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Jeszcze niedawno autorzy wielu publikacji dotyczacych gospodarki i ekonomii zwracali uwage na
bardzo szybkie zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw. Innowacje te wynikaty m.in. ze
zjawisk globalizacji, otwarcia rynkow, szybkiego rozwoju technologicznego i komunikacji oraz
dostepnosci kapitatu. Stosowane byto okreslenie turbulentnego otoczenia. Jednak to, co przezywaly
przedsigbiorstwa w ostatnim roku, wielokrotnie przewyzsza swoja gwattownoscia i nieprzewidy-
walnoscia zmiany otoczenia znane wczesniej. Moglismy obserwowaé zmieniajace si¢ z godziny na
godzing kursy walut, zachowania bankow i inwestorow, wycofywanie albo zatrzymywanie realizacji
kontraktow i wahania cen. Czynniki te wptywaja nie tylko na zachowania firm, ale decyduja czg¢sto

o ich egzystencji, o by¢ albo nie by¢. Jednak dla pewnej grupy firm, ktére potrafia wykorzystac tur-
bulencje, ta skomplikowana rzeczywisto$¢ stwarza szansg na wzmocnienie ich pozycji rynkowe;.
Trudne warunki weryfikuja jako$¢ zarzadzania i kompetencje gldéwnych aktorow korporacyjnej sce-
ny, czyli menedzeréw. Poddaja surowej ocenie ich zdolno$¢ do kierowania organizacja w nieta-
twych czasach.

W artykule autor przedstawia sposob zarzadzania i wykorzystania kryzysu do zdobycia nowej pozy-
cji polskiej firmy na rynkach migdzynarodowych.

Opis firmy

Firma Transsystem zostala zatozona w roku 1991. W ciagu 18 lat rozwingta sig¢ z niewielkiego
warsztatu mechanicznego, produkujacego proste konstrukcje stalowe i siatki ostonowe, w firme
dostarczajaca innowacyjne rozwigzania w zakresie transportu technologicznego i konstrukcji stalo-
wych dla przemystu samochodowego oraz branz: energetycznej, budowlanej i turystycznej. W 1991
roku pozyskata inwestora strategicznego, ktérym byta jedna z najlepszych na $wiecie firm produku-
jacych systemy transportu dla fabryk samochodow, a w roku 2007 wykupita jego udzialy, pozysku-
jac jednocze$nie inwestoréw private equity i podwyzszajac kapitaly wlasne firmy. Rok ten byt row-
niez momentem zmiany pozycjonowania: z firmy, ktéra dostarczata produkty generalnym wyko-
nawcom w branzy samochodowej, na pozycj¢ generalnego wykonawcy zarowno w branzy samo-
chodowej, jak i poza nia. Sytuacja kryzysowa zostala wykorzystana do umocnienia pozycji firmy na
rynku migdzynarodowym.

Kryzys i jego cechy

Kryzys gospodarczy ze wzglgdu na trudno przewidywalne konsekwencje prowadzi do gwattownego
zaktocenia normalnych czynnosci przedsiebiorstwa i czesto do trwatego ostabienia, a nawet do li-
kwidacji jego dziatalnosci. Stosowane na co dzien systemy regut postepowania, ustalone procesy i
struktury nie dzialaja. Obowiazujace w normalnych warunkach operacyjne i strategiczne cele go-
spodarcze sa przyttoczone przez inne, szybko zmieniajace si¢ kryteria. Nasilaja si¢ procesy, ktore sa
W ograniczony sposob sterowalne, o nieprzewidywalnym wyniku, zagrazajace egzystencji firmy.

! Prezes Zarzadu, Dyrektor Naczelny Transsystem SA, Prezes Stowarzyszenia Project Management Polska.
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Typologia kryzysu.

Kryzys moze by¢ spowodowany wieloma przyczynami, ktore czgsto wzajemnie si¢ warunkuja, ale
tez moga wystepowac niezaleznie od siebie. Ze wzgledu na przyczyny mozna wymieni¢ m.in. naste-
pujace rodzaje zagrozen wywotujacych kryzys:

1) Zagrozenie technologiczne odnosi si¢ do btedow w planowaniu strategicznym. Pojawia sie,
kiedy przedsigbiorstwo zbyt dtugo koncentruje si¢ na okreslonych produktach albo techno-
logiach.

