w matym

biznesie jest jak fundament, ktérego nie wida¢, dopdki nie zacznie sie sypac.

Druga rzecz, ktérej nie da sie przeskoczy¢: odbudowa wymaga pracy z ryzykiem, a nie tylko z wydatkami. Jedno
zerwanie umowy moze by¢ wypadkiem. Dwa podchodza pod schemat. Trzy to juz sygnat, ze model wspdtpracy i

sposdb sprzedazy nie sg dopasowane do rynku.

W moim przypadku problem byt podwdjny. Po pierwsze, czes¢ umoéw byta zbyt ,sztywna” albo zbyt

Loptymistyczna” co do harmonogramoéw. Po drugie, negocjowatem z klientami w trybie, w ktérym zawsze



prébowatem dopasowac sie do ich rytmu. Z czasem doszto do tego, ze ja dopasowywatem sie za kazdym razem,

a oni dopasowywali sie tylko wtedy, gdy byto to im wygodne.

To jest wazne: odbudowa zaczyna sie wtedy, kiedy przestajesz traktowac siebie jak wersje podrzedna. To nie jest

pycha. To jest zdrowa symetria ryzyka.

Przerwa, w ktorej odzyskatem klarownos¢

Nie udato mi sie odbudowaé od razu. Przez chwile bytem w trybie walki, a potem w trybie chaosu. Kiedy umowy
znikaja, trzeba jednoczesnie ogarniaé: ludzi, finanse, nowe oferty i rozmowy, ktére sa stresujace, bo brzmig jak

proszenie o taske.

Po okoto dwoéch miesigcach od pierwszego zerwania umow zrobitem cos, co brzmi banalnie, ale wtedy uratowato
mi gtowe. Usiadtem do prostego arkusza i rozpisatem, co tak naprawde sie dzieje. Nie ,dlaczego jest Zle", tylko

,CO jest zte w liczbach i procesach”.

Wyszto, ze nie brakuje mi kompetencji. Brakuje mi stabilnego strumienia zlecen, ktére nie zalezg od dtugich
negocjacji i od duzych, jednokrotnych ptatnosci. Dotarto do mnie tez, ze czes¢ moich dziatah byta nastawiona na

pozyskiwanie klientéw, ale za mato na utrzymanie ptynnosci po podpisaniu umowy.

To wtedy zdecydowatem sie na zmiane podejscia do planu. Nie chodzito o to, by zaczynac ,od zera” w sensie
romantycznym. Chodzito o to, by zacza¢ od matej wersji biznesu, ktéry da sie kontrolowac¢ nawet w gorszym

miesigcu.

Nowy plan: mniej ryzyka w umowach, wiecej przewidywalnosci

Z perspektywy czasu moja najwieksza zmiana nie dotyczyta marketingu ani technologii. Dotyczyta jezyka umow i

sposobu, w jaki budowatem zakres wspdtpracy.

Sensw Zyciuvs.
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Woczesniej probowatem negocjowac ,szczegdty”, dopdki strony nie przestawaty sie rozumiel. Teraz zaczatem
negocjowac najpierw ramy. Zamiast wnika¢ w drobiazgi, ktére i tak w trakcie projektu wychodza na wierzch,
dopilnowywatem kwestii kluczowych: pfatnosci etapowych, jasnego zakresu, mechanizmu zmian i terminu

realizacji, ktory jest realistyczny, nie zyczeniowy.

Brzmi jak standard, ale standardy sg wazne. W praktyce dopiero gdy wprowadzisz etapowanie, ryzyko przestaje

by¢ jednolitg czarng dziurg. W umowie jest migjsce na to, ze projekt moze ewoluowaé, a nie tylko na to, ze jesli



klient zmieni zdanie, to ty ponosisz koszt.

Zmienitem tez sposéb komunikacji. Przestatem obiecywac ,dowioze na jutro”. Zamiast tego méwitem konkretnie,
jak wyglada proces: kiedy dostang propozycje, kiedy odpowiedz, kiedy weryfikacja i kiedy decyzja. W krotkim

czasie oszczedza to mndstwo napiecia, bo klient nie czuje sie zostawiony, a ty nie pracujesz bez informacji.

Nie twierdze, ze to rozwigzato wszystkie problemy. Wcigz zdarzajg sie spory. Rdznica jest taka, ze nie sg one
katastrofalne finansowo.

