
Kiedy pierwszy raz usłyszałem słowa „to już nie ma sensu”, brzmiały jak wyrok, a nie informacja. Wydawało mi się,
że jeśli ktoś wreszcie mówi wprost, to sprawa musi być zamknięta. A prawda była brutalnie inna: wtedy dopiero
zaczynało się prawdziwe ryzyko, bo kończył się jeden biznes, a zaczynał drugi, bez gwarancji, bez kart
kredytowych w ręku i bez zaplecza, które wcześniej działało jak amortyzator.

Historia jest moja, ale mogę ją opowiedzieć tak, by była czytelna dla kogoś, kto właśnie przeżywa podobny zjazd.
Zerwanie umów potrafi zaboleć podwójnie: raz finansowo, drugi raz w głowie. W tym drugim sensie jest bardziej
podstępne, bo zaczyna się od pytania „co zrobiłem źle”, a kończy na „czy w ogóle potrafię jeszcze budować”.
Odbudowa nie polegała na znalezieniu idealnego pomysłu. Polegała na odzyskaniu kontroli nad decyzjami,
przepływem pieniędzy i językiem, w którym rozmawia się z klientami oraz kontrahentami, gdy wszystko się
kruszy.

Jak wygląda zerwanie umów „z bliska”
W moim przypadku nie było jednego, dramatycznego maila z wyrazem „wypowiadamy”. To była seria zdarzeń,
drobnych w opisie, ciężkich w skutkach. Najpierw opóźnienie płatności od dużego klienta o około miesiąc. Potem
kolejny etap projektu ruszył wolniej, bo druga strona zaczęła przerzucać odpowiedzialność: że my nie
dostarczamy „na czas”, a my, że oni „zmieniają zakres”.

W pewnym momencie pojawił się konflikt na tle zapisów w umowie. W praktyce chodziło o to, kto ma
sfinansować dodatkowe prace, gdy wymagania klientów rosną w trakcie. Papier dawał argumenty obu stronom,
ale psychologia konfliktu jest bezlitosna. Dla kontrahenta najprościej było przerwać współpracę i szukać kogoś,
kto zgodzi się na warunki bardziej „wygodne” dla niego.

Zerwania umów nie da się opisać jako pojedynczej straty. To raczej spadek przychodów w kilku miejscach naraz,
czasem w różnym tempie. Gdy jeden klient przestaje płacić, pojawia się dziura, której nie da się zaszyć w tydzień.
Do tego dochodzą zobowiązania wobec dostawców, koszty operacyjne i ten cichy błąd, który wielu
przedsiębiorców robi, nawet kiedy są rozumni: planują wydatki jakby przychody były stałe, a przecież w biznesie
prawie nigdy takie nie są.

U mnie to wyglądało tak: przez dwa miesiące pracowałem „na zapasie”, czyli płaciłem z pieniędzy, które miały
starczyć dłużej. Dopiero później zrozumiałem, że zapas nie jest zasobem, tylko ulgą psychologiczną. Kiedy się
kończy, wraca rzeczywistość.

Dlaczego nie wystarczy „zacisnąć pasa”
Pierwsza reakcja po zerwaniu umów jest zwykle jedna: ciąć. Ja też ciąłem. Wyłączyłem część usług, które dawały
marżę „na papierze”, ale w praktyce wymagały dużo czasu. Przestałem inwestować w marketing, który wymagał
cierpliwości. Zmniejszyłem koszty stałe do minimum.

Tyle że cięcie bez planu ma jedną wadę: szybko prowadzi do zjazdu jakości. A jakość w usługach albo w małym
biznesie jest jak fundament, którego nie widać, dopóki nie zacznie się sypać.

Druga rzecz, której nie da się przeskoczyć: odbudowa wymaga pracy z ryzykiem, a nie tylko z wydatkami. Jedno
zerwanie umowy może być wypadkiem. Dwa podchodzą pod schemat. Trzy to już sygnał, że model współpracy i
sposób sprzedaży nie są dopasowane do rynku.

