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Polskie firmy przemystowe sg dzi$ na catym Swiecie kojarzone jako solidni podwykonawcy.
W ostatnim czasie duza czes¢ z nich — by méc skutecznie konkurowacé z azjatyckimi fabry-
kami — wyspecjalizowata sie w bardziej zaawansowanym podwykonawstwie krotkoseryj-
nym. Szczegodlnie w realiach szybko rosngcych ptfac jest to dobra droga do utrzymania sie

na powierzchni, jednak myslgc dtugofalowo potrzebujg one awansowaé do bardziej marzo-
wych ogniw tancucha wartosci. Jak tego jednak dokonac? Czy najlepszg droga dla polskich
przedsiebiorstw jest stopniowa ewolucja, czy moze rewolucja? Czego nam dzi$s w najwiek-
szym stopniu brakuje? W jaki sposob na kondycje naszego przemystu wptywa obecna sytu-
acja geopolityczna?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski — redaktor prowadzgcy ,,Pomorskiego Przeglgdu
Gospodarczego”.

Od lat méwi sie, ze polskie przedsiebiorstwa przemystowe ulokowane sg w duzej mierze
posrodku tancucha wartosci — z jednej strony nie znajdujemy sie na jego poczatku (w fazie
designu, wymyslania” nowych produktéw czy ustug), a z drugiej nie jestesmy tez na jego
koncu (na etapie dostepu do finalnych klientow, sieci sprzedazy i dystrybucji, budowania
marki), a zatem w miejscach, ktoére cechuja sie najwiekszg marzowoscia. Nasze, sSrodkowe
ogniwo skupia sie — upraszczajgc — na produkowaniu wyrobéw na bazie powierzonej przez
klientéow zagranicznych dokumentacji, bez dostepu do klienta koncowego. To obszar ryn-
kowy cechujacy sie niska wartosciag dodang. Czy ta diagnoza — uwzgledniajgc pewne pozy-
tywne odchylenia od normy — jest Pana zdaniem aktualna?

Niestety, jest to jak najbardziej aktualna diagnoza. Caty czas skupiamy sie na dziatalnosciach
0 najnizszym poziomie marzowosci, a Smietanke spijajg bardziej zaawansowane gospodarki,
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na rzecz ktorych pracujg polskie przedsiebiorstwa przemystowe. Naszg obecng pozycje okreslit-
bym jako bycie duzym podwykonawcg — gtownie dla Niemiec, Francji oraz Skandynawii. Petnimy
role europejskiego odpowiednika Chin — stanowimy zaplecze produkcyjne dla firm przemystowych
z Europy P6tnocnej i Zachodnie;.

Podwykonawstwo moze mie¢ jednak rézne oblicza.

To prawda. Jako Base Group przez lata koncentrowaliSmy sie na wytwarzaniu prostych wyrobéw
w dtugich seriach, natomiast teraz skupiamy sie na produkcji znacznie bardziej skomplikowanych
produktow w krotkich seriach. Staramy sie, by portfolio wytwarzanych przez nas wyrobow byto
bardziej zroznicowane. Podobng strategie przyjmuje rowniez wiele innych polskich firm przemy-
stowych. To nie dziwi, gdyz na tym poletku jestesmy w stanie wygrywac¢ z Azjg — raz, ze jestesmy
blizej rynku zbytu, a dwa, ze potrafimy szybko i elastycznie dostosowac sie do zmieniajgcego sie
popytu. Dodatkowym atutem jest to, ze pochodzimy z tego samego kregu kulturowego, co nasi
klienci. Daleki Wschdd specijalizuje sie natomiast w wykonywaniu produktéw dtugoseryjnych, ktore
wedrujg pdézniej do Europy przez 20-30 dni, w zaleznosci od srodka transportu.

