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BARIERA ROZWOJU FIRMY

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke — dziennikarz ,Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego” i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Zeby fundusz inwestycyjny zdecydowat sie zainwesto-
wacd swoje pienigdze, firma musi mie¢ pewien potencjal, ale inwestor musi
tez zaoferowac cos wiecej niz zastrzyk kapitatu.

Witold Radwanski: Zacznijmy od elementarnych wymogow, jakie taka

Witold Radwariski firma musi spetnia¢, czyli: kompetentny zarzad z wizjg przysztosci firmy,

sprawna struktura organizacyjna, sensowny model biznesowy. Zwracamy
wspdlwlasciciel i prezes tez uwage na produkt lub ustuge, ktéra oferuje — czy ma ona perspektywy
Zarzqdu Krokus Private rozwoju. Kolejnym etapem badania jest kondycja finansowa interesujacej

Equity Sp. z 0. 0. nas firmy i potencjal wzrostu. Po drodze oceniamy biznesplan, jako$¢é

zarzadu, ktéremu zamierzamy zaufal. Zeby wspotpraca byta korzystna,
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wlasciciele firmy muszg z jednej strony chcie¢ poddac¢
si¢ pewnym rygorom, ale tez musza widzie¢ korzys¢
dla siebie, wynikajaca z naszego zaangazowania.
Dajemy nie tylko pieniadze, ale tez proponujemy
daleko idgce zmiany. Przede wszystkim mozemy
poprawic¢ caly wewnetrzny system organizacji
firmy, czyli przejrzystos¢ informacji, raportowania,
struktury zarzadzania itp. Wlasciwie to proponu-
jemy przeksztalcenie calego modelu prowadzenia
firmy ze struktury ,przedsi¢biorcy-zarzadcy” na tad
korporacyjny, gdzie firma jest profesjonalnie zor-
ganizowana i zarzadzana. Dodatkowo, pomagamy
w tworzeniu strategii i optymalnej struktury finan-
sowania calego przedsiewziecia.

Jak polskie firmy
radza sobie
zwewnetrzng
organizacja?

Duza czes$¢ polskich
firm powstala w latach
90. ubieglego wieku,
holdujac modelowi
~wlasciciel-zarzadca”.

Wprawdzie rozwinety
si¢ ekonomicznie, ale
z réznych powodow nie
dostosowaly do tego rozwoju systemdéw organiza-
cyjnych. Najczesciej nadal dominuje jednoosobowe
decydowanie o wszystkim, co si¢ dzieje w firmie.
Ten sposob zarzadzania powoduje, ze firmy napo-
tykaja powazne bariery na drodze swojego rozwoju.
Rozwiazaniem tego problemu jest wprowadzenie
korporacyjnego i profesjonalnego modelu zarza-
dzania, podzielenie funkcji i odpowiedzialnosci,
a przede wszystkim obdarzenie zaufaniem swoich
podwladnych. Takie zmiany sg niezbedne, kiedy
powstaje problem: sukcesji, sprzedazy firmy, szu-
kania inwestora, ubiegania si¢ o finansowanie
bankowe, wejscia na gietde lub po prostu dalszego
rozwoju. Jestesmy w momencie, w ktérym dokonuja
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Duza czes¢ polskich firm hotduje
modelowi ,wlasciciel-zarzgdca”,
w ktérym jedna osoba decyduje

o wszystkim. Ten sposob
zarzgdzania powoduje, Ze firmy
po osiagnieciu pewnego etapu
rozwoju napotykajqg powazne
bariery na drodze swojej dalszej
ekspansji.
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si¢ duze zmiany w sposobie zarzadzania, gdyz
duza czes¢ przedsigbiorcow albo jest w przededniu
emerytury, albo s3 w sytuacji, ze firma przerosta
ich kompetencje do samodzielnego zarzadzania.
Dlatego coraz czgsciej obserwujemy w Polsce prze-
chodzenie od wiascicielskiego do korporacyjnego
modelu zarzgdzania.

Jak wyttumaczyc¢ wiascicielowi, ktdry przez 20 lat jed-
noosobowo i z sukcesami prowadzit firme, ze trzeba
to zaczac robic inaczej?

