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Rozmowe prowadzi Dominik Aziewicz — dziennikarz ,Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego”.

Dominik Aziewicz: Jakie cechy powinna miec firma, ktéra chce rozwing¢
swoja dziatalnos¢ poza granicami naszego kraju?

Witold Radwanski: Przede wszystkim taka firma musi mie¢ zespot, ktory
wie co robi i potrafi przekonac potencjalnego inwestora, ze to czym zaj-
muje si¢ w Polsce bedzie potrafil zrealizowac za granica. Niestety w Polsce
jest wcigz mato firm, ktére sg gotowe rozwina¢ swoja dziatalnos¢ poza

rynek krajowy...

Z czego wynika ta nieche¢?



Duzy krajowy rynek znieczulil
polskie przedsiebiorstwa

na potrzebe ekspansji.
Wystarczylo zbudowa’ firme

i czekad, az ktos bedzie chcial
ja kupic albo zatrzymac sie
na pewnym etapie rozwoju.

Duzy krajowy rynek znieczulit polskie firmy
na potrzebe ekspansji miedzynarodowej. Spo-
wodowal, ze pod tym wzgledem jestesmy w tyle
w poréwnaniu np. z krajami battyckimi. Mozna
powiedzie¢, ze ich firmy nie miaty wyboru - rynek
krajowy byt zbyt maty, wiec musialy rozszerzy¢
swoja dzialalnos$¢ poza granice ojczyzny. Rynek
polski jest na tyle duzy, ze dfugo zaspokajal ambicje
rodzimych przedsigbiorcow. Wystarczyto zbudo-
wa¢ firme i ,0dcina¢ kupony” lub czeka¢, az kto$
bedzie chciat jg kupi¢. Ambicja jest bardzo waznym

czynnikiem w biznesie.

Ale z polskimi firmami nie jest chyba tak Zle? Jest
wiele przyktaddéw Swietnie rozwijajacych sie przed-
siebiorstw. Musza wiec mie¢ w sobie to ,cos”...

Polskie firmy - szczegélnie te, ktére istnieja juz
od lat dziewiecdziesigtych — przeszly przez rézne
stany polskiej koniunktury. Poczawszy od trans-
formacji, przez hiperinflacje, dewaluacje itd. Prze-
trwaly bardzo rézne warunki i potrafity szybko
zaadaptowac sie do zmian otoczenia. Ich kadra
zarzadzajaca jest zahartowana. One same sg — jak
to sie mowi po angielsku - lean and mean'. Potrafia
Maluchem osiggna¢ to samo, do czego w Europie
Zachodniej potrzeba Mercedesa. Generuja niskie
koszty i prowadzg biznes w sposéb elastyczny
i innowacyjny. Potrafia przebi¢ oferte swojego

konkurenta z Europy Zachodniej. Maja nad nimi

1 gotowy do ciezkiej pracy; w dobrej kondycji, w petni
sit (przyp. red.)

OPROCZ PIENIEDZY — AMBICJA I SIEC RELACJI

45

te przewage, ktora ma chudy i glodny nad grubym
i najedzonym. To jest cecha, ktdrej szukamy i ktérag

cenimy w polskich firmach.

Czy polskie firmy chetnie wchodza w relacje bizne-
sowe z funduszami private equity (PE)?

Robig to coraz chetniej. Oczywiscie, ciagle jest
to mniejszo$¢, ale zwigkszajaca si¢ mniejszo$¢.
Nalezy zadac sobie pytanie, czego polskie firmy
szukaja w funduszach takich jak nasz. Wbrew
temu, co mogloby si¢ wydawa¢ - niekoniecznie
poszukuja zroédet finansowania. Te mozna zna-
lez¢ gdzie indziej i w tatwiejszy sposob: dostepne
sa fundusze unijne, ustugi bankowe lub upublicz-
nienie spotki, czyli kolokwialnie rzecz ujmujac ,,p6j-
$cie na gielde”. Inwestor taki jak fundusz private
equity jest wymagajacy. Chce mie¢ wplyw i wglad
W to, co sie dzieje w firmie, a polscy przedsigbiorcy
s3 malo ufnii przyzwyczajeni do duzej samodziel-
nosci. Z drugiej strony rozumieja, ze PE moze
pomoce w reorganizacji firmy, np. wprowadzajac
w niej elementy fadu korporacyjnego, racjonalizu-
jac model biznesowy lub finansowy, pozycjonujac
na rynku, budujac strategie rozwoju etc. Poza tym
zespot takiego funduszu ma duze doswiadczenie
w zawieraniu transakcji na rynkach zagranicz-
nych. Wie czego nalezy szukac, a czego unikac. Jak
konstruowa¢ umowy przejecia, jak je negocjowac.

