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Koniczy sie dzi$ w Polsce era gospodarki intuicyjnej. W jej miejsce nadchodzi gospo-
darka bardziej wyrafinowana, przemyslana, ktérej priorytetem bedzie podniesienie
wartosci oraz produktywnosci polskich przedsiebiorstw oraz wzmocnienie ich pozyc;ji
na arenie miedzynarodowej. Czy jesteSmy juz gotowi na te zmiane? Co , druga trans-
formacja” naszej gospodarki bedzie oznaczata dla tysiecy matych, rozproszonych
firm, ktére przez ostatnie niemal trzy dekady budowaty polski sukces gospodarczy?

Tekst zostat opublikowany w ,,Rzeczpospolitej” w dniu 11 lipca 2017 r.
Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski - redaktor thinklettera Kongresu Obywatelskiego.
W jakim miejscu znajduje sie dzis$ polska gospodarka?

Od 1989 r., przez kolejnych prawie 30 lat polska gospodarka przeszta przez transformacje
i znajduje sie dzi$ w zupetnie innym punkcie, niz na poczatku tej drogi. Powstato wiele firm,
ktore dobrze wpisaty sie w nowy gospodarczy krajobraz, Polacy - zarbwno przedsiebiorcy,
jak i konsumenci - nauczyli sie juz normalnie w tej gospodarce funkcjonowac. To jednak nie
koniec zmian. Dzi$ stoimy przed wyzwaniem kolejnej, drugiej transformacji. Jej celem jest
podniesienie wartosci oraz produktywnosci polskich przedsiebiorstw oraz wzmocnienie ich
pozycji na arenie miedzynarodowej. To takze koniec ery tzw. geszeftéw - rzemieslIniczych
warsztatow, prowizorycznych zaktadow ,w stodotach”, tak charakterystycznych dla polskiej
gospodarki lat 90. Ich miejsce juz teraz coraz Smielej zajmujg przedsiebiorstwa przysztosci,
jak m.in. start-upy technologiczne nastawione na zajecie rynkowych nisz w skali europejskiej
oraz globalnej.

O tej polskiej , prowizorce” lat 90. nie mozna chyba jednak méwi¢ z pogarda, bez
szacunku. To w duzej mierze dzieki niej jesteSmy dzis, gdzie jesteSmy i mozemy
rozpoczac kolejny etap transformacji...
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Zgadza sie - wchodzimy dzis w kolejng faze, na ktdrg kilkanascie lat temu nie byliSmy jeszcze
gotowi. Konczy sie era gospodarki intuicyjnej, a w jej miejsce nadchodzi gospodarka bardziej
wyrafinowana, przemyslana. Nie chce tu absolutnie deprecjonowac pierwszego z tych modeli
- byt on odpowiedni na czasy bezposrednio po transformacji ustrojowej. Polscy przedsie-
biorcy stworzyli od podstaw system bardzo rozproszony oraz elastyczny. Miato to swoje
dobre i zte strony. Owo rozproszenie, mierzone bardzo duzg iloscig firm mikro i matych,
lecz stosunkowo niewielkg Srednich i duzych, byto naszg staboscig w kontekscie osiggania
sukcesow, zaznaczania obecnosci polskich firm na arenie miedzynarodowej. Niewatpliwym
atutem takiego uktadu byta jednak umiejetnos¢ elastycznego dostosowania sie do dynamicz-
nych zmian na rynkach zagranicznych. Najlepszy na to dowdd: polskie firmy byty w stanie
bardzo szybko ,pozbieracsie” i przenies¢ eksport na inne rynkiw zwigzku z bojkotem polskich
produktdédw - przede wszystkim z branzy tekstylnej oraz spozywczej - przez Rosjan. Wiele
przedsiebiorstw wyszto z tej sytuacji silniejszymi, niz byty wczesniej.

Konczy sie dzis w Polsce era gospodarki
intuicyjnej, a w jej miejsce nadchodzi
gospodarka bardziej wyrafinowana,
przemyslana.

Z czego wynika obecna presja na sprofesjonalizowanie polskich przedsiebiorstw?

