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Rozwoj sekwencyjny,
a hie skokowy

i
Yae 7 WITOLD RADWANSKI
“;/ ‘ Prezes Zarzadu, Krokus PE

Od redakcji

Czesto wskazuje sie, ze aby dalej rozwija¢ nasz kraj, a takze Pomorze, potrzebujemy
gospodarki innowacyjnej, opartej na wiedzy. Wielu rodzimym przedsiebiorstwom jest

jednak trudno wskoczy¢ od razu na ten poziom. Rozsgdng drogg moze byc¢ dla nich model
rozwoju sekwencyjnego. Takg strategie obrata m.in. firma Polwax, powstata na bazie
spotki LOTOS Parafiny. Jakie wnioski ptyng z jej doswiadczen?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski — Redaktor Prowadzgcy ,Pomorskiego Przeglgdu
Gospodarczego’.

Pomorska gospodarka stoi przed wyzwaniem odejscia od konkurowania kosztami i przej-
scia do modelu opartego na wiedzy, w ktérym tworzone sg produkty i ustugi o wysokich
marzach oraz wartosci dodanej. Czy awansu tego mozna dokonaé w sposéb skokowy?

Historie biznesowe, w ktorych firmy odnoszg sukces dzieki nagtemu, bardzo szybkiemu rozwo-
jowi spowodowanemu np. pojawieniem si¢ innowacji przetomowej, sg bardzo romantyczne. One
sie oczywiscie — szczegolnie w przypadku start-upoéw technologicznych — czasami zdarzaja,
lecz sg to raczej pewne ciekawe wyijatki. Z moich obserwacji wynika, ze w przechodzeniu firm
od konkurowania kosztami do modelu wysokiej wartosci dodanej niezwykle wazna jest sekwen-
cja wydarzen, etapowos$¢. Jako fundusz private equity zauwazyliSmy, ze przedsiebiorstwa, ktore
chcg jak najszybciej przeskoczy¢ do bardziej zaawansowanego modelu, popetniajg po drodze
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duzo btedow, tracgc przy okazji sporo pieniedzy, a takze swoj impet. Dlatego tez uwazam,
ze firmy prowadzgce dziatalno$¢ mato zaawansowang technologicznie, a myslgce o swoim dal-
Szym rozwoju powinny koniecznie przejsc¢ przez etap posredni, znajdujgcy sie miedzy modelem
kosztowym a modelem opartym na wiedzy. Jego hastami przewodnimi sg produktywno$¢ oraz
wyzsze (czesto nawet bardzo wysokie) marze i wynagrodzenia.

Pomiedzy modelem kosztowym a modelem

‘ ‘ opartym na wiedzy istnieje bardzo gruba, ,,Srednia”
warstwa, przez ktdrg powinny przejs¢ wszystkie
przedsiebiorstwa myslace o swoim dalszym rozwoju.

Czy mégtby Pan wskazac¢ przyktad firmy, ktéra postawita na rozwéj sekwencyjny?

Cho¢ we wszelkich debatach biznesowych najczesciej przywotuje sie przykiady potentatéw
pokroju PESY czy Solarisa, w naszej gospodarce istnieje cata masa bardzo ciekawych firm,
o ktorych mowi sie mniej, a ktdre osiggajg sukces wiasnie poprzez realizowanie strategii eta-
powej. Jedng z nich jest spotka, ktéra do niedawna nazywata sie LOTOS Parafiny i stanowita
czes¢ Grupy LOTOS. Wytwarzanie produktéw parafinowych — bedgcych produktami ubocznymi
produkcji paliw — nie bylo z perspektywy koncernu szczegolnie optacalnym biznesem. Jako
Fundusz Krokus zainteresowat nas w pewnym momencie dziat badan i rozwoju spo6tki LOTOS
Parafiny. Poznalismy bardzo zdolny zespdt, z duzym potencjatem naukowym, nieco sfrustro-
wany tym, ze nie moze realizowac swoich marzen. Postanowilismy wraz z zarzgdem tej spofki
dokona¢ wykupu menedzerskiego. Wydaje mi sie, ze byt to korzystny ruch dla obydwu stron.

