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Polski ,,ordnung” lepszy
niz niemiecki?

. WITOLD RADWARNSKI
\%/. Prezes Zarzgdu, Krokus Private Equity

Awans w biznesowym tancuchu wartosci moze zachodzi¢ nie tylko poprzez rozwdj orga-
niczny, lecz takze drogg akwizycji i konsolidacji. Dobrym na to przyktadem jest OT Logi-
stics, bedacy spadkobiercg dawnej Odratrans. Historia tej spotki pokazuje, ze w Swiatowej
gospodarce polskie firmy nie zawsze muszg by¢ obiektem przejec¢, lecz rowniez i one

moga kupowac zagranicznych — i to nawet zachodnich — konkurentow. Duza w tym zastuga
unikalnych doswiadczen nabytych podczas trudnych lat 90. Przedsiebiorstwa, ktore ten
okres przetrwaty, wyszty z niego duzo silniejsze, dynamiczne i elastyczne. Dzis$ procentuje
to na miedzynarodowych rynkach.

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

W powszechnej opinii utarto sie przekonanie, ze w kwestiach zwigzanych z organizacja
i zarzgdzaniem ,,niemiecki ordnung” moze by¢ wzorem do nasladowania dla Polakow.
Stereotyp ten tamie jednak przyktad dawnej Odratrans (dzis OT Logistics), ktéra wygrata
na rynku naszych zachodnich sgsiadéw witasnie dzieki bardziej efektywnym sposobom
organizacji pracy. Jak to sie wszystko zaczeto?

Do poczatku XXI w. Odratrans byta spotkg dziatajgcg w branzy zeglugi srédlgdowej, zajmujaca
sie transportowaniem barkami ré6znego typu towarow, jak np. gruzu, nawozéw, wegla. Po doko-
naniu w Polsce kilku akwizycji kontrolowata okoto 80 proc. krajowego rynku. Nie byt on jednak
i nadal nie jest duzy. Pomimo, jak wydawatoby sie, wielu sporych rzek ptyngcych przez nasz
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kraj, jedynie kilka z nich, i to zazwyczaj nie w catosci, nadaje sie do zeglugi. Zupetnie inaczej
jest za naszg zachodnig granicg. Dlatego tez Odratrans chciata wykorzystaé wejscie Polski
do Unii Europejskiej jako szanse na ekspansje na rynek niemiecki. A konkretniej — na jego czesc¢
znajdujgca sie na wschdd od Renu. Receptg na sukces miato by¢ przeprowadzenie agresyw-
nej wojny cenowej. Spotka obnizata koszty ustug w Niemczech, zmuszajgc do tego samego
swojego gtownego konkurenta — Deutsche Binnenreederei. Ten natomiast nie byt w stanie robic
tego w tak szybkim tempie jak Polacy. Bardzo silna konkurencja doprowadzita niemieckg firme
na pogranicze upadtosci. Potrzebowata ona ratunku. Stworzyto to mozliwos¢ przejecia spoiki,
Z czego — przy udziale Krokus Private Equity — Odratrans skorzystata. Stata sie tym samym
jednym z europejskich lideréw w branzy transportu $rédlgdowego.

Odratrans jest Swietnym przyktadem na to, ze polska
‘ ‘ firma nie tylko jest w stanie wygrac rywalizacje

rynkowa z niemieckim konkurentem —i to na jego

wtasnym podworku — ale tez dokonac jego akwizydji.

W jaki sposéb udato sie skonsolidowaé¢ Odratrans z Deutsche Binnenreederei? Jakie
byly pomiedzy tymi dwoma spoétkami réznice w kulturze organizacyjnej?