Jest to niezwykle wazne, szczegélnie na rynkach

Polskie firmy przetrwaty
bardzo rézne warunki

i potrafily szybko zaadaptowac
sie do zmian otoczenia. Ich
kadra zarzqdzajgca jest
zahartowana. Potrafig
Maluchem osiggngc to samo,
do czego w Europie Zachodniej
potrzeba Mercedesa.



Czego polskie firmy szukajg

w funduszach private equity?
Wbrew pozorom niekoniecznie
zrddet finansowania.
Wazniejsze jest to, Ze zespot
funduszu wie czego nalezy
szukaé, a czego unikad, jak
konstruowac umowy przejecia,
jak je negocjowac.

zagranicznych, na ktérych polski przedsiebiorca
czesto nie ma do$wiadczenia.

Ktore rynki s najbardziej przyjazne dla polskich
przedsiebiorcow?

Istnieje taki mit, ze ze wzgledu na polozenie geogra-
ficzne oraz pewne podobienstwa kulturowe i histo-
ryczne, naturalna dla polskich przedsiebiorstw jest
ekspansja na rynki wschodnie albo potudniowe
- te z dawnego bloku komunistycznego. Jednak
w rzeczywistosci najbardziej przyjazne sa dla nas
rynki zachodnie: Francja, Niemcy czy Skandynawia.
Dlaczego uwazam, ze sg one lepszym kierunkiem
ekspansji? Po pierwsze sg stabilne. Charakteryzuje
je wysoka kultura biznesowa a partnerzy z tych
krajoéw sa przewidywalni. Ponadto $rodowisko
regulacyjno-prawno-infrastrukturalne sprzyja

prowadzeniu interesow.

Moge otwarcie powiedzie¢, ze spotka, ktora przyj-
dzie do nas z propozycja ekspansji poprzez np. prze-
jecie innej firmy lub zbudowania nowego zakladu
na wschodzie nie spotka sie z zainteresowaniem.
Nawet juz w trakcie realizacji inwestycji kilkakrot-
nie odradzalismy partnerom budowe skfadu albo
sieci dystrybucji np. na Ukrainie czy w Rosji. Mysle,
ze to stanowisko podziela wielu inwestoréw. Oczy-
wiscie, na wschdd czy potudnie od naszego kraju
znajdziemy stabilne systemy polityczno-gospodarcze,
jak cho¢by Czechy czy kraje battyckie, ale problem
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z ekspansjg na ich terenie polega na tym, ze s3 to sto-
sunkowo matfe rynki.

Wspomniat Pan o Niemczech w kontekscie przyja-
znego dla naszych firm kierunku ekspansji. Jednak
od polskich przedsiebiorcow czesto styszy sie, ze jest
to trudny rynek.

W kontekscie przewidywalnosci, a tym samym kre-
owania dluzszej strategii ekspansji migdzynarodo-
wej Niemcy sg jak najbardziej pozadanym i wrecz
naturalnym kierunkiem dla polskich firm. Jest
to rynek duzy, dojrzaty, ,poukiadany”, moze cza-
sami wolniej rosnacy, ale stabilny, cho¢ z pewnoscia
nie jest to rynek fatwy. Przedsi¢biorstwa niemieckie
sa bardziej doswiadczone w zwalczaniu préb podbi-
cia ich rodzimej ,,strefy wpltywow”. Z tego wzgledu
najskuteczniejszym sposobem ekspansji na rynek
niemiecki jest kupienie niemieckiej firmy, ktora juz
ma swoja marke i pozycje. Najwazniejsze, zeby byta
ona postrzegana jako niemiecka. Wejécie z polska
marka, budowanie od podstaw sieci dystrybucji
jest zdecydowanie trudniejsze i kosztowniejsze.
Problem ten nie dotyczy tylko polskich marek, ale
w ogole firm zagranicznych, ktore probuja sie tam
przebi¢ - one réwniez niekiedy uzywaja germansko
brzmigcych nazw. Jedng z naszych spélek portfe-
lowych przejela kiedys pewna firme w Niemczech.