W moim przypadku problem był podwójny. Po pierwsze, część umów była zbyt „sztywna” albo zbyt
„optymistyczna” co do harmonogramów. Po drugie, negocjowałem z klientami w trybie, w którym zawsze



próbowałem dopasować się do ich rytmu. Z czasem doszło do tego, że ja dopasowywałem się za każdym razem,
a oni dopasowywali się tylko wtedy, gdy było to im wygodne.

To jest ważne: odbudowa zaczyna się wtedy, kiedy przestajesz traktować siebie jak wersję podrzędną. To nie jest
pycha. To jest zdrowa symetria ryzyka.

Przerwa, w której odzyskałem klarowność
Nie udało mi się odbudować od razu. Przez chwilę byłem w trybie walki, a potem w trybie chaosu. Kiedy umowy
znikają, trzeba jednocześnie ogarniać: ludzi, finanse, nowe oferty i rozmowy, które są stresujące, bo brzmią jak
proszenie o łaskę.

Po około dwóch miesiącach od pierwszego zerwania umów zrobiłem coś, co brzmi banalnie, ale wtedy uratowało
mi głowę. Usiadłem do prostego arkusza i rozpisałem, co tak naprawdę się dzieje. Nie „dlaczego jest źle”, tylko
„co jest złe w liczbach i procesach”.

Wyszło, że nie brakuje mi kompetencji. Brakuje mi stabilnego strumienia zleceń, które nie zależą od długich
negocjacji i od dużych, jednokrotnych płatności. Dotarło do mnie też, że część moich działań była nastawiona na
pozyskiwanie klientów, ale za mało na utrzymanie płynności po podpisaniu umowy.

To wtedy zdecydowałem się na zmianę podejścia do planu. Nie chodziło o to, by zaczynać „od zera” w sensie
romantycznym. Chodziło o to, by zacząć od małej wersji biznesu, który da się kontrolować nawet w gorszym
miesiącu.

Nowy plan: mniej ryzyka w umowach, więcej przewidywalności
Z perspektywy czasu moja największa zmiana nie dotyczyła marketingu ani technologii. Dotyczyła języka umów i
sposobu, w jaki budowałem zakres współpracy.

Wcześniej próbowałem negocjować „szczegóły”, dopóki strony nie przestawały się rozumieć. Teraz zacząłem
negocjować najpierw ramy. Zamiast wnikać w drobiazgi, które i tak w trakcie projektu wychodzą na wierzch,
dopilnowywałem kwestii kluczowych: płatności etapowych, jasnego zakresu, mechanizmu zmian i terminu
realizacji, który jest realistyczny, nie życzeniowy.

Brzmi jak standard, ale standardy są ważne. W praktyce dopiero gdy wprowadzisz etapowanie, ryzyko przestaje
być jednolitą czarną dziurą. W umowie jest miejsce na to, że projekt może ewoluować, a nie tylko na to, że jeśli



klient zmieni zdanie, to ty ponosisz koszt.

Zmieniłem też sposób komunikacji. Przestałem obiecywać „dowiozę na jutro”. Zamiast tego mówiłem konkretnie,
jak wygląda proces: kiedy dostaną propozycję, kiedy odpowiedź, kiedy weryfikacja i kiedy decyzja. W krótkim
czasie oszczędza to mnóstwo napięcia, bo klient nie czuje się zostawiony, a ty nie pracujesz bez informacji.

Nie twierdzę, że to rozwiązało wszystkie problemy. Wciąż zdarzają się spory. Różnica jest taka, że nie są one
katastrofalne finansowo.

Jak wygląda odbudowa „od zera” w realnym kalendarzu
Odbudowa nie dzieje się w jednym skoku, zwykle składa się z tygodni, w których robisz rzeczy małe, ale
skuteczne. U mnie najtrudniejsze było pogodzenie dwóch potrzeb: natychmiastowej gotówki i długofalowego
zbudowania oferty.

