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Droga Cybercomu w Polsce,
czyli budowa efektywnego
modelu biznesowego
spoiki zaleznej kapitalowo

Profil dziatlalnosci

Cybercom jest gietdowa spotka technologiczng IT, wspierajaca
kluczowe firmy i organizacje w wykorzystywaniu szans ptynacych
z uzycia nowych technologii informatycznych. Firma specjalizuje si¢
w dostarczaniu ustug w ramach catego ekosystemu ustug telekomuni-
kacyjnych, potaczonych urzadzen itd.

Rynkiem macierzystym Cybercomu jest region nordycki, na kto-
rym istnieje od 1995 r. Firma posiada réwniez centra outsourcingowe
w Polsce 1 w Indiach. Oddziat polski powstat w roku 1997 i, oprocz
outsourcingu ustug informatycznych, dostarcza rozwigzania na rynek
lokalny oraz rynek zachodnioeuropejski, w tym do Niemiec, Szwajca-
rii, Francji, Wielkiej Brytanii czy Belgii.

Cybercom jest notowany na gieldzie NASDAQ OMX Stockholm
od 1999 r. Centrala grupy znajduje si¢ w Sztokholmie, grupa liczy 1400
pracownikow w 8 krajach. W Polsce firma posiada biura w Warszawie
i w Lodzi i zatrudnia okoto 100 pracownikow.

" Piotr Ciski — dyrektor zarzadzajacy Cybercom Poland Sp. z 0.0.
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Dziatalnos¢ Cybercomu prowadzona jest w trzech segmentach
geograficznych: w Szwecji, Finlandii i w obszarze migdzynarodowym.
Szwecja jest najwigkszym samodzielnym segmentem, z 76% udziatem
w sprzedazy (07/2011-06/2012). W 2011 r. sprzedaz osiagneta po-
ziom 1,5 mld koron szwedzkich, a zysk operacyjny (EBITDA) wyniost
65 mln koron szwedzkich.

Oferta Cybercomu jest podzielona na 3 sektory: Connected Engine-
ering, Connectivity Management, Digital Solutions. Wiedza i do§wiad-
czenie w tych obszarach sprawiaja, ze firmie od wielu lat powierzane
jest Swiadczenie ustug i realizowanie projektéw dla wielu znanych firm
migdzynarodowych, takich jak: Alma Media, Ericsson, Millicom, MTV
Oy, SAAB, Sony Mobile, ST-Ericsson, TeliaSonera, Volvo and Volvo
Car Corporation.

Cybercom polski, podobnie jak grupa poza Polska, dostarcza ustu-
gi IT w réznych modelach dziatania, takich jak: doradztwo i outsour-
cing IT, w tym wsparcie procesOw biznesowych i analizy rozwigzan,
projektowanie systemow i tworzenie systemow ,,pod klucz”, integracja
i wdrazanie rozwiazan, tworzenie strategii testowych, automatyzacja
testow 1 kontrola jako$ci, szkolenia technologiczne i procesowe, wlasne
R&D, w tym weryfikacja koncepcji czy studia wykonalnosci, a takze
outsourcing wykwalifikowanego personelu IT.

Spotka wspolpracuje z firmami sektora telekomunikacyjnego,
przedsigbiorstwami przemyslowymi, z branzy bankowos¢ i finanse,
a takze z handlu, logistyki, mediow czy wreszcie z sektora publicznego.
Gloéwne specjalizacje technologiczne to: wyspecjalizowane rozwigza-
nia telekomunikacyjne, tworzenie systemow typu klient/serwer i porta-
lowych w technologiach NET i Java Enterprise, rozwigzania mobilne,
dla platform Android, iOS czy Windows Phone, a takze rozwigzania
zaawansowane systemu, wbudowane, oparte na platformie Linux, roz-
wigzania bazodanowe oparte na MS SQL Server czy Oracle. Wazng
galezig technologiczng firmy sa takze rozwiazania z zakresu automa-
tyki testow, w tym tworzenie zaawansowanych narzedzi wspierajacych
procesy testowe.
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Specyfika rynku polskiego

