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Strategie antykryzysowe i modele zargdzania przedsg-

biorstwem w kryzysie

Wstep

Nieuchronné¢ pojawiania si zjawisk kryzysowych we wspotczesnych
przedstbiorstwach rodzi potrzebodpowiednio wczesnego ich wykrywania,
diagnozowania, a nagmie przezwycizania. Kryzys w przedsbiorstwie wy-
maga reorientacji strategicznej, co z kolei rod#rzelz zmian w zakresie poli-
tyki firmy, strategii finansowej, produktowej, instycyjnej, personalnej i w
innych elementach organizacji. Nie pegag wiasciwych dziata na rzecz zwal-
czenia kryzysu lub poelfie ich w niewystarczagym zakresie zwykle przyczy-
nia st do pogtbienia zjawiska. Zagdzanie antykryzysowe wymaga zatem
wyboru i wdraenia strategii dopasowanej do przyczyn wywgaych kryzys,
jego objawoéw i stopnia nasilenia. Musi onozalpodlegé ogolnym zasadom
zarzdzania i mié charakter procesu zadzania zmiag To z kolei wymaga
obecndci przedsgbiorczych menezkrow, nastawionych na nowe pomysty i
rozwiazania, ale jednoczeie wywaonych, potraticych opracowai realizo-
wac strategt wyjscia z kryzysu w sposob profesjonalny i konsekwentny

Celem artykutu jest przedstawieniezmgch wariantow strategii pokonania
kryzysu w przedsbiorstwie i wybranych modeli zagdzania antykryzysowe-
go. Wykorzystugc meto@ studium przypadku przedstawiono zakanaliz i
ocerg procesu zardzania kryzysem w przedbiorstwie X.

1. Strategie w zaradzaniu antykryzysowym

W sytuacji kryzysowej kierownictwo przedbiorstwa ktadzie nacisk na
podjecie krokow, ktére przynias szybkie spektakularne efekty. Decyzje po-
dejmowane przy pogujacej st presji czasowej, zmierzagdo wyeliminowania
symptomow kryzysu poprzez wykorzystanie szybkigbroistych rozwizan,
polegajcych przede wszystkim na wykorzystaniu rezerw peistnp. zwek-
szenie wydajnai, redukcja kosztow, intensyfikacja produkcyjnazdprowa-
dzenie diagnozy sytuacji oraz oflenie przyczyn wyspujacych probleméw
jest wtych warunkach znacznie ograniczone. Cel@mnoWwnictwa staje si
przygotowanie iwdrgenie koncepcji zwanej stratgghatychmiastow, a jej
istota jest ustalenie podstawowych kierunkéw dziatanracpzyjne ich zopera-
cjonalizowanie i konsekwentne wdademie. Poniewa czas ma w warunkach
kryzysu istotne znaczenie, kadra kierownicza powindziatd szybko
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i zdecydowanie, w oparciu o wizfanego przeddbiorstwa. Ze wzgldu na to,
ze kady kryzys jest niepowtarzalny, nie ma dobrych reaep kryzys [Za-
krzewska — Bielawska 2008, s.77].

W literaturze przedmiotu nioa odnalé¢ rézne propozycje i warianty stra-
tegii wyjscia z kryzysu. Przyktadowo B. Wawrzyniak wynja strategie: pod-
porzadkowania, wycofywania gj inwestowania i konsolidacji ze waglu na
przyczyny kryzysu (zvazane z zarmdzaniem firm i zakresem, rodzajem pro-
wadzonej dzialalnixi) oraz charakter dziataantykryzysowych (reaktywne -
likwidowanie skutkow przeszégi i proaktywne — antycypowanie przyssti
[szerzej Wawrzyniak 1999, s.69]. Typowe strategiprawcze w zaleosici od
zrodfa kryzysu sklasyfikowali S. Slatter i D. Lovetyodrebniajc szereg dzia-
tan w siedmiu podstawowych obszarach, jak: stabiledejyzysu, przywddz-
two, wsparcie grup interesu, skupienig & kwestiach strategicznych, zmiany
organizacyjne, reorganizacja kluczowych procesdéav oestrukturyzacja finan-
sowa [szerzej Slatter, Lovett 2001, s. 67]. Stiatdgyzysowe dla przedsi
biorstw w dobie globalizacji przedstawita G. Gieaska. Autorka zapropo-
nowata trzy opcje strategicznych dziatantykryzysowych, okiéajac je prze-
kornie receptami, jak: dywersyfikacja (receptadlanse strategiczne, fuzje i
joint venture (recepta Il) oraz skuteczne zdranie (recepta lll) [szerzej Gier-
szewska 2002, s. 18-36].