Polskie firmy przemystowe sg w stanie wygrywac

‘ ‘ z azjatyckimi na polu wytwarzania zréznicowanych,
nieraz bardziej skomplikowanych produktow
w krotkich seriach. Raz, ze przedsiebiorstwa te s3 blizej
rynku zbytu, a dwa, zZe potrafig szybko i elastycznie
dostosowac sie do zmieniajgcego sie popytu.

Mozna zatem powiedzieé, ze przesuwamy sie z podwykonawstwa prostego i masowego
do wysokospecijalistycznego i krotkoseryjnego?

Trudno wrzucac caty przemyst do jednego worka. Produkcja masowa, powtarzalna caty czas ma
swoje bardzo istotne miejsce. Czesto nosi ona zresztg znamiona wysokiej innowacyjnosci — tak
jest chociazby w przypadku wielkiej fabryki LG pod Wroctawiem, w ktérej produkowane sg baterie
do samochoddw elektrycznych i ktora ma zresztg ogromny wptyw na wyniki polskiego eksportu.

Zauwazam jednak, ze coraz wiecej matych i srednich przedsiebiorstw przemystowych wyspecja-
lizowato sie w dostarczaniu klientom krétkich i zroznicowanych serii produktow. Czesto jest tak,
ze sg one zamawiane witasnie w Polsce, Czechach, Stowacji czy na Wegrzech.

Tego typu podwykonawstwo nadal nie nalezy jednak do najbardziej marzowych ogniw tan-
cucha wartosci. Tymczasem w panstwach Europy Srodkowo-Wschodniej nastepuje dzi$
bardzo szybki wzrost ptac. Czy nie jest tak, ze nasz przemyst ratuje dzis sytuacja geopoli-
tyczna, sprawiajgca ze przeniesienie produkcji do Biatorusi czy na Ukraine wigzatoby sie
z ogromnym ryzykiem?
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Niewatpliwie tak jest — gdyby nie to, znaczna czesc¢ srodkowoeuropejskiego przemystu przenio-
staby sie na wschod. Z naszej perspektywy obecna sytuacja geopolityczna — cho¢ bardzo przykra
dla Biatorusinéw czy Ukraincow — jest korzystna. Do polskich firm naptywa cata rzesza pracowni-
koéw zza Bugu, ktéra wypetnia luki na naszym rynku pracy. Gdy sytuacja za wschodnig granicg sie
uspokoi, wiele naszych przedsiebiorstw przemystowych moze mie¢ problem — produkcja prostsza,
bardziej pracochtonna na pewno bedzie chciata sie z Polski wynies¢. Ukraina to przeciez ponad
40 min ludzi, Biatorus to prawie 10 min — jest tam wielu specjalistow, ktorzy za swojg prace bedag
oczekiwali znacznie nizszego wynagrodzenia niz w Polsce.

‘ ‘ Do polskich firm naptywa cata rzesza pracownikéw
zza Bugu, ktéra wypetnia luki na naszym rynku pracy.
Gdy sytuacja za wschodnig granicg sie uspokoi, wiele
naszych przedsiebiorstw przemystowych moze miec
problem — produkcja prostsza, bardziej pracochtonna
na pewno bedzie chciata sie z Polski wyniesc.

Dlatego tez strategig wielu polskich firm przemystowych, w tym m.in. Base Group, jest rozszerza-
nie zakresu swoich ustug, dostarczanie coraz wiekszej wartosci dodanej dla klientéw. Pozwala
nam to na uzasadnienie wyzszych poziomow cenowych, co pomaga przetrwa¢ w sytuacji wyso-
kiej presji wzrostu wynagrodzen.

Na czym polega to rozszerzanie wachlarza swiadczonych ustug?

