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Bazujgc na informacjach pojawiajacych sie w debacie publicznej, mozna pomyslec,
ze dalszy rozwdj polskiej gospodarki bedzie zalezat w gtéwnej mierze od sukceséw
rodzimych start-upéw. Owszem, stajg sie one coraz wazniejszym ogniwem obecnej
uktadanki gospodarczej, jednak patrzagc w skali makro, nie nalezy przeceniac€ ich
roli i mozliwosci. Majgc na uwadze realia konkurowania na zglobalizowanym rynku,
kluczowym wyzwaniem stojgcym przed polskimi przedsiebiorstwami w najblizszych
latach wydaje sie dzi$ raczej ich scale-up. Dalszy rozwéj polskiej gospodarki nie
bedzie mégt juz bowiem opierac sie gtéwnie na rzeszy matych firm, tak jak to byto
w poprzednich latach - tylko wieksze polskie podmioty bedg mogty sprosta¢ konku-
rencji i, poprzez osiggniecie ekonomii skali oraz sity przebicia, wchodzi¢ na nowe rynki
czy z powodzeniem wprowadza¢ innowacje.

Artykut na podstawie niniejszego wywiadu zostat opublikowany w ,Rzeczpospolitej”
w dniu 5 lutego 2018 r.

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski - redaktor thinklettera Kongresu Obywatelskiego.
Jak obecnie wyglada krajobraz polskiego rynku przedsiebiorstw prywatnych?

Mowigc najprosciej, mamy w Polsce bardzo duzo matych firm, bardzo mato duzych firm
oraz niezbyt wiele firm Sredniej wielkosci. Jedynie 30 tys. polskich przedsiebiorstw zatrudnia
pomiedzy 50 a 250 pracownikéw, tylko okoto 5 tys. firm zatrudnia wiecej niz 250 osob.
Oczywiscie, firm wiekszych zawsze bedzie w gospodarce mniej niz firm mniejszych, jednak
w skali innych porownywalnych gospodarek udziat tych duzych jest w Polsce relatywnie
niewielki. Zeby to lepiej zobrazowa¢, postuze sie przyktadem polskiej branzy meblarskiej.
Jej roczna wartos¢ produkgji oscyluje w granicach 40 mld zt, co sprawia, ze nasz kraj mozna
uznac za europejskg superpotege. W catej Polsce w branzy tej funkcjonuje okoto 26 tys. firm
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produkcyjnych - to bardzo duzo, cho¢ oczywiscie wiele z nich to mate, garazowe zaktady
stolarskie. Sposrod tej liczby tylko niespetna 100 firm zatrudnia wiecej niz 250 oséb - w tym
tkwi problem.

Dlaczego, Pana zdaniem, taki stan jest zty, niesprzyjajacy dalszemu rozwojowi polskiej
gospodarki?

Niewgtpliwie gospodarka oparta na modelu duzej rozproszonej populacji matych firm ma
swoje zalety. MSP w gospodarce wolnorynkowej sg jednym z gtéwnych filaréw jej rozwoju.
Mate firmy skuteczniej dostosowujg sie do zmieniajgcych rzeczywistosci rynkowych - w trud-
nych czasach szybciej potrafig sie zrestrukturyzowac, a w czasach dobrej koniunktury odbi-
jajg sie prezniej niz duze firmy. Dlatego ich rozwdj jest niezwykle wazny. Jednak we wspédtcze-
snych realiach zglobalizowanego Swiata, w ktérym rywalizujg ze sobg potezne organizacje
miedzynarodowe, tylko wieksze polskie firmy bedg mogty pozosta¢ konkurencyjne, zwiek-
Szajgc swojg site przebicia, osigga¢ ekonomie skali, wchodzi¢ na nowe rynki, a takze wprowa-
dzac z powodzeniem innowacje. Uwazam, ze po 30 latach od transformacji ustrojowej dalszy
rozwoj polskiej gospodarki nie bedzie sie mdgt juz opiera¢ na mikro- oraz matych firmach, tak
jak to byto w ostatnich dekadach.