Rynek polski na tle innych rynkéw europejskich jest w dalszym
ciggu stabo rozwinigty. Wydatki na sprzet IT (hardware) stanowia po-
nad 50% wartosci catego rynku, w dalszej kolejnosci pojawiaja si¢ wy-
datki na ustugi (services), a najmniejszg warto$¢ stanowiag wydatki na
oprogramowanie i licencje (software).

| services 2,2 bin Euro

@ software 1,0 bin Euro

@ hardware 4,3 bin Euro

Wykres 1. Struktura polskiego rynku komputerowego
Zrédto: Computerworld 2011

Taka struktura rynku uzasadniona jest przede wszystkim tym,
ze Polska, w odréznieniu od innych krajow europejskich, stosunkowo
niedawno zaczela inwestowa¢ w infrastrukture (nadrabiamy opdznie-
nie w stosunku do reszty krajow rozwinietych). Inwestycje w infra-
strukturg oznaczajg zarowno zakup komputerdw, jak i zakup sprzetu
telekomunikacyjnego. Warto zwroci¢ uwage, ze dynamika wydatkow
na hardware jest duzo nizsza niz dynamika wydatkow na ustugi i licen-
cje. Niewatpliwie jest to dobra informacja dla tych firm, ktore dziataja
w sektorze ustug. Specyfika rynku polskiego jest obecnos¢ kilku du-
zych firm, takich jak Asseco, Comarch czy Sygnity, ktore staraja si¢
catkowicie zdominowa¢ polski rynek, w szczegodlnosci rynek zamo-
wien publicznych. Dodatkowo na rynku obecne sa duze firmy miedzy-
narodowe, takie jak IBM czy Hewlett Packard, ktore swiadczac ustugi
informatyczne, oferuja kompletne rozwigzania (turn-key solution),
ktore obok tworzenia systemow ,,pod klucz” oferuja sprzedaz sprzgtu,
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oprogramowania, a takze ustugi doradcze 1 wdrozeniowe. Oprocz tych
duzych graczy na rynku pojawiajg si¢ mate i srednie firmy konkuruja-
ce ze soba, jednak to te najwieksze, najbardziej rozpoznawalne marki
maja najwigkszy wplyw na rynek.

Dodatkowo na rynku polskim istniejg spotki, ktore §wiadcza ustugi
offshoringowe. Cybercom Poland w poczatkowej fazie swojej dziatal-
no$ci rowniez nalezat do tego rodzaju spotek. Domeng takich spotek jest
przede wszystkim dzialalno$¢ eksportowa. Klienci, wybierajac spotki
w Polsce, kierujg si¢ przede wszystkim dobrg jakoscig ustug oraz kon-
kurencyjng ceng w porownaniu do innych krajow europejskich. Trud-
no jednak moéwi¢ o konkurencyjnosci polskich firm offshoringowych
w poréwnaniu do firm z Chin, Indii czy nawet Ukrainy i Rosji, zwtasz-
cza gdy bierze si¢ pod uwagg jedynie cene ustugi. Jesli jednak wezmie-
my pod uwage stosunek jakosci oferowanej ustugi do ceny, to woéwczas
polski rynek staje si¢ wyjatkowo atrakcyjny, w zwigzku z czym popyt
na tego typu ustlugi nie maleje. Wiele firm umocnito swoja pozycje na
rynku wlasnie dzieki wspotpracy z duzymi graczami, m.in. Ericpol stat
si¢ duzym graczem offshoringowym, az 70% jego sprzedazy stanowi
sprzedaz eksportowa.

Poczatki dziatalnosci Cybercomu
na polskim rynku

Spoétka rozpoczeta dziatalnos¢é w 1997 r. z siedzibg w Warszawie
pod nazwa Sigma Poland, jako dostawca zasobow IT na rynek szwedz-
ki. W roku 2001 Sigma AB — jedyny wlasciciel spotki polskiej, podzie-
lit si¢ na 3 spotki gietdowe: Epsilon, Teleca i ,,nowa” Sigma. Polska
czg$¢ przeszta w rece Teleca AB.