Generalnie chodzi o to, by dac¢ klientowi to, czego u wiekszosci naszych konkurentow nie dosta-
nie. W naszym przypadku nie tylko zatem spawamy konstrukcje, ale tez oferujemy montaz i testy
urzagdzenh przed ich wysytkg do docelowego odbiorcy, a takze staramy sie o jak najlepszg obstuge
partnera, chociazby wspierajgc jego proces projektowania maszyn. Caty czas pozostajemy zatem
podwykonawcg — produkujemy wyroby wedtug dokumentaciji klienta i to on ma ostateczny dostep
do rynku. Ma on jednak $wiadomos¢, ze wybierajgc nas, pod jednym adresem otrzyma szeroki
zakres ustug. Staramy sie wyrdzni¢ wtasnie tym, a nie jest to proste, bo dziatamy na rynku konku-
rencji doskonatej, na ktérym rzgdzi wytgcznie cena.

Mam wrazenie, ze taka droga jest strategig utrzymania sie na rynku, przetrwania
na nim. Co natomiast zrobi¢, by realnie awansowa¢ w tancuchu tworzenia wartosci doda-
nej — czy poéjsS¢ bardziej w kierunku projektowania, ,,wymyslania” produktéw, czy moze
w strone walki o bezposredni dostep do klienta?

W przemysle trzeba zaczg¢ od produktu — jesli bedzie on dobry, to obroni sie na rynku i dystrybu-
torzy zrobig wiele, by méc go sprzedac. Producent w pozniejszej fazie bedzie mogt kupi¢ dystry-
bucje, a zatem — bezposredni kontakt do klienta.
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Pomyst na produkt nie powinien wyjs¢ jednak od klienta, ktory przeciez najlepiej wie,
czego potrzebuje?

W tak szybko zmieniajgcym sie swiecie jest to strategia dos¢ ryzykowna. Gdy najpierw pojdziemy
do klienta, zapytamy czego on chce i zaczniemy pracowac¢ nad produktem — a to przeciez spo-
kojnie 1-2 lata pracy — w miedzyczasie mogg zmieni¢ sie okolicznosci, klient moze zredefinio-
wac swoje preferencje, a my zmarnujemy tylko swoj czas i pienigdze. Osobiscie zdecydowanie
poszedtbym w strone zaproponowania wtasnego produktu — najlepiej zeby byt on na rynku mono-
polem, by dawat rozwigzania, jakich nikt inny nie da. Taki produkt, bgdz ustuga musi oczywiscie
rozwigzywac konkretny problem potencjalnego klienta.

Jako Base Group chcecie iS¢ ta Sciezka?

Jak wspominatem, w tym momencie nadal jestesmy podwykonawcami, lecz staramy sie, by miato
ono jak najbardziej zaawansowany charakter. Jako ze myslimy o biznesie dtugofalowo, widzimy
ze rosngce ptace i bardzo niekorzystna demografia wymuszajg na nas jak najwiekszg automa-
tyzacje procesow. Nasza koncepcja opiera sie na tym, by dalej automatyzowac¢ naszg produkcje
na wiasne potrzeby, a pdzniej — gdy opracujemy unikatowe rozwigzania na rynku maszyn pro-
dukcyjnych — wyjs¢ na rynek z tym przetestowanym, sprawdzonym ,w boju” rozwigzaniem. Gdy
juz bedziemy mieli maszyne, ktérg sami wymysliliSmy, zmontowali$my, udoskonalilismy, bedzie
to know-how, ktore bedziemy mogli sprzedawac.

Widzimy, ze rosngce ptace i bardzo niekorzystna
‘ ‘ demografia wymuszaja na nas jak najwieksza
automatyzacje procesoéw. Nasza koncepcja
opiera sie na tym, by dalej automatyzowac nasz3
produkcje na wtasne potrzeby, a pézniej — gdy
opracujemy unikatowe rozwigzania na rynku
maszyn produkcyjnych —wyjs¢ na rynek z tym
przetestowanym, sprawdzonym ,w boju”
rozwigzaniem.
Wierze, ze w ten sposéb mozemy zwojowaé $wiat i znalez¢ dla siebie miejsce we fragmencie
tancucha wartoéci, w ktéorym nastepuje projektowanie produktow bgdz ustug, ich produkcja lub

dostarczanie oraz obstuga posprzedazowa. Bytaby to wiec ewolucja, ktéra po pewnym czasie
przerodzitaby sie w rewolucje.