Powodow jest co najmniej kilka. Istotnym z nich jest z pewnoscig to, ze w relacjach polskich firm
z partnerami zagranicznymi, przede wszystkim tymi najwiekszymi, korporacyjnymi, wymagaja
oni stosowania pewnych standardow, sposobow zarzadzania przedsiebiorstwem. Dochodzi
do tego znacznie wyzsza niz jeszcze kilka lat temu - m.in. za sprawg dostepu do internetu
oraz nabycia doswiadczenia biznesowego - Swiadomos¢ nowoczesnych technik i proceséw
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Wielu przedsiebiorcow ma tez ambicje do zaistnienia
za granica. Trudno o tym jednak mysle¢, bez odpowiedniego ,,pouktadania” wtasnej firmy.

Jakie zagrozenia niesie ze sobg ,,druga transformacja” polskiej gospodarki?

Zagrozeniem, ktorego nie mozna lekcewazyc sg sukcesje, zmiana pokoleniowa w polskich firmach
powstatych w latach 80. i 90. Wiele z nich nie doinwestowato sie, przez co sg dzi$ za mate, aby
konkurowac na rynku polskim, nie wspominajgc nawet o zagranicy. Nie osiggnety efektu skali,
nie zoptymalizowaty swoich proceséw produkcyjnych na czas, nie zdecydowaty sie tez na konsoli-
dacje. W zwigzku z tym stojg przed decyzjg o zamknieciu dziatalnosci, bgdz sprzedazy jej po niskiej
wartosci. Patrzgc na sprawe holistycznie, z punktu widzenia polskiej gospodarki, wydaje sie,
ze owo zagrozenie moze koniec koncéw przyniesc jednak pozytywne skutki. W kregach bizneso-
wych panuje przekonanie, ze moze to by¢ moment ,wyczyszczenia” polskiej gospodarki.
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Co przez to rozumiec?

W latach 2008-2010 przez Swiatowg gospodarke przetoczyt sie wielki kryzys finansowy. Nie
uderzyt on jednak z duzg sitg w Polske. Odtrgbiono to jako nasz wielki sukces, byliSmy euro-
pejska ,zielong wyspga”. Unik przed kryzysem przynidst tez nam jednak za sobg negatywne
skutki - rynek nie wyczyscit sie i w wielu branzach pozostaty na nim np. firmy oferujgce za niska
cene produkty quasi-jakoSciowe. W nastepstwie te przedsiebiorstwa, ktére dokonaty innowacji
i sitg rzeczy zaczety wytwarzac produkty lepsze i drozsze, nie byty w stanie uzyskac pozycji
pozwalajgcej im na wygenerowanie w odpowiednim czasie zwrotu z inwestycji. W latach 2010-
2014 spora cze$¢ z nich wpadta przez to w tarapaty finansowe. Wtedy tez w wielu branzach dato
sie zaobserwowac przyspieszenie procesu konsolidacji. Pewnej grupie firm moment konsoli-
dacji jednak umknat. Dzi$ sg za mate aby skorzystac z efektu skali i zbyt niskospecjalistyczne, by
walczy¢ w niszach rynkowych. Mowa tu o kilkudziesieciu tysigcach podmiotéw zatrudniajgcych
od kilku do kilkudziesieciu pracownikéw. Duza cze$¢ przedsiebiorstw z tej grupy zniknie w ciggu
kilku nastepnych lat - na tym bedzie polegat proces ,wyczyszczania” polskiej gospodarki.

Pewnej grupie polskich firm umknat
moment konsolidacji. Dzi$ sg za mate

aby skorzystac z efektu skali i zbyt
niskospecjalistyczne, by walczy¢ w niszach
rynkowych. W ciagu kilku nastepnych lat
wiekszos¢€ z nich przestanie istniec.

Owo ,wyczyszczenie” - nawet majac na uwadze swoistg poduszke bezpieczenstwa,
jaka tworzy dobrze funkcjonujacy dzis rynek pracy i niski poziom bezrobocia - nadal
brzmi dos¢ brutalnie. W takich matych firmach pracujg przeciez setki tysiecy Polakdw...