Kompleksowy i wyczerpacy zestaw opcji strategicznych pgsbwania
wobec kryzysu proponuje A. Zelek [Zelek 2003, 8-150]. Autorka wyrania
cztery podstawowe strategie antykryzysowe, a migienstrategi sanacyja,
likwidacyjna, wzrostu i upadtci. W kazdej z tych opcji mana odnaléc ze-
staw okrélonych dziata. Takie ugcie strategii antykryzysowych prezentuje
rysunek 1.

Strategia sanacyjna ukierunkowana jest przede wsaysa stabilizag
kryzysu, a w dalszej perspektywie na tryvpbprave sytuacji przedsbiorstwa
w sensie finansowym oraz konkurencyjnym. Podstawovdziataniem w ra-
mach tej opcji jest restrukturyzacja. Opcja ta ohge take posgpowanie
uktadowe, rozumiane jako restrukturyzacja zaehia organizacji, ktéra po-
zwoli na jej dalsze funkcjonowanie. Strategia lidatyjna obejmuje strategie
sprzeday oraz strategie likwidacyjne z zachowaniem wypliao&i. Celem tej
strategii jest nie tyle likwidacja przegbiorstwa jako odfbnego podmiotu, co
wygenerowanie dodatniego kapitatu likwidacyjnegdatBgo te strategia ta
moze by realizowana tylko w przypadku przegdsiorstw z dodatnim kapitatem
wilasnym. Strategia wzrostu przejawia i podgciu agresywnych dziatastra-
tegicznych, ktérych celem jest umocnienie organiz&ziatania te przyjmuj
forme inwestycji oraz integracji (fuzje, pragja, alianse strategiczne). Strategia
upadtdci polega na likwidacji przedgdiiorstwa bez zachowania wyptacadop
co zawsze wynika ze ztej kondycji ekonomicznej gexghiorstwa. Strategia ta
oznacza ostateczrikwidacje organizacji poprzedzanwczeniejsz regulacy
zobowhzah wobec wierzycieli.
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Rysunek 1. Strategie wyjcia z kryzysu organizacji

Strategie zwalczania kryzysu w organizacji
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Réznorodnaé strategii antykryzysowych i dziatgpodejmowanych w ich
zakresie dowodzize nie ma jednej, najlepszej drogi pokonania kryzysarga-
nizacji. W praktyce gospodarczej najskuteczniejsggrogramy hybrydowe,
taczace elementy rinych strategii. Nalgy jednak pamitac, ze pokonanie kry-
zysu oprécz stworzenia silnej strategii zgléakze od jej pogodzenia i powvi
zania z odpowiednikultura i struktug organizacyjn, wykorzystania umiej-
nosci i zasobOw organizacji oraz od silnego przywoaztRotrzebne jest zatem
skuteczne zanrizanie przedsgbiorstwem znajdujcym sk w sytuacji kryzyso-
wej.

2. Modele zaradzania przedsgbiorstwem w kryzysie

Zarzdzanie sytuagjkryzysows musi podlegé ogélinym zasadom zadza-
nia, jak: wyznaczanie celdw, diagnoza sytuacji,@débodkow realizacji i 0sob
odpowiedzialnych oraz kontrola efektow. W literagirmana znale¢ wiele
modeli (wzorcow) zargdzania organizagjw sytuacji kryzysowej. Dla przykia-
du zaprezentowane zostacrtery wybrane modele procesu zazania kryzy-
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sem. Pierwszy autorstwa B. Hugmana (przedstawiangysunku 2) jest mode-
lem bardzo ogdlnym i prezentuje bardziej przebaegerminanty i reakejor-
ganizacji na kryzys. Kolejne dwa modele autorstw&Bgalskiego i H. Macin-
kiewicza (rysunek 3) oraz A. Zelek (rysunek 4) aahyprocesu zamdzania
kryzysem w przedsbiorstwie. Natomiast czwarty model opracowany prigez
Krzakiewicza prezentuje schemat antykryzysowegaadaania strategicznego
przedsgbiorstwem.