Informujac, ze zmiany, ktdre trzeba wprowadzic:
delegowanie cze$ci uprawnien na pozostatych
cztonkoéw zarzadu oraz podwladnych, uczynie-
nie przejrzystym i prostym obiegu informacji czy
wyodrebnienie pionu
; finansow, sprzedazy,
produkcji, marke-
tingu, kontroli jako$ci
etc. przyniosg firmie
znaczne korzysci. Per-
spektywa podniesienia
wartosci firmy, stwo-
rzenia nowych mozli-

wosci rozwoju przema-

wia do przedsigbiorcow.
Wielu dostrzega bariery
rozwojowe: chcg posze-
rza¢ rynki, produkowac wigcej i nowocze$niej, chca
tez zatrudniac wiecej ludzi, ale co$ ich hamuje. Nie-
kiedy nawet inwestuja, jednak nowe urzadzenia,
zatrudnienie nowych ludzi nie przynosi spodziewa-
nych efektow. Wtedy przedsiebiorcy, zamierzajacy
szuka¢ inwestoréw, dowiaduja sie od nas, jak duze
znaczenie ma przejrzystosc i zespotowosc zarza-
dzania. Podobnie firmy, ktore bedg chcialy ubiega¢
sie o kredyty bankowe tez muszg uporzadkowaé
swoja wewnetrzng strukture. Uzywamy réwniez
argumentow o charakterze operacyjnym, ze kto$
— specjalista — powinien zarzadza¢ finansami,
kto$ inny marketingiem, produktem, ustuga itp.
To bardzo usprawnia prace.



Jak jako$¢ wewnetrznej organizacji moze wspomoc
lub zahamowac rozwaj firmy?

Przy odpowiedniej organizacji i przeptywie infor-
macji zarzad ma prawdziwy obraz tego, co dzieje
sie w firmie. Moze réwniez lepiej orientowac sie
w otoczeniu biznesowym. Jest to powazna stabo$¢
polskich przedsiebiorstw. Czesto nie wiedzg one,
co dzieje si¢ w danej chwili na rynku i jaka jest ich
rzeczywista pozycja rynkowa. Zmiana organizacji
zarzadzania poprawia réwniez oceng kosztow, jakie
ponosi firma, podobnie jak i zyskéw, jakie przynosi
oraz pomaga zauwazy¢ obszary, gdzie mozna doko-
nac racjonalizacji. Oprdcz strony operacyjnej wazne
jest tez wyzwolenie energii pracownikow, ich inicja-
tyw, pomystow, ktore czesto sa zablokowane przez
stabg komunikacje wewnatrz firmy, brak zaufania
lub autorytarny sposéb
zarzadzania.

Czyli bez takich zmian
dalszy rozwdj firmy
jest mocno utrudniony,
w tym wzrost zatrudnie-
nia i zarobkow...

Na pewnym etapie ist-
nienia taki model jedy-
nowladztwa hamuje rozwoj. Mowiac brutalnie,
w firmie tak zarzadzanej jest mndstwo prywaty.
Z jednej strony wiasciciel ma prawo robi¢, co mu
si¢ podoba i zatrudnia¢, kogo mu si¢ podoba - takie
jest zreszta jego prawo, ale nie nalezy rozumie¢ poje-
cia ,firma rodzinna” tak dostownie, zeby obsadza¢
kluczowe stanowiska wylacznie wedlug pokre-
wienstwa, a nie wedtug kompetencji. Wpuszczanie
prywatnych kosztéw swoich oraz rodziny w firme
tez powinno mie¢ granice. Dziala to takze bardzo
demotywujaco na pozostatych pracownikéw firmy.