Pierwsze lata dziatalnosci Teleca Sp. z 0.0 obejmowaly glownie
kontrakty skupiajace si¢ na dostarczeniu wykwalifikowanej kadry IT
do wykonywania zadan w siedzibie klienta. Bezposrednim klientem
dla spotki byt wtedy w wigkszosci wypadkow klient wewnetrzny, czyli
szwedzkie i angielskie oddziaty spotki. A z kolei ich docelowymi klien-
tami byli wiodacy szwedzcy 1 finscy producenci oprogramowania dla
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szeroko pojetej telekomunikacji oraz operatorzy o zasiggu globalnym.
Prowadzona w tym czasie dziatalno$¢ byta dziatalnoscig stricte konsul-
tingowa 1 miata wiele cech agencji dostarczajacej pracownikow tym-
czasowych, w tym wypadku wysokokwalifikowanej kadry 1T, w tym
architektow rozwigzan, programistow na réoznych poziomach doswiad-
czenia, a takze wyspecjalizowanych testerow.

W latach 2004—2007 spotka doswiadczyta bardzo intensywnego
rozwoju. Okres ten zapoczatkowat pierwszg faze dojrzewania organi-
zacji. W tych latach firma po raz pierwszy uzyskata certyfikacje ISO
9001:2000, udowadniajac tym samym, ze jest organizacjg dojrzala,
dziatajacg w sposob zorganizowany i procesowy.

W roku 2005 spotka, zdobywajac coraz wigcej zamowien oraz 0sig-
gajac coraz lepsze wyniki, otworzyta drugi oddziat w Lodzi. Fakt ten
zapoczatkowal rozwoj firmy w kierunku stania si¢ organizacjg samo-
dzielnie dostarczajacg ustugi IT wytwarzane we wilasnych siedzibach.
O wyborze Lodzi zadecydowato dogodne potozenie geograficzne, sze-
roki dostep do wykwalifikowanej kadry, a takze fakt, ze jest to lokali-
zacja tansza w porownaniu do ulokowanej w Warszawie centrali firmy.

Oba biura spotki wkrotce musiaty zosta¢ poddane certyfikacji przez
wiodacych producentéw rozwigzan dla telekomunikacji, aby moc juz
wtedy dostarcza¢ oprogramowanie/ustugi dla tychze firm. Certyfikat [SO
(stale utrzymywany) oraz profesjonalne przygotowanie wlasciwego $ro-
dowiska pracy, a takze wszystkich niezbgdnych zabezpieczen, umozliwi-
o uzyskanie certyfikatu. Zatrudnienie w spotce zblizato si¢ do 100 os6b.

W roku 2006, w zwiazku z planowanym podziatem grupy beda-
cej w 100% wtascicielem spolki, firma zmienita nazwe na auSystems.
Teleca pozostaje spotka gietdowa, jednoczesnie czynione byly sta-
rania o doprowadzenie do debiutu gietdowego lub sprzedazy grupy
auSystems, do ktorej juz wtedy nalezy oddzial polski.

Wykres 2 na przyktadzie wynikow finansowych oraz liczby zatrud-
nionych 0s6b obrazuje rozwdj organizacji. Od 2004 r. zauwazy¢ mozna
znaczny wzrost, ktory trwat nieprzerwanie do roku 2007. W przetomo-
wym 2007 r. cata spotka trafita w rece grupy Cybercom. Od tego mo-
mentu zaczynaja si¢ najnowsze dzieje firmy, dziatajacej juz pod nazwa
Cybercom Poland.
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Wykres 2. Przychody ze sprzedazy i zatrudnienie w latach 1998-2006

Zrodto: opracowanie wlasne

Ewolucja grupy Cybercom

Cybercom powstal w 1995 r., a rok pdzniej otworzyt swoje biu-
ro w Sztokholmie. Podczas pierwszych lat istnienia pozostawal malg
firmg, zatrudniajaca kilkudziesieciu pracownikow. Pierwszy przetom
nastapit w roku 1998, kiedy to liczba pracownikow osiggneta 200 oséb.
Juz rok pozniej Cybercom zadebiutowat na gietdzie w Sztokholmie
— Stockholm Stock Exchange (aktualnie NASDAQ OMX Stockholm
Exchange). Zmianom tym towarzyszyl szybki wzrost firmy, ktora na
koniec 1999 r. liczyta juz 270 pracownikdéw. Kolejne lata przyniosty
stabilizacje, ale rowniez znaczne spowolnienie tempa wzrostu.