Deutsche Binnenreederei miato bardzo uproszczong strukture funkcjonowania. Kapitanowie
barek rzecznych byli zwyktymi, etatowymi pracownikami spotki. Otrzymywali state wynagrodze-
nie. Nie odczuwali oni tak naprawde bezposrednio koniecznosci dbania o efektywnosc¢ firmy,
z punktu widzenia np. logistyki, punktualnosci, wydatkéw na paliwo czy innego typu oszczed-
nosci. W latach 90. oraz na poczgtku XXI w., kiedy Odratrans byta jeszcze firmg panstwowa,
prowadzita swojg dziatalnos¢ w bardzo podobny sposob. Po sprywatyzowaniu spotki w 2005 r.
zmieniono model organizacji pracy. Kapitanowie barek przestali by¢ pracownikami zatrudnio-
nymi na etat i przeszli na dziatalnos¢ gospodarczg. Wynajmowali barki na wtasne konto. Byli
za nie odpowiedzialni. Brak punktualnosci czy zbyt wysokie koszty odbijaty sie bezposred-
nio na zawartosci ich kieszeni. Zmiana ta spowodowata zniwelowanie spoznien oraz bardzo
wyrazny spadek zuzycia paliwa. Rozwigzany zostat tym samym dos¢ powszechny wczesniej
problem jego kradziezy. Wprowadzenie nowego modelu organizacji pracy w Odratrans byto
pewnego rodzaju innowacjg procesowa, ktoéra przyniosta oszczednosci, wiekszg efektywnos¢
oraz punktualnos¢. W skrécie: podniesiona zostata konkurencyjnosc firmy. To z kolei przeto-
zyto sie na jej rachunek ekonomiczny i dato mozliwos¢ prowadzenia wspomnianej wojny ceno-
wej. Po akwizycji Deutsche Binnenreederei trzeba byto zderzy¢ ze sobg dwa zgota odmienne
modele. Niemiecka czesci spotki, ktora w chwili przejmowania miata nadwyzki zatrudnienia,
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przerosnietg administracje, nieefektywnie wykorzystywane aktywa itd., musiata zostac zrestruk-
turyzowana. Byta to dla niej bolesna zmiana. Nie byta ona tatwa rowniez i dla polskiej strony
— przeprowadzano jg na obszarze niemieckiej jurysdykcji, gwarantujgcej zwalnianym pracowni-
kom znacznie bardziej rozwiniete mechanizmy ochronne niz w Polsce. Dlatego tez proces ten
trwat nieco dtuzej i kosztowat wiecej niz poczgtkowo zaktadano.

Po przejeciu konkurenta zza zachodniej granicy,

‘ ‘ Odratrans zastata firme z nadwyzkami zatrudnienia,
przerosnieta administracjq i nieefektywnie
wykorzystywanymi aktywami. Potrzebna byta
restrukturyzacja sp6tki oraz zmiana modelu
organizacji pracy. Jak sie okazuje, polska kultura
organizacyjna wcale nie musi by¢ gorsza od stynnego
~niemieckiego ordnungu”.

Z czego wynika to, ze polska firma byta w stanie wdrozy¢ u siebie znacznie bardziej efek-
tywny sposéb organizaciji pracy niz jej niemiecki rywal?

Trzeba pamietac o tym, czego polskie przedsiebiorstwa doswiadczyty w latach 90. Byt to okres
transformaciji, kiedy warunki prowadzenia biznesu w naszym kraju byty skrajnie trudne. Prze-
chodzilismy z gospodarki socjalistycznej do wolnorynkowej, restrukturyzowalismy jg w catosci,
przenosilismy akcenty powigzan gospodarczych ze Wschodu na Zachod. PrzezyliSmy zarébwno
skrajng dewaluacje, jak i hiperinflacje. Rodzime firmy nie byty przed nimi w zaden sposéb chro-
nione. Te z nich, ktére ten okres przetrwaty, wychodzity z niego duzo silniejsze, ,odchudzone”,
dynamiczne i elastyczne. Znacznie lepiej rozumiaty sedno swojej dziatalno$ci, a takze otocze-
nie rynkowe, w ktéorym funkcjonowaty. Do takich przedsiebiorstw nalezata wiasnie Odratrans.
Z kolei niemiecka transformacja w duzym stopniu polegata na wzieciu pod opieke dawnego
NRD przez Niemcy Zachodnie. Owszem, zachodzity tam procesy restrukturyzacyjne, ale nie
miaty one tak fundamentalnego charakteru jak w Polsce. Uwazam, ze to wtasnie dziesieciolecie
transformacji nauczyto nasze przedsiebiorstwa szybkiego dostosowywania sie do zmieniaja-
cych sie warunkéw. Cecha ta w duzej mierze zakorzenita sie w ich kulturze biznesowej. Zachod-
nie firmy, ktére nie miaty okazji przejsc takiej szkoty, nie byty natomiast do tego przyzwyczajone.
Casus Odratrans podbijajgcej niemiecki rynek jest tego najlepszym przykfadem.
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Dziesieciolecie transformacji nauczyto nasze