Rysunek 2. Model zaradzania w kryzysie

Przygotowanie
Planowanie Aktualne uwarunkowa- P kultury organiza-
zaradzania nia cyjnej na kryzys
kryzysem I
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Zrodio: Hugman 2004

Rysunek 4. Wzorzec zargdzania w sytuacji kryzysowej

1.1dentyfikacja przy- 2.Dzialania
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Zrodio: Nogalski , Macinkiewicz 2004, s.101
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Rysunek 3. Proces zarpzania sytuacja kryzysowg
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Rysunek 5. Proces antykryzysowego zagdzania strategicznego
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W modelu Hugmana bardzo istotnym elementem jestoglanie kryzy-
sowe obejmujce szereg zasad, jak: oszacowanie ryzyka, opradevpéamow,
okreslenie zasad i odpowiedzialéw, wyznaczenie zespotu zadzania kryzy-
sowego, przygotowanie planu komunikacji i kultumganizacyjnej na kryzys,
poinformowanie o zamierzeniach firmy i szkoleniaym zakresie, testowanie,
badanie i praktykowanie. Natomiast pozostate ptagdene modele wskazyj
ze W sytuacji kryzysowej zagdzapcy przedsibiorstwem powinni w pierwszej
kolejnasci nie ignorowé zaistniatego stanu i zidentyfikowarzyczyny jego
zaistnienia, kolejno opracowamozliwe opcje wygcia z kryzysu, ocefije z
punktu potrzeb i mdiwosci organizacji, wybré& najlepszy wariant i skutecznie
go wdrazy¢, kontrolupc i oceniagc efektywnd¢é poszczegodlnych etapow
zmian, a w razie konieczéa modyfikujac podejmowane dziatania.

3. Zarzadzanie kryzysem w przedsibiorstwie X
W tej cz$ci opracowania zostanie przedstawiony i omowiorgypadek kry-
zysu jakdci, jaki miat miejsce w przedgiorstwie X. Firma jest jednym z
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wickszych producentow i dystrybutoréw artykutow prowyjogch i reklamo-
wych w Polsce. Migj przedstbiorstwa jest ,sté sie dominupca firma promo-
cyjna na rynku polskim, a ostatecznie znggan graczem na rynku Unii Euro-
pejskiej. Dominacja oznacza eghiccie sprzedzy dwukrotnie wgkszej ni
najblizszy konkurent”. Misja wyznacza podstawowy cel didirmy, ktorym
jest ,pomagé klientom w promowaniu ich marek i firm”. Cel tenope by
skutecznie realizowany dkii wysokiej jaka@ci produktom, kreatywnemu ich
wykorzystaniu, doskonatej obstudze klienta anaetnym pracownikom.

Obecnie firma zatrudnia 120 os6b, a w jej strutdusrganizacyjnej dacsi
wyodrebni¢ siedem pionow: finansowy, administracyjny, prodgkg, opera-
cyjny oraz trzy odsbne dzialy sprzedawe.

Oferta produktowa firmy jest bardzo szeroka, zaavidlkadziesit tysiecy
produktow, od tekstyliow promocyjnychz @0 gadety reklamowe. Przedsi
biorstwo dysponuje dobrze wypasaym i nowoczesnym zapleczem produk-
cyjnym, umaliwiajacym produkop wyrobow najwyszej jakdéci. W celu
zwiekszenia sprzeds firma oferuje swoim klientom Korporacyjne Progsam
Lojalnosciowe. Dzeki wielostopniowej analizie czynnikéw takich, jagpecy-
fika rynku, budet, czy strategia firmy, programy te islealnie dopasowane do
potrzeb kadego klienta. W zwizku z tym powoduyj trwaly wzrost sprzedsy
oraz budyj przywiazanie do marki, jednocgeie zmniejszajc wrazliwosé ce-
nowa. Przedsibiorstwo oferuje take PromoShop, internetowe nedzie do
zarzdzania catym procesem zamawiania oraz dystrybuojdyktow promo-
cyjnych w firmie. Oferta ta skierowana jest przedszystkim do przedsi
biorstw, ktére posiadajrozproszone i rozbudowane komorki sprzenee, a
ktore cha w scisty i prosty sposob kontrolowavszystkie procesy zwikane z
zarzdzaniem produktami promocyjnymi.