W roku 2006 Cybercom byt wciaz $redniej wielkosci spotka IT,
operujaca glownie w Sztokholmie, posrod wielu podobnych jej pod-
miotow. Wkrotce jednak miato si¢ to zmieni¢. Decyzja wlascicieli fir-
my zarzad rozpoczat trwajacy kilka lat proces przejmowania innych
skandynawskich spotek IT, tak aby docelowo powigkszy¢ zakres swo-
jego dzialania, jak i portfolio klientow.

Jeszcze w 2006 r. Cybercom rozpoczyna dzialalno$¢ w Indiach,
tworzac spotke joint venture z Datamatics Ltd w Mumbaju. W la-
tach 2007—-2008 Cybercom przejmuje dwie firmy — auSystems oraz
Plenware. Wraz z tg pierwsza, oprocz oddziatdéw szwedzkich i dun-
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skich, przejety zostal rowniez oddzial polski, ktory od tego momen-
tu nosi nazwe Cybercom Poland. Dzigki pierwszej z przejetych firm
— auSystems, liczacej ponad 700 pracownikow, spotka znaczaco po-
wigksza swojg wielkos¢, przekraczajgc po raz pierwszy w historii licz-
be 1000 pracownikéw. Przejecie drugiej, Plenware — finskiej spotki IT,
operujacej rowniez w Chinach, Rumunii i Estonii, poszerzyto portfo-
lio Cybercomu o globalnych graczy rynku telekomunikacyjnego wy-
wodzacych si¢ z Finlandii — firmy Nokia i Nokia Siemens Networks.
Dzigki temu przejgciu Cybercom w 2008 r. mogt pochwali¢ si¢ szeroko
zakrojong wspotpracg ze wszystkimi globalnymi nordyckimi graczami.
Dzieki Plenware Cybercom zyskat dostep do kolejnych gigantéw rynku
telekomunikacyjnego i w 2008 r. jego kluczowymi klientami staty sig:
Sony Ericsson, Ericsson, Nokia i Nokia Siemens Networks.

Kolejne lata przynioslty jeszcze kilka mniejszych przeje¢, ale
przede wszystkim okres ten przypadt na zapoczatkowany w USA kry-
zys, ktory bardzo mocno odbit si¢ takze na rynku telekomunikacyjnym.

W latach 2009-2010 spotka zmniejszyla swoje zatrudnienie
w wiekszosci swoich oddziatow. Najwieksze ciecia dotknely oddzialy
szwedzkie i finskie, a jest to $ci$le powigzane z ktopotami dzi$ juz nie-
istniejacych firm Sony Ericsson, a takze obu Nokii.
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Wykres 3. Wielkos¢ zatrudnienia w latach 20042011 1 gtéwne przejgcia
w okresie 2007-2008 — pierwsze lata w grupie Cybercom

Zrodlo: opracowanie wiasne
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Sa to rowniez lata wazne dla spotki, ktoéra wymaga reorganiza-
cji, gdyz na poczatku roku 2009 wcigz byta konglomeratem 3 podob-
nej wielkosci firm — Cybercomu, auSystems i Plenware. Celem tych
zmian miala by¢ jedna, centralnie zarzadzana, silna grupa IT. W latach
2010—2012 w ramach centralizacji spotki zniknely oddziaty, ktore
nie do konca wpisywatly si¢ w strategi¢ grupy jako catosci — oddzia-
ty w Estonii, Chinach i Rumunii. W kolejnych latach dostarczaniem
wewnetrznych uslug w ramach grupy mieli zajmowac si¢ wylacznie
inzynierowie z Polski i z Indii.

2007-2008 - pierwsze lata
w grupie Cybercom

W lutym 2007 r. spotke przejal nowy dyrektor zarzadzajacy,
wskazany przez Cybercom Group, wczesniej pracujacy jako mene-
dzer w jednej z jej szwedzkich spotek. Gtownym jego zadaniem byto
przystosowanie ustug firmy do sektorow obstugiwanych przez grupe.
Zadaniem spo6tki byto natomiast dostarczanie ustug na rzecz nowego
wlasciciela, przy jednoczesnym zalozeniu kierowania do spotki pol-
skiej zamowien ze szwedzkich oddziatow. Celem réwnoleglym byta
budowa lokalnego rynku dla spoétki w Polsce.