2) Niekontrolowany wzrost powodujacy braki w kapitale wlasnym, organizacji i zasobach
ludzkich.

3) Patriarchalne zarzadzanie przez zatozyciela albo wlasciciela firmy, bazujace na przenosze-
niu dobrych w przesztosci sposobdw dziatania bezrefleksyjnie do wspotczesnej sytuacji.

4) Zatamanie sprzedazy wywotane przez wielorakie endogenne i egzogenne przyczyny, jak
np. zmiany preferencji klientow, nowe przepisy prawne.

5) Stosunki zaleznosciowe od partnera dominujacego po stronie sprzedazowej albo po stronie
zakupowej. Gwaltowne przerwanie takiego stosunku moze prowadzi¢ do zanikniecia pod-
stawy biznesu.

6) Nieprawidlowe zachowania pracownikéw wynikajace z przekroczenia kompetencji albo
zamierzone szkodliwe dla biznesu dziatania, az do oszustwa, prowadzace do sytuacji kry-
Zysowe;.

Diagnoza kryzysu
Obecny kryzys rozpoczety w roku 2007 jest kryzysem sprzedazy i przychodéw. Doprowadzit on do
gwattownych spadkéw sprzedazy catych rynkéw i branz. Je$li taka sytuacja przekracza wartosci
krytyczne, to nawet przedsigbiorstwa o atrakcyjnych modelach biznesowych moga wpas¢ w kryzys
zagrazajacy ich egzystencji. Znaczne szkody powstaja wtedy, kiedy erogenne fale szoku dotycza
jednoczes$nie wielu branz i normalnie funkcjonujace mechanizmy rynkowe nie dziataja.
Wyjatkowo bole$nie dotyka to przedsigbiorstw zbytnio uzaleznionych od technologii i branzy — z
jednej strony, albo — z drugiej strony — ze zbytniej specjalizacji na obszarze, ktory dotknat kryzys.
Obecny kryzys nie jest kryzysem kosztow albo niskich kursow walutowych. Wielkosci sprzedazy za-
famaty si¢ na niespotykana dotychczas miarg. Przedsigbiorstwa podejmuja tradycyjne metody walki z
kryzysem, oparte na redukcji kosztow. Ale to nie wystarczy, bo gdy sprzedaz spada o 40%, to zadna
obnizka kosztéw nie jest w stanie tego skompensowac. Z tego powodu, ze kryzys jest kryzysem sprze-
dazy, musi by¢ zwalczany na polu sprzedazy, redukcje kosztow powinny uzupetnia¢ dziatania.
Dziatania, jakie powinny by¢ podjgte, muszg obejmowac szerszy zakres funkcjonowania przedsig-
biorstwa.
Charakterystycznym objawem kryzysu sprzedazy jest zmiana rynku dostawcy na rynek odbiorcy.
Odwrotnie niz w czasie prosperity, kiedy rynek ma cechy rynku dostawcy, a mianowicie:

1) Produkcja nie nadaza za popytem, czas dostawy staje si¢ kryterium decyzyjnym klienta.

2) Firmy koncentruja si¢ na usuwaniu waskich gardet w produkcji i zatrudnieniu, serwis scho-

dzi na drugi plan.

3) Ceny rosna, tatwo przeprowadzi¢ podwyzki.

4) Dzial sprzedazy ,,rozdziela” produkty miedzy klientow.

5) Natomiast w czasie kryzysu rynek dostawcy przybiera cechy rynku odbiorcy:

6) Nadwyzka podazy nad popytem, niewykorzystane sa zar6wno moce produkcyjne, jak i sita

robocza, to prowadzi do skrdocenia dnia pracy, zwolnien itp.

7) Rosna zapasy niesprzedanych produktow u wytworcow lub u dystrybutorow.

8) Powstaje presja na obnizke ceny.
Osiagnigcie celdw sprzedazowych staje si¢ zatem coraz trudniejsze.
Przedsigbiorstwa w kryzysie musza sobie poradzi¢ z taka transformacjq rynku i starac si¢ znalez¢ i
wykorzystaé sytuacje kryzysowa dla wzmocnienia wlasnej pozycji rynkowe;.