Jak wyglada odbudowa ,,0d zera” w realnym kalendarzu

Odbudowa nie dzieje sie w jednym skoku, zwykle sktada sie z tygodni, w ktorych robisz rzeczy mate, ale
skuteczne. U mnie najtrudniejsze byto pogodzenie dwodch potrzeb: natychmiastowej gotéwki i dtugofalowego

zbudowania oferty.

Gdy masz straty, chcesz szybko zarabia¢. Gdy chcesz zbudowac stabilnos¢, musisz przemysle¢, co sprzedajesz,

komu i dlaczego kto$ ma podpisa¢ umowe, a potem zaptacié na czas.

Zaczatem wiec od oferty, ktéra miesci sie w krotszym cyklu i ma wyrazny efekt. To byt projektowy format pracy,
ale na mniejszg skale. Zrezygnowatem z obietnic ,catosciowych” na rzecz ustug, ktére mozna rozdzieli¢ na etapy i

rozliczac.

Przez kilka pierwszych tygodni dzwonitem i pisatem do ludzi, z ktérymi wczesniej wspdtpracowatem. Czes¢ z nich
byta zajeta. Cze$¢ pamietata konflikt. | wiesz co? Najbardziej pomogto mi nie to, ze kto$ od razu chciat z

powrotem wspotpracowac. Pomogto mi to, ze kto$ powiedziat: ,tak, pamietam, ale w tej formie moze by¢ sens”.

To jest moment, w ktérym rozumiesz, ze reputacja nie jest wyrokiem. Jest informacja, ktdra da sie zaktualizowac,

jesli zmienisz warunki gry.

Rozmowy z klientami po zerwaniach umow

Po zerwaniu umow klient nie przychodzi juz tylko po ustuge. Przychodzi tez po bezpieczenstwo. | tu wiele oséb

popetnia btad: zaczynaja sie ttumaczy¢ albo obiecywac rzeczy, ktérych nie da sie zagwarantowac.

Moja zasada byta prosta: rozmawiatem o tym, co robimy, w jakiej kolejnosci i jak mierzymy postep. Jezeli
pojawiata sie watpliwos¢ klienta, nie podgrzewatem emocji. Odpowiadatem konkretem, wskazywatem ryzyko i

proponowatem sposdb ograniczenia go w praktyce.

Zdarzato sie, ze ktos mowit: ,macie sztywne terminy?” albo ,czy da sie tanigj?”. To byly pytania, ktére testowaty

granice.

W takich momentach warto pamieta¢ o jednej rzeczy: negocjacje to nie tylko walka o cene. To test dopasowania
stylu wspotpracy. Jesli klient od samego poczatku oczekuje jednostronnego przeniesienia ryzyka, to szybciej

wyjdzie na jaw, niz pdzniej, gdy projekt zacznie sie rozjezdzac.

Ja nauczytem sie odmawiac grzecznie, ale zdecydowanie. To jest twarda umiejetnos¢, zwtaszcza gdy pieniadze sa

na wyciggniecie reki.

Liczby, ktore przestaty mnie przerazac

Nie lubie opowiada¢ o biznesie jako o ,motywacji”. Motywacja znika. Zostaja liczby i decyzje. U mnie

najwazniejsze byto zrozumienie, ze brak rezerw jest najwiekszym problemem, cho¢ z zewnatrz wyglada to na ,za



mato klientow”.

Po kryzysie przestatem planowac w skali ,miesigc w miesigc” bez bufora. Zaczatem mysle¢ o cyklach ptatnosci, o
tym ile czasu trwa realizacja i kiedy wptywa zaptata. Gdy przeanalizowatem te elementy, okazato sie, ze jeden

klient potrafi zachwiac cata uktadanka, jesli ptatnos¢ jest jednorazowa.

W kolejnych tygodniach dazytem do tego, by przychdd byt bardziej rozproszony. Nie méwie, ze dostownie kazdy
kolejny klient byt ,pewny jak bank”. Chodzi o to, by ryzyko nie skupiato sie w jednym miejscu.

To dziatato w ten sposéb, ze w pewnym okresie miatem kilka mniejszych projektow zamiast jednego wiekszego,
ktore mogto sie opozni¢. Czesto mniejsza kwota brzmi jak ,gorszy wynik”. Ale jesli jej wptyw jest bardziej

przewidywalny, mozg przestaje zy¢ w stanie alarmu, a firma ma przestrzen na jakosc.