To najlepsza droga awansu w tancuchu wartosci dla matych polskich firm przemystowych?

strona 4/7 ppg.ibngr.pl



. Pomorski
: Przeglad
Gospodarczy

Drogi mogg byc¢ rézne, ta akurat najlepiej pasuje pod nas. Dla przyktadu, jesli ktos na podwyko-
nawstwie zarobit bardzo duzo i ma wolne $rodki finansowe, to moze od razu wejs¢ w faze rewo-
lucji — zamkngC dotychczasowy biznes i otworzy¢ nowy, oparty na innowacyjnym, radykalnym
pomysle. Czyli chociazby kupi¢ czy opracowac patent na jaki$ produkt, a nastepnie zaczg¢ go
produkowac i sprzedawac. Taka rewolucja jest jednak oczywiscie obarczona znacznie wiekszym
ryzykiem. Jako Base Group, wychodzgc ewolucyjnie z podwykonawstwa ryzykujemy znacznie
mniej, bo nawet jesli nie uda nam sie finalnie sprzeda¢ na rynku rozwigzania, ktére utatwi nam
procesy wewnatrz firmy, to i tak usprawnimy naszg produkcje, nie bedgc zmuszonymi do zamy-
kania biznesu.

Inng drogg awansu — przy zatozeniu posiadania nadwyzek finansowych — jest kupno firmy z inno-
wacyjnym know-how. Moze to nastepowac w formie integracji pionowej (np. zakup swojego klienta
czy dostawcy).

Skupmy sie jednak na pierwszej ze Sciezek, ktérg podaza Base Group. Czego najbardziej
potrzeba, by méc stworzyé wiasny, autorski produkt? Gdyby byto to takie proste, tg droga
podazatoby zapewne wiele polskich firm...

Zaczne od przyktadu polskiej branzy IT, ktéra ma silng, globalng marke, w ktorej pracujg swia-
towej klasy specjalisci, ktora jest w stanie tworzy¢ innowacyjne rozwigzania, po ktore zgtaszajg
sie klienci z catego Swiata. Nie bytoby tej pieknej historii gdyby nie kadry — Swietnie wyksztatceni
absolwenci uczelni technicznych, ale tez, patrzgc wstecz, tradycje matematyczne, ktérych uoso-
bieniem jest chociazby stynna Iwowska szkota matematyczna. Jestesmy dobrzy w IT dlatego,
ze mamy tu dobrych ludzi — a to mozliwe dzieki solidnej ,podbudowie” merytorycznej.

Tego samego nie mozna natomiast niestety powiedzie¢ o polskim swiecie przemystu — bardzo
cierpimy na brak odpowiedniej kadry technicznej. Widze to z wkasnej perspektywy — czesto szu-
kamy na rynku pracy konstruktoréw czy technologéw i dobrych specjalistow jest jak na lekarstwo.
W IT mozna znalez¢ ludzi, tylko trzeba im zaptacic¢, natomiast w przemysle jest trudno o wysokiej
jakosci specjaliste, nawet oferujgc naprawde dobre pienigdze.

Brakuje przede wszystkim doswiadczonych specjalistow — a niestety w przemysle, przy konstru-
owaniu réznych urzgdzen, doswiadczenie jest bardzo wazne. Taka sytuacja jest bezposrednio
zwigzana z upadkiem polskiego przemystu, jaki miat miejsce w latach 90. Mamy na rynku pracy
grupe 50-60-latkéw, ktorzy konczyli studia w latach 80-90., w czasach silnej jeszcze kultury prze-
mystowej, a pézniej jest dziura. Dobrych, 40-letnich inzynieréw jest na naszym rynku bardzo mato.

W IT, ktére Pan przywotlywal, niedobor kadr takze jest ogromny. Dlatego tez w ostatnim
czasie rozwineto sie wiele prywatnych akademii programowania, ktére przekwalifikowuja
chetnych do pracy w tej branzy. W przemysle nie ma na to szans?