@éFinanse

finansowy kwartalnik internetowy

Wisréd przejawow kryzysu mozna znalez¢ te, ktére moga sprzyja¢ dziatalno$ci firmy:

1) Spadajace ceny surowcow i materiatow uzywanych w produkc;ji.

2) Duza podaz dobrych i wykwalifikowanych pracownikow.

3) Wysoki kurs walut.

4) Wigksza sktonnos¢ inwestorow i klientoéw do poszukiwania nowych, tanszych rozwiazan i

dostawcow.

5) Duza presja ze strony klientow na obnizke ceny.

6) Programy panstwowe stymulujace gospodarke.

7) Inwestycje w obszarach bezpieczenstwa energetycznego i infrastruktury.

8) Duza podaz srodkow unijnych na projekty innowacyjne i modernizacyjne.
W czasie kryzysu mozna przeprowadzi¢ dziatania restrukturyzacyjne, o ktorych nawet nie wypada
mysle¢, a co dopiero mowi¢ czy realizowac je w czasie dobrej koniunktury: zamrozi¢ wynagrodze-
nia, zredukowa¢ zatrudnienie, zrezygnowa¢ z dziatalnosci w pewnych obszarach czy na rynkach
niebedacych kluczowymi dla firmy, zmniejszy¢ budzety i renegocjowac kontrakty zakupowe.

Dzialania firmy Transsystem

Firma Transsystem wcze$niej funkcjonowata gtdwnie w branzy samochodowej. Wstrzymanie inwe-
stycji spowodowato gwattowny spadek sprzedazy dla tej branzy. Jednak sprzedaz i wyniki firmy nie
ulegly pogorszeniu. Firma wzmocnita swoja pozycje¢ generalnego wykonawcy w branzy samocho-
dowej i zdobyla catkowicie nowa silna pozycje w innych branzach, poza przemystem samochodo-
wym. Bylo to zastuga przedstawionych ponizej dziatah w momencie pojawiania si¢ pierwszych
oznak kryzysu i w momencie samego Kryzysu.

Zmiana modelu biznesowego.

Firma zmienita sw6j model biznesowy z producenta urzadzen i konstrukcji stalowych na dostawce
rozwiazan i ustug w zakresie transportu. Model ten polega na przejeciu petnego tancucha tworzenia
warto$ci, od koncepcji rozwiazania, poprzez wybor produktow, ktére to rozwiazanie zapewniaja, po
instalacje 1 uruchomienie u klienta. Produkty wytworzone dla danego rozwiazania sprzedawane sa
trzema réznymi torami: bezposrednio z firmy, poprzez firmg zalezng w Niemczech i poprzez agen-
tow handlowych posiadajacych bardzo dobre kontakty u klientow koncowych. Odbiorcami produk-
tow sa rozne branze: samochodowa, energetyka i gornictwo, turystyka, lotnictwo, budownictwo i
infrastruktura. Asynchroniczne zapotrzebowanie tych branz zapewnia w miare¢ stabilng podaz na

produkty firmy.
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Rys. 1. Nowy model biznesowy firmy Transsystem
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Zmiana koncepcji funkcjonowania firmy z produkujacej urzadzenia i konstrukcje stalowe na dostar-
Czajaca systemowe rozwiazania w zakresie przemieszczania materialdow i 0osob umozliwito dodat-
kowo uzyskanie nastepujacych efektow:

1) Wkroczenie do nowych segmentéw rynku: turystyka, energetyka, gornictwo, lotnictwo, bu-
downictwo i infrastruktura.
2) Rozszerzenie asortymentu oferowanych produktow dobieranych do potrzeb okreslonego
odbiorcy.
3) Rozszerzenie tancucha warto$ci dodanej poprzez wzbogacenie oferty o ustugi serwisowe.
4) Mozliwos¢ stosowania insourcingu.
5) Zwicgkszenie szybkosci i elastycznosci realizacji projektow.
6) Wykorzystanie zasobow firmy poprzez przeniesienie z branz o cechach rynku odbiorcy do
branz, gdzie panuje rynek dostawcy, np. energetyka i gornictwo (patrz tab. 1).
7) Stworzenie mozliwosci uzyskania przewagi kosztowej nad konkurencja istotnej dla klien-
tow w sytuacji kryzysu.
Tab. 1. Lokalizacja produktéw dla r6znych branz celem uzyskania
réwnomiernego wykorzystania zasobow.
Branza/produkt Konstruk- |Systemy transportu| Systemy trans- | Serwis
cje stalowe | technologicznego portu o0séb
Branza samochodowa X X X
Energetyka, gornictwo X X X
Turystyka X X X
Lotnictwo X X X
Budownictwo, infrastruktura X
Branza budowlana, infrastruktura X X
Portfolio produktow