Po przejeciu znanej polskiej
firmy przez podmiot
zagraniczny nazwa i logo
czesto pozostajg niezmienione.
Bywa tez tak, ze inwestor
wykorzystuje nasz polski
fetysz kupowania wszystkiego
co z Zachodu i do takiej
zmiany dochodzi. Nawet
polskie marki nierzadko
uzywajq zagranicznych nazw.



Nie zmieniliSmy nazwy i przejsciowo pozostawili-
$my poprzedni zarzad. Wszystko po to, zeby nadal
byla ona postrzegana jako niemiecka.

W Polsce dziata chyba podobny mechanizm. Jeste-
$my raczej przyzwyczajeni do swoich marek.

To zalezy. Jesli polska marka miala ugruntowana
pozycje na rynku, to wlasnie tak sie dzieje: nazwa
i logo czesto pozostaja niezmienione. Przykla-
dem moze by¢ tu bank BZ WBK, ktéry juz dwa
razy zmienil wlasciciela zagranicznego (obecnie
jest to hiszpanska Grupo Santander, a przed nim
irlandzki Allied Irish Banks - przyp. red.), a ktory
nadal utrzymuje swoja polska marke. Ale bywa i tak,
ze zagraniczny inwestor wykorzystuje nasz polski
fetysz uwielbiania wszystkiego co z Zachodu i predzej
czy pozniej zastepuje
polskie marki swoja
zachodnio brzmigca
nazwg. Tak na przy-
ktad bylo z Bankiem
Handlowym i Ban-
kiem Slaskim. Zreszta

nawet polskie marki,
dzialajace na naszym
rynku, np. Gino Rossi, uzywaja zagranicznych
nazw po to, zeby nadawa¢ swoim produktom ,aure
ekskluzywnosci”.

A Skandynawia? Jak odnajdujaq sie polskie firmy
na pétnocy?

Pozycja polskich przedsigbiorstw na tym rynku nie
jest ugruntowana. Funkcjonujg tam giéwnie jako
podwykonawcy. Z drugiej strony w Skandynawii
coraz bardziej doceniana jest jakos¢ polskich pro-
duktéw - ich poziom techniczny i precyzja wyko-
nania. Niestety o pozycje na tym rynku musimy
walczy¢ z krajami baltyckimi, ktdre czesto maja
nizsze koszty produkcji lub transportu. Dotych-
czas tg walke przegrywalismy, ale to si¢ zmienia.
Na marginesie, przy kazdej ekspansji trzeba sie
liczy¢ z tym, ze bedzie ona trwala dwa razy diuzej
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Przy kazdej ekspansji trzeba
sie liczy¢ z tym, Ze bedzie ona
trwata dwa razy dtuzej niz
zaktadamy, kosztowata nas dwa
razy wiecej, a w jej trakcie bedg
popetniane bledy i pomytki.
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niz zakltadamy, kosztowala nas dwa razy wigcej,

a w jej trakcie beda popelniane bledy i pomytki.

Fundusze inwestycyjne sg gotowe podejmowac
takie ryzyko?

Tak, poniewaz takie ryzyko moze si¢ optacac.
Aktualnie mamy w swoim portfelu firme pro-
dukujaca prefabrykaty z betonu. Duze, ci¢zkie
zelbetonowe elementy. Przewozenie ich na spore
odleglosci to trudna i kosztowna operacja. Co za
tym idzie, kazdy producent ma ograniczony zasieg
dzialania i sprzedazy. Nasza firma przebita sie
ze swoimi produktami z Bolestawca na potudniu
Polski az do Danii i Szwecji, mimo tego ze konku-

renci z Litwy i Estonii majg blize;j.