W obu przypadkach pierwotne zatozenia, z roéznych przyczyn,
nie powiodly si¢. O ile udata si¢, dzigki duzej elastycznosci mtodego
zespotu informatykéw, transformacja technologiczna, o tyle transfor-
macja grupy dziatajacej dotychczas wytacznie na rynku szwedzkim
w firme globalng, zdolng wykorzystywa¢ swoje zasoby w krajach
rozwijajacych si¢, okazala si¢ znacznie wolniejszym procesem, ktory
de facto trwat kilka lat. Spotka polska zostata z dnia na dzien odcieta
od nowych zamoéwien poprzedniego wlasciciela, a okres waznos$ci do-
tychczasowych kontraktow nie wystarczyt do skutecznego pozyskania
nowych kontraktow, w tym kontraktow od restrukturyzujgcej si¢ grupy.
Pierwsze nowe znaczace kontrakty z grupy Cybercom pojawily si¢ do-
piero dwa lata od przejecia, jesienig 2009 r.
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Nie powidd! si¢ rowniez w pierwszych latach rozwoj rynku lokal-
nego. Zlozylo si¢ na to kilka przyczyn. Kluczowa z nich byta niewat-
pliwie nieznajomos¢ rynku polskiego przez szwedzkiego menedzera.
Specyfika polskiego rynku IT w pierwszej dekadzie tego wieku byta
znaczaco inna niz specyfika rynku skandynawskiego. Wazng cecha
tego rynku jest bardzo rozpowszechniona kultura wykorzystywania
konsultantow IT przez firmy posiadajace centra R&D czy producentow
oprogramowania. W zwigzku z tym stosunkowo niska jest tam bariera
wejscia na rynek z podobna ustuga. Zupehie inaczej miata si¢ rzecz
w Polsce. W tym czasie byt to rynek producentéw oprogramowania,
od matych po ogolnopolskie spotki dostarczajgce systemy na poziomie
krajowym. Duzy udziat w rynku mieli takze migdzynarodowi dostawcy
sprzetu 1 oprogramowania, ktore pozostawiato jedynie pole do integra-
cji i wdrozen. O ile istnial juz popyt na rozwigzania dedykowane, o tyle
stosunkowo nierozwiniety byt bardzo rozpowszechniony rynek wynaj-
mu zasobdw, na ktérym probowata zaistnie¢ rowniez spotka polska.

Nie bez wplywu pozostawal takze dos¢ czesty rebranding firmy
(w zwiazku ze zmianami wlascicieli na przestrzeni kilku lat), a co za
tym idzie staba rozpoznawalno$¢ marki Cybercom na rynku lokalnym,
ktora wtedy w oczach potencjalnych klientow byta mtoda i dopiero doj-
rzewajaca firmga.

Wszystkie te powody doprowadzity spotke do koniecznosci zmody-
fikowania strategii i wickszego niz zaktadano udziatu wytwarzania pro-
duktow dedykowanych w calkowitej ofercie firmy. Dopiero taka zmiana
jakosciowa pozwolita spotce zacza¢ konkurowac na rynku polskim. Jed-
nakze wigzato si¢ to rowniez z wigkszym ryzykiem i mniejsza docho-
dowoscig projektow w pierwszym okresie tworzenia portfolio klientow.

Waznym wtedy czynnikiem ryzyka, ktory przyczynit si¢ do nie-
powodzen Cybercomu w Polsce w pierwszych latach jego dziatalno-
$ci, byt fakt, ze stare kontrakty, ktore stanowily wigkszosciowg czgs¢
portfela zamowien firmy, zostaly podpisane w latach ubiegtych, przed
wyraznym wzmocnieniem ztotego.

Wszystkie te czynniki przetozyly si¢ na zta kondycje firmy w dru-
gim roku dziatania pod szyldem Cybercom, bo o ile w roku 2007 spot-
ka wyraznie korzystata jeszcze z kontraktow zawartych w przededniu
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przejecia przez Cybercom, o tyle w 2008 r. bardzo wyraznie dat si¢ odczu¢
brak nowych klientow i zamowien, co wraz z konczeniem si¢ wczesniej-
szych kontraktoéw i wzmiankowanym problemem kursowym doprowa-
dzito do zapasci finansowej w drugiej potowie roku 2008 i zakonczyto
wspotprace spotki z dotychczasowym dyrektorem zarzadzajacym.