Biorac pod uwag otoczenie firmy i rynek na ktérym dziata vma stwier-
dzi¢, ze wykazuje on trend wzrostowy. Nagkszym naswiecie rynkiem arty-
kutbw promocyjnych jest rynek ameryieki. Jego wart& ksztattuje si na
poziomie okoto 17 miliardéw dolaréw, g#iczba dystrybutorow wynosi ponad
23 tyshce. Wzrost jego warfgoi prognozowany jest na poziomie 2-3% wgti
nastpnych 3-5 lat. Europejski rynek produktow reklamaivyjest wart ponad
10 miliardéw dolaréw, dynamika jego wzrostu wynbsi%, zd liczba dystry-
butoréw szacowana jest na 30 tgsi firm. Rynek polski znajduje siw diugo-
terminowym trendzie wzrostowym. Jego rozwoéj ma akgar trwaty i stabilny,
a w latach 1991-2000 tempo wzrostu bylccksze od tempa wzrostu rynku
reklamowego i wynosito 20-30% w skali roku. Po r@&@01 rynek znalazt si
w recesji, jednak dynamika jego rozwoju w dalszyagea jest wysoka i wynosi
ponad 10% w agu 3-5 lat. Gtéwnymi czynnikami wzrostw snin.: rosaca
wartas¢ naktadow przeznaczonych na cele promocyjne w fitmawikszona
konkurencja oraz walka o udziat w rynku w poszcheggh gatziach gospo-
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darki, wzrost znaczenia artykutéw promocyjnych wssinku do dziata ATL?,
dojrzata¢ firm rozumiepcych potrzeb identyfikacji na rynku oraz budowania
wizerunku swoich marek, inwestycje zagraniczgdabe impulsem rozwoju
przemystu w Polsce oraz przygitenie Polski do Unii Europejskim i rozszerze-
nie dziatalnéci na rynki catej Europy. Aktualnie watidpolskiego rynku arty-
kutébw promocyjnych wyceniana jest na poziomie pomaliarda ztotych, licz-
ba os6b zatrudnionych w tej begrto juz ponad 20 tysicy os6b. Najwikszymi
odbiorcami w tej braty 3 duze korporacje, szkoty, organizacje samgdiave
oraz producenci artykutow sportowych. Konkurendia firmy na rynku krajo-
wym stanowa przede wszystkim niewielkie, kilkuosobowe przebsirstwa,
czgsto dziatagce na rynku lokalnym.

Sprzeda firmy w latach 1993 — 2008 systematycznie roshayptkiem lat
2004- -2005, kiedy to zanotowano niewielki spadpkzeday w stosunku do
lat poprzednich. Przedsiorstwo dizy do zdobycia mocnej pozycji na europej-
skim rynku produktow promocyjnych. W 2007 r. ekgparato swoje towary do
ponad 20 krajéw w calej Europie.

Najwazniejszymi wartéciami dla firmy g doskonata obstuga klienta oraz
wysoka jaké¢ oferowanych produktdéw i ustug. Dlatego zaistniesiguacii
kryzysowej w obszarze jakai i nieprawidtowe ¢ pokierowanie mogto powa
nie zagroz firmie i zahamowa jej rozwo;.

Pierwsze, wyrzne sygnaty nadegajacych problemow przyniost listopad
2004 roku. Pojawiafe st opinie klientdw i menegerow jednoznacznigwiad-
czyty o tym, & poziom obstugi oraz jaké wykonania towarugna bardzo ni-
skim poziomie, czsto wrcz niemaliwym do zaakceptowania. Wskutek nie-
zadowolenia, rozpoely sie masowe przégia klientow do konkurencyjnych
agencji, co wplyalo znacaco na kondye finansows firmy. Kierownictwo
poczitkowo zbagatelizowato calsprave, uznajc, ze poziom obstugi klientow
w ich firmie nie mae by niedoskonaty.