Pomogly im innowa-
cyjne i wyro6zniajace sie
produkty, np. moduty
do fazienek hotelowych.
Skandynawowie budu-
jac hotele, nie uzywaja
cegiel. Sktadajg cale

moduty, a tazienki
w hotelu s3 wystanda-
ryzowane. Taki segment z prefabrykatu ma juz
ocieplenie oraz okablowanie elektryczne w srodku
plyty. W do$¢ malo ,,seksownym” §wiecie budow-
lanym jest to naprawde wyszukany produkt.

Rynek prefabrykatéw czy podzespotéw znajduje sie
jednak gdzie$ posrodku tancucha tworzenia wartosci
i raczej nie generuje najwyzszych marz. Czy polskie
firmy oferujg na zachodnich rynkach réwniez dobra?

Panuje taki poglad, ze w Polsce sklada sig¢ tylko
sprzety, do ktory podzespoly projektowane sg gdzie
indziej, a ich sprzedaza zajmuja sie¢ tez zachodnie
sieci dystrybucyjne. W duzej mierze jest to prawda.
Jednak dzigki cigzkiej i konsekwentnej pracy sytuacja
wyraznie si¢ zmienia, cho¢ nie nastepuje to z dnia
na dzien. Przypomina raczej mozolne wspinanie si¢

po drabinie - szczebel po szczeblu. Istniejg jednak



pewne skroéty, jak np. akwizycja firmy, ktora juz
produkuje dobra o wyzszej wartosci dodane;.

W Krokus PE posiadamy tez firme Polwax, ktdra kupi-
lismy od Lotosu. Jest to producent $§wieczek i zniczy,
czyli bardzo prostego i niskomarzowego produktu.

Dlaczego w tej sytuacji zdecydowali sie Panstwo
na taka inwestycje?

Dla Grupy Lotos produkcja produktéw parafi-
nowych pozostaje na uboczu ich core businessu.
Parafina jest produktem ubocznym produkcji
paliw. Utrzymywanie takiego podmiotu byto dla
nich zwyczajnie niepotrzebne. Byl to wiec dobry
ruch dla obu stron. Nas zainteresowal dzial Badan
i Rozwoju w tej firmie. Poznalismy bardzo zdolny
zespol, z duzym poten-
cjalem naukowym,
nieco sfrustrowany
tym, Ze nie moze reali-
zowac swoich marzen.
Po wykupieniu spotki
zmieniliSmy strategie
tak, aby przeoriento-

wala swoja dzialalnos¢

z towarow parafino-
wych ,,z dolnej czesci
drabiny”, w kierunku coraz bardziej wyrafinowa-
nych produktéw: powlok do mebli, powtok seréw,
antyzbrylaczy do nawozéw itp. To wszystko sg pro-
dukty parafinowe, ktére patentujemy i oferujemy
pod markg Polwax. Swieczki nadal s3 wazng cze-
$cig oferty, ale proporcja miedzy nimi a bardziej
zaawansowanymi produktami wyréwnuje sie.
To z kolei przeklada si¢ na wyzsze marze i wieksza
rentowno$¢ firmy.

Co takiego byto w tym zespole, ze zwrdcit on Pan-
stwa uwage?

Wiedza, ambicje i inicjatywnos¢. Ciagle potrafia
nas zaskakiwa¢ swoimi pomystami. Jest to przy-
ktad firmy, ktéra chce wyjs¢ z nizszego pulapu
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Z jednej strony bycie czescig
duzej grupy czy korporacji moze
pomoc w wejsciu na zagraniczne

rynki. Z drugiej zas strony
nierzadko trudno jest przebi¢
si¢ ze swoimi pomystami
i dostac akceptacje ,goéry” na ich
realizacje.
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i rozwija¢ si¢ w bardziej zaawansowanych sekto-
rach. Z branzy petrochemicznej chca przesuna¢
swojg dzialalno$¢ w kierunku inzynierii chemicznej
ijak wida¢ - to im sie udaje! Ich nowe produkty juz
zaczely zdobywac rynki zagraniczne. Potrzebuja
tylko czasu. Trzeba pamietac, ze wymyslenie inno-
wacyjnego produktu to dopiero poczatek wspinania
sie po drabinie warto$ci dodanej. Ten proces juz
zachodzi w polskich firmach i to w takich ,,nud-
nych” branzach, o ktérych nikt by nie pomyslat:
w budowlance, petrochemii i innych.