Wplyw waluty na kondycje spotki

W latach 2007—-2008 spotka w bardzo dotkliwy sposob odczuwata
silne umocnienie ztotego, ktory w 2008 r. uzyskiwat historyczne szczy-
ty w stosunku do kluczowych walut, a w szczegolnosci do euro, co wi-
da¢ na wykresie 4.

Wzrost warto$ci ztotego wzgledem euro wptynal negatywnie na
rentowno$¢ eksportu, co skutkowato wyraznym zmniejszeniem jego
dynamiki. O ile we wcze$niejszych latach polski oddziat byt benefi-
cjentem stosunkowo stabej waluty, to jako eksporter, prawie catkowicie
skazany na kontrakty walutowe, bardzo negatywnie odczut prosperite
ztotego. Kilkudziesigcioprocentowe umocnienie kursu ztotego spowo-
dowalo, ze intratne dotychczas kontrakty nie tylko nie przynosity zy-
sku, ale zaczely wrgcz generowac stratg.

Wykres 4. Sredni kurs euro w latach 2007-2008

Zrédto: mybank.pl
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Nowa era Cybercom w latach 2009-2012

Rezultatem poglebiajacych si¢ probleméw finansowych spotki
byto zakonczenie wspélpracy z dotychczasowym dyrektorem zarza-
dzajacym oraz przejecie tej funkcji, w pazdzierniku 2009 r., przez Pio-
tra Ciskiego. Przejecie spotki przez nowego dyrektora zarzadzajacego
nastgpito w czasie, gdy sytuacja finansowa Cybercom Poland byta
bardzo niekorzystna, co wigzalo si¢ z koniecznos$cig przeprowadzenia
doglebnych zmian w przedsigbiorstwie. Pogarszajace si¢ wyniki fi-
nansowe przedsigbiorstwa byty spowodowane przez kilka czynnikow.
Jednym z kluczowych okazata si¢ zmiana sposobu realizacji projek-
tow offshoringowych wewnatrz grupy, bedaca nastepstwem licznych
akwizycji dokonywanych przez Cybercom Group. W wyniku tych
przeje¢ w grupie znalazly si¢ spotki dziatajagce w Estonii, Rumunii,
Polsce, Chinach oraz Indiach, co skutkowato wytworzeniem si¢ we-
wnetrznego rynku i wzmoglo wewnetrzng konkurencje pomiedzy
spotkami. Przedsigbiorstwa te zaczely tworzy¢ centra kompetencyj-
ne weditug wlasnego uznania, co spowodowato, ze zaczety oferowac
takie same ustugi (brak specjalizacji). Problem, ktory si¢ w zwiazku
z tym narodzit, dotyczyt rozdzielenia projektow pomiedzy konkuru-
jace spotki. O przydziale tym w duzej mierze decydowaty wzgledy
nieformalne, np. jezeli spotka finska przed zakupem posiadata spotki
w Estonii 1 Rumunii, to w ramach grupy w dalszym ciagu utrzymy-
wala bardzo bliskie relacje z tymi spotkami i to wtasnie tam trafialy
przede wszystkim projekty offshoringowe, ktére byly sprzedawane
Finlandii. Cybercom stangt przed bardzo powaznym wyzwaniem wy-
pracowania spdjnej i skoordynowanej polityki tworzenia tzw. cen-
trow kompetencyjnych.

Innym, réwnie znaczacym problemem byta niewielka liczba reali-
zowanych projektéw oraz bardzo stabo rozwinieta sprzedaz na rynku
lokalnym. Cybercom Poland w tym czasie miat jedynie 3 duzych klien-
tow: NSN, Teleca oraz Cybercom Sweden.
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m pozostali klienci

Wykres 5. Udzial poszczegolnych klientow w sprzedazy eksportowej firmy
w 2009 r.