‘ ‘ przedsiebiorstwa szybkiego dostosowywania sie
do zmieniajacych sie warunkéw. Te z nich, ktére ten
okres przetrwaty, wychodzity z niego duzo silniejsze,
~0dchudzone”, dynamiczne i elastyczne.

Jak za Odrg odbierane byto przejecie niemieckiej spotki przez firme pochodzaca z kraju
O wyraznie nizszym poziomie rozwoju gospodarczego?

Wtedy byt to absolutny precedens. Niemcom trudno byto ,przetkngc”, ze wiascicielem ich firmy
jest teraz polski podmiot i to Polacy moéwig im, co majg robi¢. Odczuwato sie to na poziomie
zarzadu. Teraz jest juz chyba nieco inaczej, nasi zachodni sgsiedzi sie do tego mentalnie
przystosowali.

Na przejeciu niemieckiego konkurenta Odratrans sie jednak nie zatrzymata. Tyle,
ze zamiast kupowa¢ kolejne zagraniczne podmioty zajmujace sie zeglugg srodlagdowa,
zdecydowano sie na integracje pionowa. Dlaczego firma obrata taka strategie?

Zegluga $rodigdowa nie jest branzg, ktdra szybko roénie. Szacuije, ze jej wzrost oscyluje w gra-
nicach maksymalnie 2-3 proc. rocznie. Nie jest to wiec biznes, w ktérym mozna by sie dynamicz-
nie rozwing¢ w sposoéb organiczny. Jedyng na to drogg sg przejecia. Dalsze akwizycje poziome
—tzn. zachodzgce w tym samym segmencie — wigzatyby sie z jeszcze szerszg ekspansjg geo-
graficzng, czy to na zachdd od Renu, czy na potudnie, w kierunku Dunaju i Batkanow. Jako inwe-
storzy wespo6t z zarzgdem spétki zdecydowalismy, ze dla Odratrans znacznie ciekawszg drogg
moze byc¢ rozwaj pionowy, czyli integrowanie ustug, tak by stworzyc¢ tzw. one-stop-shop. A zatem
miejsce, w ktorym mozna zatatwi¢ wszystko — zapewni¢ kompleksowg obstuge transportowo-
-logistyczng klienta, ktory chce, przewiez¢ dany towar z punktu A do punktu B. W tym celu
spoétka dokonata szesciu kolejnych przeje¢ w branzy spedycyjnej i kolejowej, a takze portéw
przetadunkowych w Swinoujéciu oraz Gdyni. Jednocze$nie, nie zrezygnowano tez z integracii
poziomej, lecz przestata ona stanowi¢ gtowny filar strategii firmy. Dotychczasowa Odratrans
zmienita przy okazji nazwe na OT Logistics. Obecnie przedsiebiorstwo to nadal stara sie roz-
budowywac i udoskonala¢ swojg oferte pionowg. Gtéwng wizjg spotki jest stworzenie i obstuga
dwaoch zintegrowanych, kompleksowych korytarzy transportowo-logistycznych: potnoc-potudnie
oraz wschoéd-zachod. Wynika to z naturalnej, geostrategicznej przewagi polskiej gospodarki,
ktérg nasze firmy powinny wykorzystywac.
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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.
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