Czy czesto dzieje sie tak, ze zespot rozwija sie

po oddzieleniu sie od wiekszej grupy kapitatowej

i ,usamodzielnieniu sie”? Wydawatoby sig, ze duzy

moze wiecej, takze w sferze ekspansji na nowych
rynkach.

Czasami jest wrecz
odwrotnie - trudno
sie przebi¢ ze swoimi
pomystami i uzyska¢
akceptacje ,gory”
na wdrozenie pro-
duktu. Podam tu przy-
ktad kolejnej spotki

z naszego portfela
— Termo Organiki —
ktéra od niedawna sprzedaje plyty styropianowe
na rynek niemiecki. Byla ona cze¢scig irlandzkiej
grupy budowlanej, w ktdrej niespecjalnie doceniano
ich innowacyjnos¢ i ambicje. Upodmiotowienie
poprzez wykup menedzerski z pomocg funduszu
Krokus pozwolito im rozwina¢ skrzydta. Dzi§ Termo
Organika jest liderem na rynku polskim i jedna
z najbardziej innowacyjnych firm w tej branzy
na $wiecie. Tworzg styropiany o jakosci i parame-
trach technicznych, ktérych inni nie maja w swojej
ofercie. Moze si¢ wydawac, ze kazdy styropian jest
taki sam i nie za bardzo jest tu pole do innowacji.
Okazuje si¢ jednak, ze jest caly wachlarz styropianéw
o réznych wlasciwosciach: majg rézne parametry
akustyczne, termoizolacyjne, ognioodpornosci itp.



Oprdcz wspomnianej innowacyjnosci technicz-
nej, pracownicy Termo Organiki zauwazyli takze
, Ze praca z bialtym styropianem strasznie meczy
oczy robotnikdéw, dlatego rozpoczeli produkcje
styropianu w réznych kolorach. Te kolorowe styro-
piany cieszg si¢ duzg popularnosciag wéréd budow-
lancéw i majg ,wzigcie” na rynku. To przyklad
na to, ze innowacyjno$¢ nie musi sie ograniczac
do techniki czy technologii, czasami wystarczy
tylko troche wyobrazni.

Niestety do niedawna Termo Organika nie mogta
oferowa¢ swoich produktéw za granica, a przede
wszystkim na duzym rynku niemieckim. Bedac
w miedzynarodowej grupie, mieli zakaz eksporto-
wania. Skad te ograniczenia? Konsorcjum, do kto-
rego nalezeli, mialo inng firme w Niemczech. Rynki
byly podzielone i spotki miaty zakaz konkurowania.
Kiedy kupilismy Termo Organike, jej pracownicy
nie mieli wiec doswiadczenia z eksportem, brako-
walo im zwigzanych z tym kompetencji. Ale zmie-
nili$my to. Z jednej strony poszlo nam dobrze: eks-
port zaczynal sie od poziomu zera a teraz podwaja
sie z roku na rok. Z drugiej strony ciagle wynosi
on tylko 5-6% calosci przychodéw firmy, ale tak
jak wspominatem - Niemcy to trudny rynek i jego
zdobywanie to zmudny proces. Naszym celem jest,
zeby za kilka lat eksport przekroczyl jedng czwarta
przychodéw Termo Organiki.

Jakie przeszkody stanety na drodze prowadzacej
na ten rynek ?