Gdyby spojrzec na statystyki, w poréwnaniu ze srednig europejskg mamy w naszym kraju
do czynienia z nadmiarem mikrofirm oraz deficytem przedsiebiorstw o wielkosci zatrud-
nienia od 50 do 150 oséb. A zatem firm posiadajgcych potencjat do stania sie w przysztosci
silnymi podmiotami, zdolnymi do rozrosniecia sie i ekspansji zagranicznej. Tymczasem przez
ostatnich 28 lat byt w Polsce kultywowany system, w ktérym - patrzgc przez pryzmat wtasci-
wego prowadzenia biznesu i uwzgledniania wszystkich jego kosztow - wiele dobrze prospe-
rujgcych firm nie miatoby prawa racjonalnego bytu, istnienia na rynku.

Jak to?

Spojrzmy chociazby na kwestie wynagrodzen. W wielu tego typu firmach pracownicy otrzy-
mujg pensje w granicach krajowego, ustanowionego prawnie minimum, a reszte dostajg ,pod
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stotem”. Jak to udowodni¢? Przyjrzyjmy sie obecnym probom uszczelnienia systemu podat-
kowego, w efekcie ktorego wiele przedsiebiorstw jest zmuszonych odchodzi¢ od swojego
Ltradycyjnego” podejscia do ptacenia pensji. W przypadku sporej czesci z nich okazuje sie
nagle, ze dotychczasowy biznes przestaje by¢ optacalny. Firmy, ktérych dotychczasowa dzia-
talno$¢ ocierata sie o szarg strefe znikajg, a zasoby pracy z tych podmiotéw wedrujg do przed-
siebiorstw skonsolidowanych, posiadajgcych silng pozycje rynkowsa.

W miastach owszem, ale dokad péjda pracowaé¢ mieszkancy peryferii, gdy upadnie
jeden z nielicznych lokalnych zaktadéw pracy?

Zgadzam sie, ze uszczelnienie polityki podatkowej moze by¢ najbardziej bolesne z punktu
widzenia firm prowadzgcych swojg dziatalno$¢ na wsiach oraz w matych miasteczkach z dala
od wielkich miast. Ich pracownikom znacznie trudniej bedzie o znalezienie zatrudnienia
na matym, lokalnym rynku pracy. A ludzie ci - z punktu widzenia wtadzy - stanowig poten-
cjalny elektorat w przysztych wyborach. Dlatego tez sgdze, ze nacisk na kontrole podatkowg
firm bedzie najwiekszy w obszarach metropolitalnych, gdzie rynek pracy zapewnia znacznie
wiekszg ilos¢ ofert pracy, zupetnie inny poziom bezpieczenstwa. Na terenach peryferyjnych
spodziewatbym sie, ze uszczelnianie polityki podatkowej bedzie raczej - ze wzgleddéw prag-
matycznych - prowadzone na ,p6t gwizdka”.

Rozumiem, ze w ramach ,,drugiej transformacji” czes¢ przestrzeni po ,,wyczyszczonych”
przedsiebiorstwach majg zajg¢ profesjonalne polskie start-upy?

To kolejny obszar problemowy, przed jakim stoimy w zwigzku z dalszg transformacjg gospo-
darki. Obserwujemy dzi$ w Polsce bez watpienia mode na start-upy. Nie zmienia to jednak
faktu, ze wiele sposrdéd osob rozpoczynajgcych taki biznes nie ma pojecia o mechanizmach
rynkowych. Tymczasem nie wystarczy miec technologii, aby sta¢ sie innowacjg. Nie kazda
sensowna i sprawna technologia bedzie pozgdana na rynku.

Czy jednak polskie firmy oraz nasze spoteczennstwo bedzie w ogédle tworzyto rynek
na nowoczesne rozwigzania? Czy to nie za wczesnie? Wszak nasze firmy trudnia sie
w wiekszosci podwykonawstwem, a nasze spoteczenistwo nie jest tak zamozne, jak
spoteczenstwa zachodnie...

Jesli chcemy stac sie krajem innowacyjnych czempiondéw, musimy budowac spoteczenstwo
otwarte na zakup i testowanie innowacji, czyli spoteczenstwo, ktére jest gotowe sfinansowac
te testy i akceptowac ewentualne porazki. Wcale nie uwazam, by Polacy byli na to zbyt biedni
- s po prostu bardzo pragmatyczni, dlatego tez kupujg najczesciej to, co jest najtansze.
Rzadko kiedy dowartosciowujg aspekty inne niz czysto funkcjonalne.