Co takiego byto w tym zespole, ze Krokus sie nim zainteresowat?

Wiedza, ambicje i inicjatywnos¢ tych ludzi — zarbwno zespotu naukowego, jak i menedzerdw.
Ciggle potrafig nas zaskakiwa¢ swoimi pomystami. Jest to przyktad osob, ktore chcg wyjs¢
Z nizszego putapu i rozwija¢ sie w bardziej zaawansowanych sektorach. Potrafig stworzy¢ cos
Z niczego — wytwarzac nowe produkty o wyzszej marzy bez koniecznosci ponoszenia wielkich
naktadow inwestycyjnych.

Jak zmieniliscie LOTOS Parafiny po jego przejeciu?

Firma stata sie niezalezna i niejako wymyslita sie na nowo. Zmienita catg swojg misje, stra-
tegie, a nawet nazwe. Dzis nazywa sie Polwax. Wspdlnie z kierownictwem przeorientowali-
8Smy jej dziatalnosc¢ z produkcji sSwieczek i zniczy, czyli produktéw bardzo prostych, niskomarzo-
wych i sprzedawanych w duzym stopniu sezonowo, w kierunku coraz bardziej wyrafinowanych
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towarow parafinowych: powtok do mebli, powtok seréw, specjalistycznych smardéw do silnikdw,
antyzbrylaczy do nawozéw itp. Swieczki nadal pozostajg wazng czescig oferty, ale proporcja
miedzy nimi a bardziej zaawansowanymi produktami wyrownuje sie. Okoto 35 proc. sprzedazy
firmy to dzi$ towary o Sredniej marzy. To z kolei przektada sie na wiekszg rentowno$¢ przedsie-
biorstwa. Przesuneto ono de facto swojg dziatalnos$¢ z branzy petrochemicznej w kierunku inzy-
nierii chemicznej. Wytwarzane przez Polwax produkty juz zaczety zdobywac rynki zagraniczne.
Potrzebujg tylko czasu. Trzeba pamietac¢, ze wymyslenie innowacyjnego produktu to dopiero
poczatek wspinania sie po drabinie wartosci dodanej. Na szczescie ten proces juz w polskich
firmach zachodzi, i to w dodatku w branzach, o ktérych nikt by raczej nie pomyslat, jak np. petro-
chemicznej czy budowlane;.

‘ ‘ Polwax jest doskonatym przyktadem firmy, ktora
z produkcji prostych i niskomarzowych towaréw
przeksztatcita sie w kierunku wytwarzania bardziej
wyrafinowanych produktéw o Sredniej marzy. A plany
spotki siegaja znacznie dalej.

Mozna zatem powiedzieé, ze Polwax znajduje sie dzis na etapie posrednim, pomiedzy
konkurowaniem kosztami a wiedzg. Dlaczego w interesie tej firmy nie lezy przeskocze-
nie go i przejscie od razu do modelu opartego na wyzszych marzach i wiekszej wartosci
dodanej?

W posrednim etapie firma nabiera wiedzy, ktéra zaprocentuje w przysztosci. Polwax poznaje
dzi$ wszelkie putapki i ryzyka zwigzane z wytwarzaniem swoich produktow, a takze uczy sie
jak je sprzedawac. Kazdy z nich ma przeciez swojg wiasng specyfike na rynku. To nie jest tak,
ze firma cos$ wyprodukuje, wypusci na rynek i od razu znajdzie na to nabywcéw. Przyktadowo,
produkowane przez Polwax antyzbrylacze do nawozéw sg przez odbiorcéw — bedacych zazwy-
czaj wielkimi przedsiebiorstwami z branzy rolno-spozywczej — testowane przez rok czy pottora.
Analizujg je oni w swoich laboratoriach, nastepnie w procesie produkcji, a w koncu rowniez
i na rynku, sprawdzajgc, czy sg chetnie kupowane przez klientow. Zanim antyzbrylacz zacznie
by¢ skutecznie sprzedawany na rynku, moze wiec ming¢ sporo czasu. Teraz jest wtasnie dla
Polwaxu moment, aby sie tego wszystkiego dowiedzie¢ i nauczy¢ sie w takich warunkach funk-
cjonowaé. Nie mowie tu juz nawet o tym, jakg szkote konkurenci dajg firmie na rynku, starajgc
sie zgnies¢ jg w zarodku poprzez prowadzenie wojen cenowych czy innych — nie zawsze czy-
stych — zagrywek. Do$wiadczenie to w przyszto$ci moze okazac sie bezcenne.
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‘ ‘ Polwax poznaje dzis wszelkie putapki i ryzyka
Zwigzane z wytwarzaniem swoich produktow,
a takze uczy sie jak je sprzedawac. DoSwiadczenie
to w przysztosci moze okazac sie bezcenne.