Na miejscu spotkali§my sie z bardzo herme-
tyczna siecig dystrybucji. Aby w nia wejs¢ trzeba
mie¢ posrednika, ktdry jest dobrze ,,poukiadany”
z otoczeniem. Bardzo duzg uwage zwraca si¢ tez
na system wsparcia posprzedazowego: gwarancje,
mozliwos$¢ zwrotéw, wymiany itd. Na poczatku,
gdy sprzedaz jest mala, obecnos¢ nowego kon-
kurenta nikomu nie przeszkadza. Jednak gdy
udzial w rynku zaczyna rosngé, wtedy zaczyna sie
wojna. Moze to by¢ konkurencja cenowa, moga si¢
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zdarzy¢ proby dogadywania si¢ z dystrybutorem
w celu marginalizowania produktéw konkurencji
w ofercie. Zdarzaja si¢ tez pozwy albo czarny PR,
a takze mobilizacja instytucji odpowiedzialnych
za kontrole jakosci. Mielismy taki przypadek
na rynku austriackim. Trzeba bylto walczy¢ przed
sadami, ubiegac¢ si¢ o certyfikaty. Bylo niezwykle
trudno zdoby¢ certyfikacje, zeby tam sprzedawac
- zajelo to nam ponad rok. Poczatkowo mysleli-
$my, ze to kwestia parametréw. W rzeczywistosci
jest to oczywi$cie forma zabezpieczania rynku
przed wejsciem obcych podmiotow, ktére moga
stanowi¢ konkurencje dla rodzimych firm. Natu-
ralnie, mozna tlumaczyé¢, ze jest to ochrona konsu-
menta, zeby nie kupowal ,badziewia”. Natomiast
w rzeczywistosci jest to gtéwnie pewnego rodzaju
bariera pozataryfowa.

Jaka strategie zdobywania zachodnich rynkéw wybrali
Panstwo dla Termo Organiki?

Zdecydowalismy si¢ walczy¢ jakoscia: dbalismy,
zeby produkt byt zawsze zgodny z wymaganymi
parametrami. Chcieliémy tez, by oferta firmy sie
wyrodzniala, dlatego wprowadzilismy tzw. ,,dal-
matynczyka” - wyprodukowali$my bialy sty-
ropian z czarnymi kropkami, aby go odrézni¢
od konkurencyjnych produktéw. To miata by¢
wizytéwka firmy, synonim produktu z wyzszej
potki, ktérego wyjatkowos¢ potwierdzata tez
odpowiednia, ponadprzecigtna ceng. Ten zabieg
odnidst skutek! Dane z rynku potwierdzaja, ze ten
model kojarzony jest z lepsza jakoscig. Niestety
nasi rynkowi rywale szybko zaczeli nas na$la-
dowa¢. Skierowali$my jednak sprawy do sadow
i powoli je wygrywamy.

Maowit Pan o gateziach, ktore sa niedoceniane. A czy
sa, Pana zdaniem, branze przewartosciowane?

Nie ma takich galezi. Z pozycji inwestora moge
powiedzie¢, ze w kazdej branzy sg lepsze i gorsze
firmy. Nawet w tzw. schytkowych sektorach da si¢
znalez¢ czempiona, ktory podbije rynek. Oczywiscie



mozna powiedzie¢, ze s3 w naszym kraju takie sfery,
ktére powinny rozwijac si¢ szybciej, np. transport
i logistyka. Od dekad méwimy o tym, ze Polska,
bedac krajem lezagcym na przecigciu waznych szla-
kéw transportowych: wschdd-zachod i péinoc-
-potudnie, nie ma nawet jednego kompletnego
solidnego korytarza, ktéry biegnie w jakimkolwiek
z tych kierunkéw. Dopoki nie bedzie infrastruk-

tury, dopoty ten rynek sie nie rozwinie.

Skoro juz jeste$my przy geografii - do tej pory mowi-
lismy o firmach, ktére koncentruja sie na rynku euro-
pejskim. Czy ma Pan doswiadczenie z firmami, ktore
mialy strategie globalng? Wchodzity do Azji czy
Standéw Zjednoczonych?

Na tym etapie rozwoju
naszego rynku najwiek-
$Z3 Szans¢ na arenie
globalnej ma branza
wysokich technologii.
Mieli$my jedng taka
spotke. Byla to typowa
polska firma prywatna:
jeden wtasciciel -
bardzo zdolny w two-

rzeniu produktéw,

ale typ dyktatorsko-
-napoleonski w sferze
zarzadzania firmg. O wszystkim sam decydowat
i wszystko sam wymyglal, i zawsze wiedzial lepiej,
co jest dobre dla firmy. Miat genialny produkt —
platforme do tworzenia aplikacji mobilnych. Dzi-
siaj nie robi to juz takiego wrazenia, ale wtedy byto
to naprawde co$. Ta firma odniosta niesamowity
sukces technologiczny i przez kilka lat zdobywata
miedzynarodowe wyrdznienia, m.in. zdobywajac
nagrody Microsoftu za najlepszy na §wiecie produkt
na urzadzenia przenosne! Prezes mogl pochwali¢
sie zdjeciami z Billem Gatesem. Chcial tez sam

zbudowa¢ nowy Microsoft...