Polacy nie sg zbyt biedni, by otworzy¢
sie na innowacje - sg po prostu bardzo
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pragmatyczni, dlatego tez kupuja
najczesciej to, co jest najtansze. Rzadko
kiedy dowartosciowujg aspekty inne niz
czysto funkcjonalne.

Nie sprzyja to natomiast eksperymentowaniu, ktére jest nieodtgcznym elementem
prac nad innowacjami.

Czy gdy Polak bedzie miat do wyboru nowg, ekologiczng metode czyszczenia powierzchni,
za ktorg bedzie musiat zaptaci¢ 12 zt oraz tradycyjne polskie bgdz zagraniczne produkty za
4 74, to co wybierze? Moim zdaniem wiekszos¢ skorzysta z drugiej opcji. Takiego ducha ekspe-
rymentowania, moggcego by¢ podtozem dla innowacji, wérdd polskich konsumentéw nadal
brakuje. Nadziejg jest z pewnoscig mtode pokolenie, ktére chociazby zna, testuje i kupuje
wiele aplikacji mobilnych. By¢ moze ich mentalnos$¢ bedzie juz inna niz u 0séb, ktére doznaty
niedostatkdédw w czasach PRL-u.

Nie tylko jednak rynek konsumencki musi by¢ otwarty na eksperymentowanie, by
zbudowac klimat sprzyjajacy powstawaniu innowacji. Konieczna jest takze otwartos¢
na tworzenie oraz kupowanie nowoczesnych rozwigzan w relacjach B2B...

Czesto zauwazamy niestety, ze polskie start-upy posiadajgce ciekawe technologie napoty-
kajg w pewnym momencie na mur podczas negocjacji z duzymi i Srednimi firmami. Kwestia
relacji, wspotpracy, zaufania miedzy duzymi i matymi podmiotami to zresztg temat na catg
oddzielng dyskusje. Dochodzi do tego, podobnie jak na ptaszczyznie konsumenckiej, niska
bariera ryzyka oraz niska chec eksperymentowania w polskich firmach. W takim otoczeniu
naszym start-upom trudno o komercjalizowanie i skalowanie swoich technologii.

Jak rozumiem innowacyjnos¢ przedsiebiorstw nie jest jednak celem samym w sobie.
Innowacje nalezy traktowaé bardziej jako droge do budowania silniejszej pozycji
i zwiekszania produktywnosci polskich firm. Jakie jeszcze drogi prowadza do wyzszej
produktywnosci?

Na pierwszym miejscu wskazatbym odpowiednig mentalnos¢ wiascicieli firmy. Jezeli ktos
zatozyt firme na poczatku lat 90. i od tego czasu prowadzit jg w ten sam sposdb, uzyskujac
co roku staty zysk bez przeprowadzania zadnych istotnych zmian organizacyjnych, to gdy
nagle dowie sie, ze jego firma ma potencjat, by zarabiac kilka razy wiecej, lecz trzeba bedzie
w to wtozyc¢ troche wysitku, wcale moze nie chciec tego zrobic. Kto bowiem zabroni mu by¢
zadowolonym z tego, co ma obecnie?

Spora czes¢ polskich przedsiebiorcow buduje tez swoje firmy w modelu ,Zosi-Samosi”. Chcg
mie¢ wszystko pod swojg kontrolg, majg przeswiadczenie, ze ich Swiatopoglad jest jedyny
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i stuszny, nie sg skorzy do wykorzystywania otoczenia - wszystko musi by¢ zrobione inhouse.
Tymczasem wejscie w kolejny etap rozwoju wymaga zazwyczaj zaangazowania innych,
nieznanych wczesniej kompetencji oraz podjecia wspotpracy z podmiotami dziatajgcymi
w otoczeniu, a czesto takze decentralizacje wielu proceséw. To duzy szok dla osoby, ktéra
przez 15 czy 20 lat wszystko robita i o wszystkim decydowata sama.