Bogustaw Grabowski, pytany o przyczyny tak duzych
réznic w zarobkach bardzo podobnych firm w Polsce
i w Niemczech, méwit o znaczeniu gospodarczych
realiéw oraz o wiekszym deficycie kapitatu niz pracy.
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Oprocz strony operacyjnej zmian
wazne jest tez wyzwolenie energii
pracownikow, ich inicjatyw
i pomystow, ktore czesto
sq zablokowane przez stabg
komunikacje wewngtrz firmy lub
autorytarny sposob zarzgdzania.
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Zgadzam sie, co do wplywu otoczenia biznesowego,
czy tez calej gospodarki, na koszty dziatalnosci,
wydajnos¢, a takze na zarobki. Chociaz nalezy
zwrdci¢ uwage, ze réznica miedzy uposazeniem
w polskich i zagranicznych firmach jest coraz
mniejsza. Wiecej zalezy od tego, jak taka firma
sama sobie radzi, jaki ma specyficzny sposdb sprze-
dawania produktu czy zdobywania rynku, a pod
tym wzgledem polskie przedsigbiorstwa czesto
przewyzszaja zagraniczne. Nie maja one jednak
takiego dostepu do innych rynkéw, kredytowa-
nia czy nawet wsparcia administracji, gdy chca sie
rozwija¢ poza granicami kraju.

Zatem bardzo innowacyjna polska firma moze sie
nie przebi¢, nie rozwing¢ z powodu stabosci catej
gospodarki?

Polska gospodarka
jest jeszcze niedojrzala
i bycie innowacyjnym
moze nie wystarczacd,
zeby si¢ bardziej rozwi-
nac. Jest nadal wzgled-
nie male zapotrzebowa-
nie na nowe produkty

i ustugi, szczegdlnie
jesli sie okaze, ze s3 one
produkcji rodzimej, a nie zagranicznej. Wiaze sie
to takze z konieczno$cia ryzykowania, a to jest
kolejna staba strona polskich firm, jak i catej naszej
gospodarki. Brakuje tez zaufania i uczciwosci.
Pierwsze kroki w biznesie s3 wzglednie proste
i oczywiste. Dopiero pozZniej pojawia sie coraz
wiecej pytan i problemoéw. Pojawia si¢ tez ostra
konkurencja, ktdra niestety nie ma nic wspoélnego
z uczciwg rywalizacja. Wiele polskich firm, dzia-
tajacych na tym samym rynku czy niszy rynkowej,
wigcej czasu po$wigca na wzajemne wyniszcza-
nie si¢ i przedstawienie konkurenta w ztym $wie-
tle niz na doskonalenie swoich produktéw oraz
swoich przedsiebiorstw. Nawet nie wspominam
o wspolpracy, ktora jest czasami wrecz niezbedna,



jezeli firma mys$li o wejsciu na jakis zagraniczny
rynek. Wigcej ma to wspdlnego z kanibalizmem
niz kooperacja.

Jak odnajduja sie takie firmy na zagranicznych
rynkach?

Grajac wedlug polskich regul, a nie zgodnie z lokal-
nymi - i przez to trudniej jest si¢ im tam zakorze-
ni¢. Dynamiczny i ostry poczatek nie wystarcza,
szczegolnie kiedy trzeba wspotpracowac z miejsco-
wymi dostawcami czy odbiorcami. Polskie firmy
majg ogromne problemy ze wspoipraca.

Tu juz poprawa wewnetrznej organizacji chyba nie
wystarczy.

Potrzebne s3 zmiany
mentalne, a przede
wszystkim odejscie
od zasady win-lose,
w ktorej ja wygrywam
wtedy, gdy drugi prze-
grywa i przestawienie
si¢ na paradygmat win-
-win, czyli obie strony
wygrywaja, jezeli beda