Symptomy kryzysu byly jednak coraz bardziej widaezhiczba reklama-
Cji systematycznie rosta, natomiast wplywy ze spazg gwattownie malaty.
Ponadto w firmie wysgpity liczne nieprawidtowsci i pomytki, np. klienci
otrzymywali potamane parasole, wysytano do klidtdazulki o mniejszej gra-
maturze, mimo,4 klient zaptacit za lepszy gatunkowo towar, zamdiacbyty
realizowane nawet z migsznym opénieniem, klient otrzymywat towar z wa-
dliwym, spieragcym sk nadrukiem poniewana etapie produkcji nie dotrzy-
mano wszystkich standardéw odni@ osuszania i przygotowywania produk-
tow, klienci otrzymywali sprzeczne dane na temaigimasci produktow, ktore
zamowili - czsto zdarzato gi ze ten sam nabywca otrzymywat kilka telefonéw

LaTL (z ang. Above The Line) — strategia dziataarketingowych wykorzystagych tradycyjne
media, tj. radio, telewizje, prasplakaty, reklamy, itp. Pochodzenie goa ATL ma swojezrodto
w ksiegowaici i oznacza wydatki reklamowe, ktére odz@ine § prowizja i rozliczane jako kosz-
ty sprzedaowe
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w ciagu jednego dnia, kay z innym komunikatem na temat stanu jego zamo-
wienia.

Probleméw byto coraz wtej i nie dotyczyly one jedynie pojedynczego
dziatu, a catej firmy. Na skutek rezygnacjiéa klientéw, spadku przychodéw
ze sprzedgy oraz probleméw wewtrznych (konfliktdw interpersonalnych)
zarad wwiadomit sobie sytuagjkryzysows i podjat szybkie dziatania zwal-
czapce zaistniaty stan. Rozpage od identyfikacjizrédet kryzysu, a wic w
tym przypadku rozpoznania przyczyn cde klientéw od firmy. W tym celu
przeprowadzono badanie ankietowerdd klientow. Wyniki wskazaly,ze
gtébwnymi powodami, dla ktérych klienci masowo remgwali z ustug przed-
sighiorstwa byly przede wszystkim:

» drastyczny spadek jaka oferowanych produktéw oraz ustug,

* odczucie klientéw,4 pracownicy firmy o nich nie db@j nikomu nie

zalezy na realizacji ich zamowig

» przekonanie klientdwzimniejsze agencje bardziej rozumiah po-

trzeby, oferuic wyzsz jakos¢ i bardziej profesjonatnobstug:.
Wystypita zatem bardzo da dysproporcja poratdzy fundamentalnymi zasa-
dami i wartédciami firmy (doskonata jak@ i obstuga klientow), a faktycan
produkcp towardw i realizag zaméwié. Ucierpiata take reputacja firmy, a
odzyskanie zaufania statogsgtownym celem programu antykryzysowego w
przedsgbiorstwie. Realizacja tego celu byta tym bardzepina, z 85-93%
wartasci sprzeday generowane jest przez powtérne zamowienia.

Realizacg programu antykryzysowego rozpetz od zdefiniowania pej
cia jakaci i okreslenia standardow i zasad dotycych kontroli i utrzymania
jakosci w przedsgbiorstwie (tabela 1) . Wszyscy pracownicy zostalym kie-
runku przeszkoleni, bowiem rily przewodm byto zaangzowanie wszystkich
pracownikdéw w poprawjakasci oferowanych produktow i ustug. Przestrzega-
nie ustalonych zasad powinno uchiofiime przed pojawieniem gipodobnego
kryzysu w przysziéci.