Od poczatku nastawiat sie na ekspansje?

PoMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

Clou lezy w komercjalizacji
pomystu, a do tego niezbedne
sqg kompetencje biznesowe.
Wchodzgc na nowy rynek trzeba
zaproponowac dobrg cene,
nawet jesli uwazamy, ze mamy
cos, co jest najlepsze na swiecie.
Pézniej, jak znajdzie sig¢ dobry
»przyczotek”, moina podnosicé
ceny i zwigkszacé marze.
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Ta firma nie byla w stanie rozwija¢ si¢ w Polsce,
zaréwno ze wzgledu na innowacyjnos¢ tej techno-
logii, jak i, co méwitem wczesniej, poziom rozwoju
naszego krajowego rynku. Odbiorcami tej aplikacji
mogly by¢ tylko duze korporacje. Prébowalismy
oferowac go w Stanach Zjednoczonych, w Chinach
i w Europie. Niestety — bezskutecznie. Problem nie
polegal jednak na technologii. Zawinil czynnik
ludzki - prezes byl przekonany, ze jego produkt
jest tak dobry, Ze jego polityka cenowa byla calko-
wicie nierealistyczna. Méwiac krotko, wchodzac
na nowy rynek trzeba zaproponowac dobra cene,
nawet jesli uwazamy, ze mamy cos, co jest najlepsze
na $wiecie. Pdzniej, jak znajdzie si¢ dobry ,,przyczo-
tek”, mozna podnosi¢
ceny i zwigksza¢ marze.
Ostatecznie, przyjmu-
jac zlg strategie, ,,nasz”
prezes mial najdroz-
szy produkt, ktdry nie
byl nigdzie przetesto-
wany. Takiego opro-
gramowania nikt nie
chcial kupowac. Cie-
kawe byto tez to, ze pol-
skie firmy nie chciaty

kupic tego oprogramo-
wania, dopdki zagra-
niczne firmy go nie sprawdza. By¢ moze dla firm
z branzy high-tech, rozwijajacych innowacyjne
pomysty, najlepszg strategia jest w ogdle poczat-
kowe pominigcie Polski i skierowanie si¢ od razu
na rynki bardziej rozwinigte.

Rozumiem juz dlaczego od poczatku przywiazuje
Pan tak duza wage do zespotu.

Mozemy wybrac¢ firme, ktéra ma dobry produkt,
ale jesli pomylimy sie w ocenie jej zasobdw ludz-
kich, to nie ma mowy o sukcesie. Dlatego, kiedy
mowi si¢ o innowacjach, zwracam uwage, ze clou
lezy w ich komercjalizacji, a do tego niezbedne
s3 kompetencje biznesowe.



OPROCZ PIENIEDZY — AMBICJA I SIEC RELACJI

O ROZMOWCY:

Witold Radwanski jest wspotwlascicielem i prezesem Krokus PE Sp. z 0.0., lidera na polskim rynku
transakcji private equity o wartosci do 10 mln euro. Spoétka od kilkunastu lat realizuje inwestycje w pol-
skie przedsiebiorstwa prywatne, a nastepnie wraz z ich akcjonariuszami i zarzadami wspolpracuje przy
zwiekszaniu ich wartosci. Witold Radwanski jest rowniez cztonkiem rady programowej Polskiego Forum

Obywatelskiego przy Instytucie Badan nad Gospodarka Rynkowa. W latach 1991-1992 byt doradcg mini-

stra finansow. Posiada dyplom magistra School of Advanced International Studies John Hopkins Uni-
versity oraz dyplom University of Sussex w Wielkiej Brytanii.