Gdy masz straty, chcesz szybko zarabiać. Gdy chcesz zbudować stabilność, musisz przemyśleć, co sprzedajesz,
komu i dlaczego ktoś ma podpisać umowę, a potem zapłacić na czas.

Zacząłem więc od oferty, która mieści się w krótszym cyklu i ma wyraźny efekt. To był projektowy format pracy,
ale na mniejszą skalę. Zrezygnowałem z obietnic „całościowych” na rzecz usług, które można rozdzielić na etapy i
rozliczać.

Przez kilka pierwszych tygodni dzwoniłem i pisałem do ludzi, z którymi wcześniej współpracowałem. Część z nich
była zajęta. Część pamiętała konflikt. I wiesz co? Najbardziej pomogło mi nie to, że ktoś od razu chciał z
powrotem współpracować. Pomogło mi to, że ktoś powiedział: „tak, pamiętam, ale w tej formie może być sens”.

To jest moment, w którym rozumiesz, że reputacja nie jest wyrokiem. Jest informacją, którą da się zaktualizować,
jeśli zmienisz warunki gry.

Rozmowy z klientami po zerwaniach umów
Po zerwaniu umów klient nie przychodzi już tylko po usługę. Przychodzi też po bezpieczeństwo. I tu wiele osób
popełnia błąd: zaczynają się tłumaczyć albo obiecywać rzeczy, których nie da się zagwarantować.

Moja zasada była prosta: rozmawiałem o tym, co robimy, w jakiej kolejności i jak mierzymy postęp. Jeżeli
pojawiała się wątpliwość klienta, nie podgrzewałem emocji. Odpowiadałem konkretem, wskazywałem ryzyko i
proponowałem sposób ograniczenia go w praktyce.

Zdarzało się, że ktoś mówił: „macie sztywne terminy?” albo „czy da się taniej?”. To były pytania, które testowały
granice.

W takich momentach warto pamiętać o jednej rzeczy: negocjacje to nie tylko walka o cenę. To test dopasowania
stylu współpracy. Jeśli klient od samego początku oczekuje jednostronnego przeniesienia ryzyka, to szybciej
wyjdzie na jaw, niż później, gdy projekt zacznie się rozjeżdżać.

Ja nauczyłem się odmawiać grzecznie, ale zdecydowanie. To jest twarda umiejętność, zwłaszcza gdy pieniądze są
na wyciągnięcie ręki.

Liczby, które przestały mnie przerażać
Nie lubię opowiadać o biznesie jako o „motywacji”. Motywacja znika. Zostają liczby i decyzje. U mnie
najważniejsze było zrozumienie, że brak rezerw jest największym problemem, choć z zewnątrz wygląda to na „za



mało klientów”.

Po kryzysie przestałem planować w skali „miesiąc w miesiąc” bez bufora. Zacząłem myśleć o cyklach płatności, o
tym ile czasu trwa realizacja i kiedy wpływa zapłata. Gdy przeanalizowałem te elementy, okazało się, że jeden
klient potrafi zachwiać całą układanką, jeśli płatność jest jednorazowa.

W kolejnych tygodniach dążyłem do tego, by przychód był bardziej rozproszony. Nie mówię, że dosłownie każdy
kolejny klient był „pewny jak bank”. Chodzi o to, by ryzyko nie skupiało się w jednym miejscu.

To działało w ten sposób, że w pewnym okresie miałem kilka mniejszych projektów zamiast jednego większego,
które mogło się opóźnić. Często mniejsza kwota brzmi jak „gorszy wynik”. Ale jeśli jej wpływ jest bardziej
przewidywalny, mózg przestaje żyć w stanie alarmu, a firma ma przestrzeń na jakość.

Kiedy potrzebujesz wsparcia, a kiedy je blokujesz
W kryzysie łatwo wpaść w dwie skrajności. Pierwsza to izolacja, gdy chcesz „ogarnąć sam”. Druga to nadmierne
poleganie na radach, które są dobre w Warren Buffett teorii, ale nie pasują do twojego modelu.