Zrbdto: opracowanie wlasne

Brak dywersyfikacji bazy klientow wystawiat spotke na powazne
ryzyko operacyjne, a utrata badz spadek zamowien od ktéregokolwiek
z nich bezposrednio uderzytyby w wyniki przedsigbiorstwa. Dodatko-
wo pojawiaty si¢ problemy administracyjne i kadrowe, silny podziat
na biuro todzkie i warszawskie, a takze powiekszata si¢ strata finanso-
wa, W znacznym stopniu przewyzszajaca wielkos¢ kapitatu. Ponadto
nieefektywnie dziatajacy zespot sprzedazowy nie byt w stanie zmienic¢
niekorzystnej struktury (cele jakosciowe) oraz osigga¢ wymaganego
poziomu sprzedazy (cele ilosciowe).

Myslac o stworzeniu spotki, ktora w dhuzszej perspektywie czasu
mialaby przynosi¢ dochody, koniecznie nalezato przeprowadzi¢ proces
restrukturyzacji. Niezbedne bylo ograniczenie zatrudnienia w admini-
stracji oraz ws$rdd konsultantow (redukcja mato konkurencyjnych lub
niepasujacych do profilu firmy kompetencji) i budowa od podstaw dziatu
sprzedazy. Proces ten trwatl okoto roku. Na koniec 2009 r. spotka w dal-
szym ciagu odnotowywata strate, byta to jednak strata zatozona w planie
finansowym przedsigbiorstwa. Dzigki porozumieniu z gtéwnym udzia-
lowcem Cybercom Poland nastgpito podniesienie kapitatu oraz firma
uzyskata dofinansowanie na dokonanie procesu restrukturyzacji.

W roku 2010 nowo powstaty dzial sprzedazy zaczal przynosi¢
pierwsze efekty. Poczatkowo w duzej mierze sprzedaz opierata si¢ na
dyrektorze zarzadzajacym oraz innych menedzerach, a w miare upty-
wu czasu firma poszerzata baze¢ klientéw i pozyskiwata nowe kontakty
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biznesowe. Spadek zaméwien od NSN i Teleca rekompensowany byt
nowymi zamoéwieniami ze strony Cybercom Sweden oraz rozwojem
sprzedazy na rynku polskim.

W roku 2010, dzicki gruntownej analizie dostepnych w firmie
kompetencji, nastapito znaczne polepszenie oferty. Rownie istotne oka-
zato si¢ podjecie decyzji o tym, co begdzie stanowito unikalng oferte dla
klienta (key selling point). W tym roku firma bardzo mocno postawita
na rozwoj aplikacji mobilnych: Android, i0S, Blackberry, ale takze na
Migo oraz Samsung Bada, ktore zyskiwaly coraz wigksza popularnos¢
na rynku. Dodatkowo wzmocnione zostaly kompetencje w obrgbie
Javy i serwerow aplikacyjnych oraz standardowych rozwigzan opar-
tych na jezykach Net i C/C++. Dodatkowo pod koniec 2009 r. firma
przejeta niewielki zespot Ericssona, ktory zajmowat si¢ bardzo ciekawg
i nowoczesng technologia, a mianowicie rozwigzaniami dla urzadzen
dostepowych instalowanych w telefonach, tabletach i komputerach
przenosnych. Rok 2010 byt dla firmy rokiem przetomowym. W tym
okresie nastgpita dywersyfikacja sprzedazy oraz rozpoczgto si¢ budo-
wanie nowych kompetencji. Ten rok firma zakonczyta z pozytywnym
wynikiem finansowym i znacznie poszerzong bazg klientow.

2%
1%

5%

M klientl Mklient2 Mklient3 Mklient4

mklient5 mklienté mklient7 pozostali

Wykres 6. Udziat poszczeg6lnych klientow w sprzedazy eksportowej firmy
w roku 2010

Zrodto: opracowanie wiasne
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Efektywna sprzedaz, profesjonalne podejscie do wykonywanych
projektéw oraz $wiadczonych ustug, poprawa zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi oraz wypracowany na koniec roku zysk — wszystko to
sprawito, ze rok 2011 byt jednym z najlepszych lat w spolce. W tym
okresie zmianie ulegla struktura przychodow firmy: 55% przychodow
pochodzito z projektow offshoringowych, 45% ze sprzedazy bedacej
wynikiem lokalnych dziatan sprzedazowych. W tym czasie baza klien-
tow firmy ulegta znacznemu poszerzeniu. Warto pamigtac, ze w roku
2011 cata Europa odczuwata spowolnienie gospodarcze, Polska jako
jeden z niewielu krajow europejskich odnotowata wzrost PKB. W tym
okresie polska spotka Cybercom osiggneta docelowa strukturg, ktorej
budowanie zaj¢to dwa lata. Kluczowg role odegrata tu dywersyfikacja
sprzedazy — Polska zaczeta odnosi¢ sukcesy w sprzedazy na rynku lo-
kalnym. Dzigki temu na koniec 2011 r. spétka odnotowata jeden z naj-
lepszych wynikow w catej grupie Cybercom.