Czy w planach Polwaxu znajduje sie przejscie do najbardziej zaawansowanego modelu?

Szczytem w tym biznesie jest doj$cie do wytwarzania produktéw, ktére mogg by¢ uzywane
w farmaciji, branzy spozywczej oraz w specjalistycznej kosmetyce. Przedsiebiorstwa, ktore
zajmujg sie ich produkcjg, jak najbardziej mozna zaliczy¢ do innowacyjnych, konkurujgcych
wiedzg. Mam nadzieje, ze taka przysztosc czeka réwniez i Polwax. Ale na to jeszcze przyjdzie
czas.

Nie ma ryzyka, ze czas zagra przeciwko Polwaxowi i na rynku szybciej pojawia sie oraz
zdobeda popularnosé produkty wytwarzane przez konkurencje?

Polwax nie ma w tym momencie ani odpowiedniego sprzetu, aby wytwarzac¢ najbardziej nowo-
czesne produkty, ani tez umiejetnosci, aby moc je pdzniej skutecznie sprzedawac. Aby zreali-
zowac skomplikowang technologicznie inwestycje, a nastepnie wdrozyc¢ jg w zycie, trzeba mie¢
juz wypracowane pewne kompetencje. Nie ma sensu rzucac sie na cos, czego sie jeszcze
nie umie. | dotyczy to praktycznie kazdej dziatalnosci biznesowej — od produkcji okien i drzwi,
przez pociggi i samochody, az po wyroby chemiczne. Jesli produkt jest poza zasiegiem sprzetu
i urzgdzen technologicznych w zaktadzie oraz poza zasiegiem wiedzy i kompetencji dziatéw
odpowiedzialnych za jakos¢ i sktad produktow, to nie sposéb go pdzniej sprzedac¢. Sumienne,
rzetelne przejscie przez etap posredni stuzy wtasnie m.in. nabyciu tej wiedzy.

‘ ‘ Aby zrealizowac skomplikowang technologicznie
inwestycje, a nastepnie wdrozyc¢ ja w zycie, trzeba
miec juz wypracowane pewne kompetencje. Nie
ma sensu rzucac sie na cos, czego sie jeszcze nie
rozumie 1 nie umie. | dotyczy to praktycznie kazdej
dziatalnosci biznesowej.
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WITOLD RADWANSKI

Prezes Zarzadu, Krokus PE

Witold Radwanski jest wspétwtascicielem i prezesem Krokus PE Sp. z 0.0., lidera na polskim
rynku transakgiji private equity o wartosci do 10 min euro. Spotka od kilkunastu lat realizuje inwe-
stycje w polskie przedsiebiorstwa prywatne, a nastepnie wraz z ich akcjonariuszami i zarzgdami
wspotpracuje przy zwiekszaniu ich wartosci. Witold Radwanski jest rowniez cztonkiem rady pro-
gramowej Polskiego Forum Obywatelskiego przy Instytucie Badan nad Gospodarkg Rynkowa.
W latach 1991-1992 byt doradcg ministra finanséw. Posiada dyplom magistra School of Advan-
ced International Studies John Hopkins University oraz dyplom University of Sussex w Wielkiej
Brytanii.

strona 5/5 www.ppg.ibngr.pl

Partnerzy ,,PPG"

WOJEWODSzAf&(A)Ix)AAI/?ORSKIEGO Cl DAN S I(