Przy okazji warto zastanowic sie, jakiej jakosci sg - z biznesowego punktu widzenia - nasze
mate i Srednie firmy. Jaki procent ma perspektywy przebicia sie na wyzszy poziom w przy-
sztosci, ugruntowania swojej pozycji na rynkach i dalszego rozwoju? Wedtug danych Euro-
statu polskie MSP sg generalnie mniej efektywne niz ich zachodnie. Cechujg sie one réwniez
nizszym niz w krajach Unii Europejskiej udziatem w tworzeniu wartosci dodanej brutto.
Dlatego musimy liczy¢ sie z tym, ze grupa najbardziej rokujgcych sposrdd nich nie jest bardzo
liczna. Korzystajac z analiz Krokus PE oraz wieloletnich doswiadczen w inwestowaniu w MSP,
mozna dojs¢ do wniosku, ze sposréd 30 tys. matych i Srednich firm wymienionych wyzej
okoto 25% (czyli 6-7 tys.) posiada odpowiednie cechy do osiggniecia przetomowego sukcesu,
takie jak: znakomitej jakosci oferta produktowa, wysokie kompetencje zarzgdcze, perspekty-
wiczna strategia rozwoju itp.

Czy motorami napedowymi polskiej gospodarki, zwiekszajagcymi przy okazji jej
innowacyjnos¢, moga by¢ w najblizszych latach mtode firmy technologiczne, start-upy?

Mamy w Polsce duzo talentu innowacyjnego. Widac tez, ze ekosystem, ktéry ma stuzyc
wsparciu rozwoju innowacyjnej gospodarki, bardzo sie poprawia. Mam tu na mysli nie tylko
profesjonalne wsparcie kierowane do przedsiebiorstw, ale tez mozliwosci kapitatowe dla
finansowania rozwoju innowacji. Kiedys méwito sie, ze nie ma pieniedzy na rozwoj - teraz
tego kapitatu jest duzo, nawet bardzo duzo. Pod patronatem rzadu, z licznymi programami
wsparcia innowacyjnosci, wokot segmentu start-updw panuje tez generalnie dobra, pozy-
tywna atmosfera. Stad tez mozemy sie spodziewad, ze obszar ten bedzie sie w najblizszych
latach bardzo dynamicznie rozwijat.
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Niemniej jednak nie zmienia to faktu, ze segment ten jest dzi$ w pewnym sensie ,przegrzany”.
Na pewno jest juz dzi$ do niego kierowane wiecej kapitatu, niz jest on w stanie zaabsor-
bowad. Zatem musimy liczy¢ sie z tym, ze wiele pieniedzy zostanie Zle wydanych, Zle zainwe-
stowanych. Oczywiscie - z tej ,masy” wytoni sie tez pewna grupa firm, ktére odniosg sukces,
by¢ moze nawet globalny. Nawet jesli tak sie stanie, z punktu widzenia catej polskiej gospo-
darki bedzie to jednak za mato. Start-upy, mtode firmy innowacyjne nie udzwigng bowiem
rozwoju catej polskiej gospodarki na swoich barkach. Warto wiec moim zdaniem skupic
sie na innych istotnych zjawiskach, ktére moga w liczgcej sie skali doprowadzi¢ do awansu
polskich przedsiebiorstw w miedzynarodowych tancuchach wartosci i tym samym wzmocnic
naszg gospodarke.

Na jakich obszarach warto zatem skupi¢ myslenie rozwojowe o polskich
przedsiebiorstwach?

Uwazam, ze warto wzig¢ pod uwage cztery kluczowe trendy, ktére w horyzoncie najbliz-
szych 10 lat bedg wptywaty na strukture, site i jakos¢ polskich przedsiebiorstw prywatnych
w sposéb szczegdiny.