Tabela 1 Standardy utrzymania jakgci w firmie X

To dobre wykonanie pracy, czyli:

- wykonanie jej na czas,

- dostarczenie zamowienia w odpowiednie miejsce,
Jaka¢ - wykonanie prawidtowego nadruku odpowiedniego wzor
- wykonanie nadruku na prawidtowym towarze,

- dostarczenie jedynie petnej it produktéw,

- wystawienie faktury na odpowiednosolz,

- kontakty z klientem w mitej i przyjacielskiej atisferze

Standardy utrzymania jaka dla poszczegélnych dziatow

Dziat obstugi klienta| - uprzejmd¢ i profesjonalizm w kontaktach,

- klarowna i celna komunikacja,

- doktadnie przeprowadzona procedura skladania wéenda,

- doktadne i jednoznaczne informacje na temateposkci
produktéw udzielane klientom
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Dziat graficzny - wykonanie prawidtowych symulacpréb,
- kontrola wzoréw
Dziat produkcji - kontrola towaru — prawidtowy nadirwzoru na wtéciwym

produkcie, spetniapy wszystkie standardy jaka,
- odrzucanie produktow niespetriaych wymogow

Magazyn - przygotowanie prawidtowych towaréw do wks
- wysytka wiaciwego towaru we wikxiwe miejsce
Dziat finansowy - wystawianie faktur na prawidtoasolz,

- profesjonalne i uprzejme pobieranie ral@ci od klientdw
Zrodio: materialy wewetrzne firmy

W analizowanym przeddiorstwie okrélono take proceduy postpowa-

nia na wypadek zaistnienia podobnej lub innej syjtkayzysowej. Przedstawia
ja rysunek 6.

Rysunek 6 Procedura postpowania w sytuacji kryzysowej

Upewnij sk, ze poznaté przyczyr - zly system lub procedura
problemu ———> - niedbaldgc¢,
- zte przeszkolenie,
u - ludzki bhd,
Jeli w problem zaangswany jest inny - nieodpowiednia osoba

dziat, zaangauj managera

[l

Kiedy dowiesz si co bylo przyczya,
zlikwiduj ja na zawsze

[l

Upewnij sk, ze nasipnym razem
wszystko poéjdzie prawidtowo

Zrodio: materialy wewetrzne firmy

Dokonupc oceny zargzania kryzysem w badanej firmie natestwier-
dzi¢, ze kadra kierownicza pogikowo popetnita bid ignorupc sygnaty i
symptomy pojawiajcych sé problemow. Zaistnialy kryzys jakoi naruszyt
powaznie reputagj firmy, czego skutkiem byt spadek sprzega utrata klien-
tow. Nie podgcie odpowiednich dziatamogto przyczyni si¢ do eskalacji kry-
zysu i zagro&d funkcjonowaniu firmy. Na szeZcie kierownictwo w pag
uswiadomito sobie wag problemu, podjto restrukturyzag naprawca i poko-
nato sytuagj kryzysows. Wypracowano tate procedury pogpowania na wy-
padek zaistnienia podobnej sytuacji w przy&ztoMozna zatem stwierdgj ze
badana firma wdrgyta swoj wikasny model zagdzania firmy w kryzysie.
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Zakonczenie

Wspditczénie kryzys nie jest zdarzeniem wi§owym, dotyka wszystkich
przedsgbiorstw, nawet tych najlepiej zaigzanych. Kada sytuacja kryzysowa
jest specyficzna i wymaga pedja innych dziata. Dlatego te nie ma uniwer-
salnych strategii antykryzysowych, a zgitzanie przedsbiorstwem w kryzysie
wymaga diagnozy kluczowych probleméw, zaplanowanién, ich wdraenia
i oceny ich efektow.
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Streszczenie

Kryzys w przedsibiorstwie zmusza kadrkierownicz do opracowywania i wdgania
nowych strategii. Takich, ktére zinteggugiziatania i wysitki r@nych czsci firmy i pozwohk
pokond sytuacg kryzysows. W artykule przedstawiono zde opcje strategii antykryzysowych i
modeli zaradzania przedgbiorstwem w kryzysie. Opisano tak przypadek przedsiiorstwa X,
ktére znalazto siw kryzysie i zdotato go przezwygiy¢.

Anti - crises strategies and models of crisis managent

The various options of anti - crises strategies thiedmodels of the crisis management are
discussed in this article. There is also descrihedcase study of the X company which it found
oneself in the crisis and overcame it .
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