4%

4%
1% 2% 3%

M klientl M klient2 Mklient3 Mklient4 ™M klient5 M klient6

W klient7 mklient8 mklient9 ™ klient10 m klient11 pozostali
Wykres 7. Udzial poszczegolnych klientow w sprzedazy eksportowej firmy
w roku 2011

Zrbdto: opracowanie wlasne

Bardzo dobre wyniki firmy spowodowaty, ze Cybercom Poland stat
si¢ wiodacg spotka offshoringowa w grupie. Posiadajaca podobna baze
kosztowa spotka w Rumunii nie odnotowata takich sukcesoéw jak Pol-
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ska, co w rezultacie doprowadzito do zamknigcia tej spotki przez zarzad
Cybercom Group i przeniesienia pozostatych tam projektow do Polski.
Druga, bardzo wazna przestanka decydujaca o przeniesieniu projek-
tow do Polski byta potrzeba zbudowania spotki, ktora z jednej strony
swiadczy ustugi offshoringowe, a z drugiej posiada odpowiednig masg
krytyczna, czyli odpowiednig liczbe konsultantéw, niezbedng do pode;j-
mowania si¢ duzych i skomplikowanych projektéw informatycznych.

Zbudowany od podstaw nowy zespodt sprzedazowy zintensyfiko-
wat dziatania na polskim rynku, co zaowocowato wzrostem sprzedazy
0 23% w 2010 r. (w poréownaniu do roku ubiegtego) oraz wzrostem
o kolejne 15% w 2011 r. Poprawa kondycji firmy byta mozliwa dzigki
optymalnemu wykorzystaniu warunkéw rynkowych oraz stworzeniu
stabilnego modelu, bazujacego na rownowadze pomiedzy sprzedaza
lokalng a sprzedaza do grupy. W 2012 r. Cybercom Poland wypracowat
najlepszy wynik finansowy w calej grupie. Jak wida¢ na wykresie 8,
firma od roku 2010 utrzymuje staly wzrost i przewiduje utrzymanie tej
tendencji w kolejnych latach.

W revenue M Costs

EBIT

13522
12007

10117 9614 9562

2012 - prognoza
Wykres 8. Wyniki finansowe spotki w latach 20082012

Zrodlo: opracowanie wiasne

Niezwykle istotna z punktu widzenia dtugofalowego rozwoju fir-
my jest koncentracja na planowaniu strategicznym. Wypracowanie
w 2009 r. 1 kontynuowanie przez kolejne lata strategii rynkowej firmy
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bylo podstawowym krokiem w kierunku zbudowania efektywnego
modelu biznesowego. Bardzo trudnym, aczkolwiek nieuniknionym
etapem byl przeprowadzony proces restrukturyzacji (redukcja zatrud-
nienia o 23%). W rezultacie przyczynit si¢ on do wzrostu firmy oraz
podniesienia jej efektownosci operacyjnej, m.in. dzigki powstatemu
od podstaw zespotowi sprzedazy. Bardzo istotne dla sukcesu firmy
okazato si¢ polepszenie oferty w roku 2010, skoncentrowanie si¢ na
wybranych technologiach oraz okreslenie tzw. key selling point. Firma
uzyskata znacznie wigkszg autonomig¢ a dzigki spojnej strategii mogla
znacznie zwigkszy¢ efektywnos¢ w wybranych przez siebie obszarach.
Nie udaloby si¢ wypracowac tak skrupulatnie przygotowanej strategii,
gdyby nie determinacja menedzmentu, ktory potrafit sprosta¢ pojawia-
jacym si¢ wyzwaniom i zapewni¢ firmie stabilno$¢. Wszystkie te czyn-
niki wptynety na kondycje firmy i ksztatt, jaki posiada obecnie.