Ja korzystałem z dwóch typów wsparcia. Jedno było praktyczne, czyli ktoś, kto potrafił przejrzeć umowę i wskazać
ryzyka techniczne oraz zapisy, które w przyszłości zamieniają się w konflikty. Drugie było emocjonalne. Nie w
sensie porad psychologa, tylko rozmów z ludźmi, którzy byli w podobnych sytuacjach i umieli powiedzieć: „to, co
czujesz, ma sens”.

Długo nie umiałem prosić o pomoc. Próbowałem „zasłużyć” na to, że inni uwierzą w mój plan. Dopiero gdy
pogodziłem się z tym, że kryzys nie jest dowodem braku kompetencji, zacząłem dopytywać o opinie wcześniej,
zanim spór urosł.

Etapowanie i zakres: najprostsza tarcza przed kolejnym zerwaniem
Żeby nie zabrzmiało jak sucha teoria, powiem o jednej decyzji, która w mojej firmie miała realny wpływ. W
poprzednim modelu umowa była rozliczana po wykonaniu całości. To dawało klientowi wygodę. Dla mnie
oznaczało ryzyko, bo jeśli pojawi się spór albo opóźnienie, to pieniądze mogą nie przyjść, mimo że ja
pracowałem.

Po zmianie modelu zaczęliśmy rozliczać etapami. Nie w sposób „na słowo”, tylko w oparciu o mierzalne wyniki:
dostarczenie konkretnego materiału, akceptację w określonym czasie, zakończenie określonego zadania. Klucz był
też w tym, jak zapisuję zakres zmian, bo zmiany są normalne, a nie zjawiskiem magicznym, które powinno
zaskakiwać w połowie projektu.

Pewnie brzmi to rozsądnie, ale w praktyce to wymaga odwagi. Trzeba zaakceptować, że nie każdy klient zgodzi
się na taki układ. U mnie część osób odpadła. I dopiero wtedy zrozumiałem, że to wcale nie jest strata. To
selekcja. Firma zostaje z klientami, z którymi da się współpracować zdrowo.

Dwa trudne momenty, które prawie mnie złamały
W biznesie są momenty, które wracają jak refren. Pierwszy to chwila, gdy zaczynasz czuć lekką poprawę i nagle
pojawia się nowe ryzyko. U mnie wyglądało to tak: miałem kilka stabilnych zleceń, poczułem oddech, a potem w
jeden dzień ktoś przesunął terminy i zmniejszył zakres. Nie był to dramat, ale wystarczył, by wrócił strach.

Drugi moment był bardziej psychologiczny. Gdy po raz pierwszy od dłuższego czasu udało mi się utrzymać
płynność przez kilka tygodni, złapałem się na myśli: „teraz już powinno być dobrze”. I wtedy pojawiło się
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rozczarowanie, bo dobrze nie znaczy „zawsze”. Dobre oznacza „umiesz reagować”. To różnica, którą poczułem na
własnej skórze.

Wtedy zmieniłem cel. Nie celowałem już w to, Zobacz tę stronę by było perfekcyjnie. Celowałem w to, by firma
miała mechanizmy, które utrzymują cię na powierzchni, nawet jeśli wiatr wciąż zmienia kierunek.

Co bym powiedział przedsiębiorcy, który dziś mierzy się z zerwanymi
umowami
Jeśli jesteś teraz w środku podobnej historii, nie będę udawać, że to łatwe. Strata potrafi osłabić nawyki. Trudno
wtedy podejmować dobre decyzje, bo presja podbija emocje.

Poniżej zostawiam krótki zestaw rzeczy, które okazały się dla mnie najpraktyczniejsze. To nie jest uniwersalny
przepis, raczej mapa, która pomaga w terenie.

Zacznij od policzenia, gdzie dokładnie znika gotówka: terminy płatności, koszty stałe, najdroższe elementy
procesu.

Zmień rozmowę o ryzyku w umowie, etapowanie i zakres zmian to często większy ratunek niż cięcia kosztów.

Upieraj się przy klarownych definicjach „co jest gotowe”, bo niejasny zakres rodzi spory szybciej niż różnice
zdań.