ze sobg wspolpraco-
wacé. Trzeba nam
jednak czego$ wigcej, bo sytuacja przypomina
troche te, w jakiej znajduja si¢ nasi pitkarze. Kiedy
zaczynaja zarabia¢ duze pieniadze, to uchodzi
z nich powietrze i przestaja si¢ rozwijac. Tymcza-
sem w zachodnioeuropejskich klubach pitkarzy
z innych krajoéw $wiata przepelnia ambicja. Chca
nawet nie tyle wiecej zarabia¢, co wspinac sie
coraz wyzej, gra¢ w coraz lepszych klubach, gra¢
o coraz bardziej prestizowe trofea. Jezeli nasze
firmy maja osiagna¢ europejski lub swiatowy
poziom i odgrywa¢ coraz wiekszg role, to ich
wlasciciele muszg by¢ bardzo ambitni. Polski
rynek jest duzy. Wielu naszym przedsigbiorcom
to wystarcza i po zdobyciu mocnej pozycji zaczy-
naja spoczywac na laurach. Tymczasem takie
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Bycie innowacyjnym moze nie
wystarczaé, Zeby sie bardziej
rozwing¢. Wcigz jest mate
zapotrzebowanie na nowe
produkty i ustugi. Wigze
sie to takze z koniecznoscig
ryzykowania, a to jest kolejna
staba strona polskich firm, jak
i calej naszej gospodarki.
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~usypianie” jest niebezpieczne, bo w kazdej chwili
moze wejs¢ do Polski duzy zagraniczny inwe-
stor, ktory zwykle ma wigkszy kapital, produkty
poréwnywalnej albo i lepszej jakosci oraz wyzsza
kulture prowadzenia biznesu. Moga tez powstac
polskie firmy, ktére zauwaza okazje do wejécia
na rynek. Znam przypadki, kiedy zagraniczne
firmy, planujac wejscie do Polski, chciaty kupi¢
juz istniejace polskie przedsigbiorstwo. Jednak
poniewaz firmy dzialajace u nas funkcjonowaly
w nieodpowiedni sposob, decydowano si¢ na two-
rzenie nowego biznesu od podstaw.

Czy nie tracimy naszych wczesniejszych przewag
konkurencyjnych - zardwno przedsigbiorstwa,
jak i cata polska gospo-
darka - i jednoczesnie
nie potrafimy wypraco-
wac nowych?

Czas niskich kosztéw
pracy si¢ konczy i rze-
czywiscie nalezy sie-
gna¢ po inne narzedzia
umozliwiajace konku-
rowanie, ale jeszcze nie

bilbym na alarm, ze jest
za pdzno. Mamy troche
czasu, prostych rezerw, ale juz trzeba o tym myslec,

przygotowywac si¢ do duzego ,,zakretu”.

Czy najwieksza wartos¢ dodana jest w duzych, glo-
balnych korporacjach, czy w matych innowacyjnych
firmach?

W polskich warunkach zdecydowanie mate inno-
wacyjne firmy moga przynie$¢ wieksza wartos¢
dodang. Oczywiscie, musza by¢ dobrze zarzadzane,
umiec¢ adaptowac sie do zmieniajacych si¢ warun-
kow, ale to wlasnie male i srednie przedsiebiorstwa
lepiej rokuja i beda rozwija¢ si¢ szybciej niz nasza
gospodarka jako calos¢ i beda tworzyly wiekszos¢
miejsc pracy. Sprawne, elastyczne i ambitne male
i $rednie firmy to jest nasza polska nadzieja. Mysle,



Coraz wyrazniejsza jest
obecnosc¢ nowego pokolenia
przedsiebiorcow, ktorzy lepiej
radzqg sobie z wewnetrzng
organizacjg. Ich firmy bedg
lepiej konkurowaly — zaréwno
w kraju, jak i za granicg.
Przynoszqgc wieksze zyski, bedg
dawaly wyzsze pensje swoim
pracownikom.

O ROZMOWCY:
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ze zmiany idg w dobra strone — nie bez znaczenia
jest tu coraz wyrazniejsza obecno$¢ nowego poko-
lenia przedsigbiorcow. Coraz lepiej radza sobie oni
nie tylko z wewnetrzng organizacja, ale maja tez
coraz lepsze pomysty i potrafig budowac zespoty
o interdyscyplinarnym charakterze. Dlatego mimo
licznych uwag jestem przekonany, ze polskie firmy
beda si¢ coraz lepiej rozwijaly i konkurowaly —
zaréwno w kraju, jak i za granicg. Przynoszac
wieksze zyski, beda dawaly wyzsze pensje swoim

pracownikom.

Witold Radwanski jest wspolwlascicielem i prezesem Zarzadu Krokus PE Sp. z 0.0., lidera na pol-

skim rynku transakcji private equity. Spotka od kilkunastu lat realizuje inwestycje w polskie przed-

siebiorstwa prywatne, a nastepnie wraz z ich akcjonariuszami i zarzadami wspoélpracuje przy zwiek-

szaniu ich wartosci. W latach 1991-1992 byt doradca ministra finanséw. Posiada dyplom magistra
School of Advanced International Studies John Hopkins University oraz dyplom University of Sussex

w Wielkiej Brytanii.
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