Pierwszym z nich jest szeroka, gteboka i kompleksowa modernizacja, wynikajgca z dojrze-
wania polskich matych i Srednich przedsiebiorstw. Wiele sposréd podmiotow, ktére powstaty
w pierwszych latach transformacji, preznie sie rozwinety i odniosty sukces, w tym momencie
dochodzi do nowego etapu, w ktérym musi dokonac¢ pewnej metamorfozy. Polega¢ ona
bedzie m.in. na gruntowej przebudowie sposobu dziatania. To oznacza koniecznos$¢ profe-
sjonalizacji organizacyjnej - przejscia od modelu ,wtasciciela-zarzagdcy” do modelu korpo-
racji, ktéra ma swojg skale, strukture wewnetrzng, systemy zarzgdzania, instrumenty finan-
sowe itd. Inny wymiar tej przemiany to przejscie od modelu tzw. niskich kosztéw na poziom
wyzszej wartosci dodanej. Bedzie to wymagato od zarzaddw trafnych analiz i odwaznych
decyzji strategicznych oraz znaczgcych naktadéw kapitatowych. Mam tu na mysli zaréwno
inwestycje twarde, jak np. budowanie nowoczesnych zaktadéw, modernizacje linii produkcyj-
nych, nowe innowacyjne produkty i ustugi, zmiany technologiczne, robotyzacja i wdrozenie
sztucznej inteligencji, jak i te nieco bardziej miekkie - wprowadzanie nowych modeli bizne-
sowych czy strategii marketingu, sprzedazy i ekspansji zagranicznej. Przejscie przez te faze
bedzie kluczowe dla zwiekszenia pozycji konkurencyjnej firm w przysztosci.

Wiele sposrod podmiotow, ktore powstaty
w latach 90., preznie sie rozwinety

I odniosty sukces, w tym momencie
dochodzi do nowego etapu, w ktorym
musi dokonac¢ pewnej metamorfozy.
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Polegac ona bedzie m.in. na gruntownej
profesjonalizacji sposobu dziatania.

Jakie sg kolejne kluczowe trendy?

Drugi trend to konsolidacja sfragmentaryzowanych rynkéw, na ktorych funkcjonuje w Polsce
zbyt duzo matych firm. Sg one dzis za mate, by utrzymac swojg konkurencyjnos¢, zwtaszcza
kiedy w wielu branzach dynamika rozwoju rynku spowalnia. Skohczyty sie czasy, gdy jakis
segment rozwijat sie w tempie 8-9%. Dzi$ - z wyjgtkiem najnowoczesniejszych obszaréw
gospodarki - wzrost ten oscyluje w granicach 2-5%. W takich warunkach efektywniejszy
sposéb na dalszy rozwdj to przejecie konkurenta i konsolidacja. Prezniejsze, silniejsze, lepiej
zarzgdzane organizacje bedg przejmowaty te stabsze. W najblizszych latach bedziemy Swiad-
kami ogromnej fali fuzji i przeje¢ w Polsce, w efekcie ktorej zmniejszy sie liczba firm ogotem,
jednak w ich miejsce pojawig sie wieksze, jesli chodzi o skale i lepsze, jesli chodzi o jako$¢
przedsiebiorstwa.

Nie ma ryzyka, ze konsolidowanie firm doprowadzi do powstania trudnych
do pdézniejszego przetamania monopoli?

Nie, bowiem stopien koncentracji bedzie u nas jeszcze przez dtugi czas wzglednie niski. Szcze-
gblnie ze trzecie zjawisko, ktére chciatem przywotad, jest w istocie odwréceniem konsolidacji
- dekoncentracjg branz i rynkéw, ktére sg obecnie mocno zdominowane przez kilku graczy.
Spodziewam sie, ze w najblizszych latach nastgpig procesy dekonsolidacyjne, w ramach
ktorych duze grupy kapitatowe bedg sie reorganizowaty i zmieniaty swoje strategie, pozby-
wajgc sie aktywodw, ktére uznaja za niepotrzebne. Odbywa sie to juz teraz, choc¢ raczej wsrod
zagranicznych inwestorow, ktorzy weszli do Polski w poprzednich latach. Nie tyle wycofuja
sie oni z naszego kraju, co z niektérych branz czy linii produktéw. Tworzy to rynek wtorny,
tzw. spin-offéw, stwarzajgc okazje dla polskich podmiotéw czy menedzeréw do dokonania
wykupu tych aktywow. Poprzez dekonsolidacje skoncentrowanych segmentéw rynkéw
powstanie wiec duzo nowych, niezaleznych polskich firm, ktore byty wczesniej dywizjami
w wiekszych koncernach.

Co jest natomiast ostatnim, czwartym ogniwem przemian?