Dostosuj ofertę do cyklu płatności, mniejszy projekt z przewidywalnym rozliczeniem potrafi ustabilizować
firmę szybciej niż obietnice na długo.

Proś o wsparcie wcześnie, nie dopiero po awarii, bo wtedy i tak jesteś przeciążony.

Ta piątka nie zastępuje rozsądku i branżowej wiedzy. Ale daje kierunek, gdy człowiek stoi w miejscu i próbuje
zgadnąć, co ma znaczyć „wyjść z dołka”.

Jak wygląda odbudowa, kiedy nie wracasz do starego modelu
Najczęstszy błąd po kryzysie to chęć powrotu do wszystkiego, jak było. Człowiek myśli: „skoro kiedyś działało, to
wrócę do poprzedniego tempa”. Problem jest taki, że tamten model miał pęknięcia, tylko wtedy jeszcze ich nie
widać było wyraźnie.

Ja nie wracałem. Owszem, wróciłem do części klientów, którzy zaufali mi ponownie, ale już w nowej formie.
Zmieniłem sposób pracy, słownictwo w umowach i tempo podejmowania zobowiązań. Zredukowałem obszar, w
którym brałem na siebie ryzyko większe niż teoretycznie wynikało z marży.

To spowodowało, że na początku miałem mniej „dużych” zleceń. Za to miałem więcej „zdrowych” rozmów,
mniejsze napięcie i większą kontrolę nad tym, kiedy dostaję pieniądze.

Zaskakujące było, że spadek rozmiaru nie obniżył jakości życia. Wręcz przeciwnie, przestałem żyć od wypłaty do
wypłaty.

Małe decyzje, które z czasem robią duży wynik
Nie chodzi o to, by robić odważne rewolucje. Największa różnica pojawiła się w drobnych decyzjach, często w
samej kolejności działań. Kiedy klient pytał o termin, najpierw sprawdzałem realność zasobów, dopiero potem
obiecywałem. Kiedy ktoś chciał zmian w trakcie, nie reagowałem natychmiastową zgodą, tylko propozycją w
ramach procesu: wpływ na koszt, czas i zakres.
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Takie rzeczy brzmią jak „organizacja”. Ale w kryzysie organizacja jest tarczą. Chroni nie tylko budżet, chroni też
relacje, bo jasne zasady pomagają obu stronom wyjść z emocji.

Z czasem zauważyłem też, że moja firma przestała wyglądać jak „gaszenie pożarów”. To ma realne znaczenie w
sprzedaży. Ludzie kupują spokój, nawet jeśli nie umieją tego nazwać.

Ostatecznie chodziło o odzyskanie kontroli
Jeśli miałbym streścić całą historię jednym zdaniem, powiedziałbym: odbudowa zaczęła się wtedy, kiedy
przestałem traktować zerwane umowy jak katastrofę, a zacząłem traktować je jak informację.

Zerwanie umów to nie tylko utrata pieniędzy. To też komunikat, że dotychczasowy model współpracy nie
zabezpieczał wystarczająco interesów obu stron. Kiedy to przyjąłem, przestałem walczyć o „powrót do tego
samego” i zacząłem budować „coś, co da się utrzymać”.

Dziś, gdy słyszę o kolejnych wypowiedzeniach umów w firmach, widzę też, jak często ludzie gaszą objawy,
zamiast zmieniać mechanizmy. I rozumiem ich. Sam byłem w tym miejscu. W kryzysie człowiek chce tylko
przetrwać najbliższy tydzień. Tylko że odbudowa zaczyna się wtedy, gdy przetrwanie zamieniasz w decyzje, które
przynoszą długofalowy efekt.

Jeżeli jesteś w podobnym kryzysie teraz, trzymaj się jednego: nie jesteś skazany na powtórkę. Da się odbudować
firmę od zera, nawet po zerwanych umowach, pod warunkiem, że przestaniesz uciekać przed ryzykiem i zaczniesz
je oswajać. To trudne, bywa bolesne, ale możliwe.