Kiedy potrzebujesz wsparcia, a kiedy je blokujesz

W kryzysie tatwo wpas¢ w dwie skrajnosci. Pierwsza to izolacja, gdy chcesz ,ogarng¢ sam”. Druga to nadmierne

poleganie na radach, ktére sa dobre w Warren Buffett teorii, ale nie pasuja do twojego modelu.

Ja korzystatem z dwoch typow wsparcia. Jedno byto praktyczne, czyli ktos, kto potrafit przejrze¢ umowe i wskazaé
ryzyka techniczne oraz zapisy, ktére w przysztosci zamieniaja sie w konflikty. Drugie byto emocjonalne. Nie w
sensie porad psychologa, tylko rozméw z ludzmi, ktérzy byli w podobnych sytuacjach i umieli powiedzie¢: ,to, co

czujesz, ma sens”.

Diugo nie umiatem prosi¢ o pomoc. Probowatem ,zastuzy¢” na to, ze inni uwierza w moj plan. Dopiero gdy
pogodzitem sie z tym, ze kryzys nie jest dowodem braku kompetencji, zaczatem dopytywac o opinie wczesniej,

zanim spor urost.

Etapowanie i zakres: najprostsza tarcza przed kolejnym zerwaniem

Zeby nie zabrzmiato jak sucha teoria, powiem o jednej decyzji, ktéra w mojej firmie miata realny wptyw. W
poprzednim modelu umowa byta rozliczana po wykonaniu catosci. To dawato klientowi wygode. Dla mnie
oznaczato ryzyko, bo jesli pojawi sie spor albo opdznienie, to pienigdze moga nie przyjs¢, mimo ze ja

pracowatem.

Po zmianie modelu zaczeliSmy rozlicza¢ etapami. Nie w sposdb ,na stowo”, tylko w oparciu o mierzalne wyniki:
dostarczenie konkretnego materiatu, akceptacje w okreslonym czasie, zakonczenie okreslonego zadania. Klucz byt
tez w tym, jak zapisuje zakres zmian, bo zmiany sa normalne, a nie zjawiskiem magicznym, ktére powinno

zaskakiwac¢ w potowie projektu.

Pewnie brzmi to rozsadnie, ale w praktyce to wymaga odwagi. Trzeba zaakceptowa¢, ze nie kazdy klient zgodzi
sie na taki uktad. U mnie czes¢ osodb odpadta. | dopiero wtedy zrozumiatem, ze to wcale nie jest strata. To

selekcja. Firma zostaje z klientami, z ktérymi da sie wspdtpracowac zdrowo.

Dwa trudne momenty, ktére prawie mnie ztamaty

W biznesie s3 momenty, ktore wracaja jak refren. Pierwszy to chwila, gdy zaczynasz czuc¢ lekka poprawe i nagle
pojawia sie nowe ryzyko. U mnie wygladato to tak: miatem kilka stabilnych zlecen, poczutem oddech, a potem w

jeden dzien ktos przesunat terminy i zmniejszyt zakres. Nie byt to dramat, ale wystarczyt, by wrdcit strach.

Drugi moment byt bardziej psychologiczny. Gdy po raz pierwszy od diuzszego czasu udato mi sie utrzymac

ptynnos¢ przez kilka tygodni, ztapatem sie na mysli: ,teraz juz powinno by¢ dobrze”. | wtedy pojawito sie
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rozczarowanie, bo dobrze nie znaczy ,zawsze". Dobre oznacza ,umiesz reagowac”. To rdznica, ktdérg poczutem na

wiasnej skorze.

Wtedy zmienitem cel. Nie celowatem juz w to, Zobacz te strone by byto perfekcyjnie. Celowatem w to, by firma

miata mechanizmy, ktére utrzymuja cie na powierzchni, nawet jesli wiatr wcigz zmienia kierunek.

Co bym powiedziat przedsiebiorcy, ktory dzis mierzy sie z zerwanymi
umowami

Jesli jestes teraz w srodku podobnej historii, nie bede udawac, ze to tatwe. Strata potrafi ostabi¢ nawyki. Trudno

wtedy podejmowac dobre decyzje, bo presja podbija emocje.

Ponizej zostawiam krotki zestaw rzeczy, ktore okazaty sie dla mnie najpraktyczniejsze. To nie jest uniwersalny

przepis, raczej mapa, ktéra pomaga w terenie.
® Zacznij od policzenia, gdzie doktadnie znika gotowka: terminy ptatnosci, koszty state, najdrozsze elementy
procesu.
® Zmien rozmowe o ryzyku w umowie, etapowanie i zakres zmian to czesto wiekszy ratunek niz ciecia kosztédw.
® Upieraj sie przy klarownych definicjach ,co jest gotowe”, bo nigjasny zakres rodzi spory szybciej niz roznice
zdan.