Wejscie w kolejny etap rozwoju
przedsiebiorstwa wymaga zazwyczaj
zaangazowania innych, nieznanych
wczesniej kompetencji oraz podjecia
wspotpracy z podmiotami dziatajgcymi

w otoczeniu, a czesto takze decentralizacje
wielu proceséw. To duzy szok dla
przedsiebiorcow od lat budujgcych swoje
firmy w modelu ,,Zosi-Samosi”.

Barierg wzrostu produktywnosci wielu polskich firm jest tez brak Swiadomosci procesow,
ktore dziejg sie wewnatrz organizacji. Przedsiebiorca, ktéry zbudowat swdj biznes 20-kilka lat
temu w modelu, nazwijmy to, intuicyjnym, nie zawsze zna nawet doktadnie strukture kosztow
wtasnej organizacji. Nie zawsze wie, czy i ile na danej ustudze zarabia, wszystko trafia osta-
tecznie do jednego ,worka". Jesli pod koniec roku uzyskuje taki zysk jak w poprzednich latach,
to jest zadowolony i nie ma motywacji, by co$ zmieniac, by szuka¢ proefektywnosciowych
rozwigzan.

W jaki sposéb w ,,druga transformacje” polskiej gospodarki wpisuje sie obecna polityka
gospodarcza prowadzona przez polski rzad?

Dzisiejsza polityka dba o polski interes, co jako bazowa wartos¢ jest rzeczg pozytywna. Inge-
ruje ona jednak rownoczesnie w mechanizmy rynkowe, co moze mie¢ negatywne skutki
w perspektywie dtugoterminowej. W moim odczuciu zbyt matg wage przyktada sie do tego,
jakie beda konsekwencje tej polityki w horyzoncie 10-15 lat. Wiele obecnych dziatan polityki
gospodarczej ma na celu rozruszanie polskiej gospodarki za pomocg zamdwien publicznych,
lecz obawiam sie, ze zbyt mato w tym wszystkim patrzy sie przez pryzmat trwatych modeli
konsumpcji. Czy strona rynkowa bedzie pdzniej w stanie wchtongc to, co zostanie wytwo-
rzone w ramach zaméwien publicznych przez panstwo, jak np. gtosne w ostatnim czasie
autobusy elektryczne, ktérych produkcji mamy stac sie potentatem? Panstwo moze cos raz,
dwa czy piec¢ razy zamoéwic. W koncu jednak nadejdzie moment, gdy zamodwienia publiczne
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sie skonczg i nastgpi wigczenie rynku prywatnego. Czy zastanawiamy sie nad tym, czy bedzie
on generowat odpowiedni popyt, czy pobudzeni przez panstwo producenci bedg mieli gdzie
zbywac swoje produkty?

Druga rzecz, ze wszystkie podejmowane dzi$s wobec polskiej gospodarki inicjatywy powinny
by¢ jednoczesnie korelowane z edukacjg mtodego pokolenia. Z nastawieniem na pobudzanie
ich kreatywnosci, na zachecanie do wiekszej odwagi w eksperymentowaniu, na uczenie
ponoszenia porazek. To pdzniej przetozy sie na zachowania tych ludzi w biznesie. Niestety,
dzi$ tego nie da sie w Polsce zaobserwowac.

Jaki jest obecnie nasz wizerunek gospodarczy w Europie?

Sukces marketingowy opiera sie na budowaniu relacji zaufania i otwartosci. W gospodarce
kazde podejscie izolacyjne albo szowinistyczne, w postaci np. stawiania wytgcznie na to,
co polskie, moze sie na nas odbi¢ negatywnie. Musimy dbac o to, zeby w komunikatach
na zewnatrz utrzymywac otwartos¢ na réznorodnos¢. Nasza gospodarka bedzie dojrzata
w momencie, kiedy te réznorodnosc¢ - bedgca ,mieszankg”, jakg dzi$ w Polsce zresztg mamy
- bedziemy akceptowali. Przy obecnej retoryce polityki gospodarczej nie jest jednak ona
do konca tolerowana. Méwienie, ze tylko to, co polskie jest dobre prowadzi ostatecznie
do naszego negatywnego odbioru za granica.
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