Innym elementem istotnym dla firmy w sytuacji kryzysowej jest wlasciwe port folio produktow, za-
pewniajace wykorzystanie zasobow i zapewniajace przeplywy pieni¢zne. Przedstawia je rys. 2. Kon-
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strukcje stalowe sa produktem o najnizszej marzy, ale o szybkich przeptywach pieni¢znych oraz
o najwigkszym popycie. Umozliwiaja one wykorzystanie zasobéw firmy w przypadku wahan zapo-
trzebowania przez projekty z wyzszych pozioméw piramidy oraz ich finansowanie w okresach miedzy
terminami przeptywow pienig¢znych z tych projektow. Pozostate produkty w miarg przesuwania si¢ do
szczytu piramidy sa coraz bardziej zaawansowane technologicznie i organizacyjnie, maja coraz wyz-
sza marzg, ale z kolei charakteryzuje je diugi termin realizacji i dlugotrwalte przeplywy pienigzne.
W momencie pojawiania si¢ zapotrzebowania na produkty bardziej zaawansowane dziatalno$¢ firmy
przesuwa si¢ w kierunku tych produktéw, a konstrukcje stalowe kupowane sa u dostawcow.

Rys. 2. Piramida produktow i marzy firmy Transsystem.
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Moce produkcyjne w zakresie konstrukcji stalowych i montazu zapewniajq baze
dla rozwoju i realizacji bardziej zaawansowanych produktow

Wzmocnienie dzialan w obszarze sprzedazy:
1) Podniesienie efektywnosci sit sprzedazowych poprzez wydluzenie czasu poswieconego na
wlasciwa sprzedaz.
2) Zrdéznicowane wizyty u klientow: pracownicy réznych szczebli, az po Zarzad, agenci, firmy
zalezne.
3) Dodatkowe $rodki motywacyjne.
4) Wzmocnienie sprzedazy bezposredniej.
5) Zaangazowanie pracownikow wewngetrznych w sprzedaz.
6) Przejecie od konkurencji najlepszych pracownikow.
W czasie kryzysu roénie rola kierownictwa firmy w zakresie pozyskania zlecen. Szef firmy powi-
nien by¢ obecny i dostepny dla klientow oraz pracownikéow dziatlu sprzedazy, nawet jezeli jest to akt
symboliczny.
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Rys. 3. Pozyskiwanie kontraktéw w sytuacji kryzysu sprzedazy na rynku.
Gdy zagrozona egzystencja
sprzedaz przesuwa sie na poziom
wiascicieli

Zarzad \ <:> Zarzad \

Dziat sprzedazy \ @ Dziat zakupoéw

Dostawca Klient

Polityka cenowa

Waznym elementem sprzedazy jest polityka cenowa. Rys. 4 przedstawia ksztattowanie ceny
w zaleznos$ci od rynku i konkurencji. Takie zarzadzanie cena pozwala w miar¢ doktadnie wykorzy-
sta¢ przewagi kosztowe w poszczeg6élnych elementach oferty.

Rys. 4. Budowanie w oparciu o strukture oferty i w zalezno$ci od konkurentow.
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W wyniku zastosowania dziatan wykorzystujacych sytuacje kryzysowa firma Transsystem utrzyma-
fa plan sprzedazy i wynikow zalozony wczes$niej oraz zdobyta i wzmocnita pozycje rynkowa w
branzy samochodowej i poza nia. Znalazla si¢ wsrdd 5 najwazniejszych firm na Swiecie dostarczaja-
cych rozwiazania systemow transportu dla branzy samochodowej oraz zdobyta wiodaca pozycje
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w Polsce zaro6wno w branzy samochodowej, jak i energetycznej. Innowacyjne rozwiazania dla trans-
portu 0sob znalazly zastosowanie w turystyce i aglomeracjach miejskich.