Obawiam sie, ze trudno bytoby w takich warunkach wyksztatci¢ klasowego inzyniera. Szczegolnie,
ze obecnie przemyst rozwija sie w kierunku tgczenia hardware’u z software’em — czyli maszyn,
konstrukcji stalowych etc. z informatyczng ,,obudowg” tych urzadzen. Dzi$ zarabia sie bowiem
na danych, na tym, ze poszczegdlne maszyny sg podtgczone do réznych systemow. Potrzebujemy
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zatem kadr zarbwno mocnych od strony ,twardej”, konstruktorskiej, gdzie jeszcze nie jest najgo-
rzej oraz specjalistow z zakresu przemystowego IT, ktérych na rynku pracy jest naprawde bardzo
niewielu. Dodatkowo — jak wspominatem — dobry inzynier potrzebuje nie tylko dobrej edukacji, ale
przede wszystkim doswiadczenia w realizacji ztozonych projektow.

Obecnie przemyst rozwija sie w kierunku tgczenia

‘ ‘ hardware'u z software’em — czyli maszyn, konstrukgji
stalowych etc. z informatyczng ,,obudowg” tych
urzadzen. Potrzebujemy zatem kadr zaréwno mocnych
od strony ,,twardej”, konstruktorskiej oraz specjalistow
z zakresu przemystowego IT.

Innymi stowy — potrzebujemy specjalistow, ktérzy odnajda sie w sSwiecie przemystu 4.0...

Zgadza sie. Termin ten zostat zresztg ukuty po raz pierwszy 10 lat temu w Niemczech. Nasi
zachodni sgsiedzi zaczeli budowe przemystu nowej generacji wtasnie od przygotowania kadr,
od systemu ksztatcenia, ktorego celem byto to, by inzynier umiat sie odnalez¢ w aplikacjach IT,
aby potrafit je na potrzeby funkcjonowania maszyn opracowac i wdrozyc¢.

Sam niejednokrotnie uczestniczytem w targach odbywajgcych sie w Niemczech i na wtasne oczy
widziatem, jak wiele oséb ma tam doswiadczenie w pracy zaréwno jako inzynier produkcji, jak
i inzynier w dziatach IT. Tacy specjalisci sg w stanie projektowac i obstugiwa¢ maszyny z wyko-
rzystaniem systemow informatycznych. U nas takich ludzi jest bardzo mato, jesteSmy na poczagtku
drogi. Gdyby udato sie nadrobi¢ ten dystans, ogromnie wzrostyby mozliwosci projektowania, pro-
dukowania i sprzedawania nowoczesnych rozwigzan przemystowych przez polskie firmy.

Mamy juz jakies jaskotki, ktore moga uczyni¢ wiosne?

Jest w Polsce kilkanascie matych i srednich firm, ktore oferujg Swietnej jakosci maszyny do auto-
matyzacji, mechanizacji produkcji. Wykonujg one zlecenia dla globalnych koncernow, ktorych
rezultaty sg pdzniej dostarczane praktycznie na catym swiecie. Znalaztbym bez problemu kilka
niszowych obszaréw, w ktorych nasze przedsiebiorstwa wyznaczajg standardy. Trudno to jed-
nak porownac¢ chociazby do gospodarki niemieckiej, ktora jest oparta na tysigcach takich matych
i Srednich firm (Mittelstand).
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Jakub Kaszuba jest od 2016 r. Prezesem Zarzgdu Base Group. Wczesniej petnit funkcje m.in. Prze-
wodniczgcego Rady Nadzorczej spotki. Kariere zawodowa rozpoczynat w Polsce w sektorze ban-
kowosci inwestycyjnej, by nastepnie pracowa¢ za granicg w funduszach hedgingowych. Absol-
went Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Aarhus School of Business w Danii, Politechniki
Poznanskiej oraz CFA Institute. Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego.
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