Czwarte wazne zjawisko, ktére bedzie dotyczyto segmentu polskich przedsiebiorstw
prywatnych, to trend sukcesji. Mamy dzi$ w Polsce cate pokolenie przedsiebiorstw wcho-
dzacych w etap, w ktérym ich wtasciciele, osiggngwszy pewien wiek, nie chcg juz dalej
prowadzi¢ biznesu. Moga wiec albo sprzeda¢ swojg firme, albo przekazac¢ jg dzieciom.
Badania wskazujg na to, ze niewielka czes$¢ dzieci przedsiebiorcéw wyraza chec kontynu-
owania dzieta rodzicdw, a wiekszos$c¢ z tych, ktorzy odziedziczyli ,gen przedsiebiorczosci”,
woli rozwija¢ swojg kariere w biznesie, ale innego typu. Dobrym tego przyktadem jest
Sebastian Kulczyk, ktory nie idzie drogg ojca, lecz realizuje wiele wiasnych przedsiewziec.
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Takie podejscie wystepuje coraz czesciej. Oznacza to, ze nastepne pokolenie w dos¢ matym
stopniu bedzie przejmowac stery po rodzicach. W efekcie cata rzesza polskich firm rodzin-
nych bedzie musiata oddac sie w inne rece. Spowoduje to zmiane struktur wtascicielskich
w tych firmach. By¢ moze wejdg tam inwestorzy branzowi lub finansowi, by¢ moze beda
nastepowaty wykupy menedzerskie. Nalezy sie jednak spodziewad, ze w Swiecie rodzin-
nych firm nastgpig duze zmiany.

Rozwoju polskich start-upéw technologicznych nie mozna postawi¢ naréwnizczterema
wymienionymi przez Pana trendami?

By¢ moze mozna go uznac za piaty filar przemiany polskiej gospodarki, jednak na pewno nie
nalezy go traktowac jako najwazniejszy. Obecnie o start-upach bardzo duzo sie méwi, jednak
warto mie¢ po prostu na uwadze, ze nie jest to jedyna rzecz, jaka dzieje sie w gospodarce
i ze z pewnoscig mamy do czynienia z bardziej istotnymi zjawiskami.

Czy sadzi Pan, ze , druga transformacja polskiej gospodarki” skutkujgca powstaniem
wiekszej liczby preznych firm Sredniej i duzej wielkosci stworzy wiekszy popyt dla
dziatalnosci innowacyjnej realizowanej przez start-upy?

Na pewno bedzie to pewnego rodzaju koto zamachowe, ciggnace polskie start-upy do gory.
Przede wszystkim nalezy jednak zauwazy¢, ze istotniejszym przedmiotem ,drugiej transfor-
macji” bedzie wiele juz istniejgcych matych i Srednich firm, ktére same w sobie sg czesto
bardzo innowacyjne. To one bedg budowaty innowacyjnos¢ polskiej gospodarki. Ze wzgledu
na to, ze osiggnety juz pewng skale dziatalnosci, procesy innowacyjne zachodzgce w tych
organizacjach bedg bardziej efektywne niz u nowo powstajgcych podmiotéw. Wszelkie staty-
styki pokazujg, ze w ciggu pierwszych dwéch lat ponad potowa start-updéw upada. To sie
dzieje, bowiem mtode firmy technologiczne zazwyczaj od zera muszg budowac swojg pozycje
na rynku z nieznanym produktem czy z nowg ustuga. Muszg wyjs¢ na rynek bez wtasnego
zaplecza dystrybucyjnego, a do tego muszg sie zmagac z bankami o finansowanie dziatal-
nosci, czy tez z naszym nadregulowanym biurokratyzmem. To niezwykle trudne wyzwanie
dla nawet najbardziej utalentowanych poczatkujgcych biznesmendw. Innowacja wdrozona
w juz ustabilizowanej firmie - nawet matej - ktéra posiada swoj rynek zbytu, rozpoznawalng
marke, strukture dystrybucji i sprzedazy itd., jest o wiele bardziej skuteczna. Od razu prze-
ktada sie na sprzedaz i szybszg komercjalizacje. Z natury rzeczy innowacje w istniejgcych,
dobrze prosperujgcych firmach sg o wiele bardziej efektywne od innowacji start-upowych.

Z natury rzeczy innowacje w istniejacych,
dobrze prosperujacych firmach sg o wiele
bardziej efektywne od innowacji
start-upowych.
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