* Dostosuj oferte do cyklu ptatnosci, mniejszy projekt z przewidywalnym rozliczeniem potrafi ustabilizowac

firme szybciej niz obietnice na dtugo.

® Pros o wsparcie wczesnie, nie dopiero po awarii, bo wtedy i tak jestes przecigzony.

Ta pigtka nie zastepuje rozsadku i branzowej wiedzy. Ale daje kierunek, gdy cztowiek stoi w miejscu i probuje

zgadna¢, co ma znaczy¢ ,wyjsc z dotka”.

Jak wyglada odbudowa, kiedy nie wracasz do starego modelu

Najczestszy btad po kryzysie to cheé powrotu do wszystkiego, jak byto. Cztowiek mysli: ,skoro kiedys dziatato, to
wréce do poprzedniego tempa”. Problem jest taki, ze tamten model miat pekniecia, tylko wtedy jeszcze ich nie
widac byto wyraznie.

Ja nie wracatem. Owszem, wrdcitem do czesci klientow, ktérzy zaufali mi ponownie, ale juz w nowej formie.
Zmienitem sposéb pracy, stownictwo w umowach i tempo podejmowania zobowigzan. Zredukowatem obszar, w

ktorym bratem na siebie ryzyko wieksze niz teoretycznie wynikato z marzy.

To spowodowato, ze na poczatku miatem mniej ,duzych” zlecen. Za to miatem wiecej ,zdrowych” rozmdw,

mniejsze napiecie i wieksza kontrole nad tym, kiedy dostaje pieniagdze.

Zaskakujace byto, ze spadek rozmiaru nie obnizyt jakosci zycia. Wrecz przeciwnie, przestatem zy¢ od wyptaty do
wyptaty.

Mate decyzje, ktore z czasem robia duzy wynik

Nie chodzi o to, by robi¢ odwazne rewolucje. Najwieksza rdznica pojawita sie w drobnych decyzjach, czesto w
samej kolejnosci dziatan. Kiedy klient pytat o termin, najpierw sprawdzatem realno$¢ zasobow, dopiero potem
obiecywatem. Kiedy kto$ chciat zmian w trakcie, nie reagowatem natychmiastowa zgoda, tylko propozycja w

ramach procesu: wptyw na koszt, czas i zakres.
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Takie rzeczy brzmia jak ,organizacja”. Ale w kryzysie organizacja jest tarcza. Chroni nie tylko budzet, chroni tez

relacje, bo jasne zasady pomagajg obu stronom wyjs¢ z emogji.

Z czasem zauwazytem tez, ze moja firma przestata wyglada¢ jak ,gaszenie pozaréw”. To ma realne znaczenie w

sprzedazy. Ludzie kupuja spokdj, nawet jesli nie umieja tego nazwac.

Ostatecznie chodzito o odzyskanie kontroli

Jesli miatbym stresci¢ catg historie jednym zdaniem, powiedziatbym: odbudowa zaczeta sie wtedy, kiedy

przestatem traktowac zerwane umowy jak katastrofe, a zaczatem traktowac je jak informacje.

Zerwanie umoéw to nie tylko utrata pieniedzy. To tez komunikat, ze dotychczasowy model wspotpracy nie
zabezpieczat wystarczajaco interesdbw obu stron. Kiedy to przyjatem, przestatem walczy¢ o ,powrét do tego

samego” i zaczatem budowac ,co$, co da sie utrzymac”.

Dzi$, gdy stysze o kolejnych wypowiedzeniach uméw w firmach, widze tez, jak czesto ludzie gasza objawy,
zamiast zmienia¢ mechanizmy. | rozumiem ich. Sam bytem w tym miejscu. W kryzysie cztowiek chce tylko
przetrwac najblizszy tydzien. Tylko ze odbudowa zaczyna sie wtedy, gdy przetrwanie zamieniasz w decyzje, ktére

przynosza dtugofalowy efekt.

Jezeli jestes w podobnym kryzysie teraz, trzymaj sie jednego: nie jestes skazany na powtérke. Da sie odbudowad
firme od zera, nawet po zerwanych umowach, pod warunkiem, ze przestaniesz ucieka¢ przed ryzykiem i zaczniesz

je oswajac. To trudne, bywa bolesne, ale mozliwe.



