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Za dziesiec lat chcemy byc
wiodgcg instytucyg finansowag w regionie

[Krzysztof Rybinski] Pewne rzeczy dla jednych s3 proste, a dla innych

niekoniecznie. Sa takie nieliczne branze, gdzie bez koniecznosci
budowania masy przychodéw mozna sie rozwija¢ globalnie, np. w grach
komputerowych, w Internecie. Ale w wiekszosci tradycyjnych sektorow
trzeba zbudowaé¢ pewng mase zysku na rynku rodzimym, zeby méc
sfinansowaé¢ ekspansje. W twoim przypadku trzy razy udato sie zbudo-
wac takg mase finansowa od zera az do miliarda ztotych: w leasingu,
ubezpieczeniach i bankowosci.
[Leszek Czarnecki] - . . o .
Jezeli mowa o miliardzie, to rzeczywiscie do wspomnia-
nych sukcesow mozna dodac¢ jeszcze jeden, mianowicie posrednictwo finan-
sowe Open Finance, ktére w IPO’ zostato wycenione na miliard ztotych. Open
Finance to absolutny lider w sektorze posrednictwa finansowego. W ciggu
trzech lat stworzyliSmy tez od zera kolejny start-up, czyli Home Broker, ktéry
jest liderem w posrednictwie sprzedazy nieruchomosci.

O ile niektoére z nich byty stricte finansowe, czyli mozna argumento-
wagé, ze w gre wchodzi pewna wiedza z jakiegos rynku, leasingu, ubez-
pieczen, finansow, to juz Tax Care oznacza ewidentne wychodzenie
poza rynek finansowy. Tym bardziej uzasadnione jest pytanie: ,,Co jest
kluczem do tego, by z sukcesem budowaé¢ w Polsce biznes wart miliard
ztotych?”. W Chinach, wiadomo, sg inne mozliwosci, jest inna skala
rynku. Ale jak w Polsce mozna zbudowa¢ kilka miliardowych biznesow
od zera, i to niekoniecznie w finansach, ale tez w sferze innych ustug?

1. Ang. Initial Public Offering — pierwsza oferta publiczna akcji danej firmy na gietdzie
— przyp. red.
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Odpowiedz jest bardzo prosta. Jezeli jednym z najbogatszych ludzi na $wiecie,
w pierwszej dziesigtce, jest pan Ortega, wiasciciel marki Zara...

To obecnie jest pierwsza trojka.

Dlaczego akurat o nim méwie? Bo to pokazuje, ze w 4o0-milionowej Polsce ma
sie na tyle duzy lokalny rynek, ze mozna zbudowac¢ globalny biznes. Jezeli moé-
wimy o biznesie budowanym od podstaw, na zasadach konkurencji rynkowej,
a nie metodami dziwnej prywatyzacji, to dostep do odpowiednio duzego rynku
jest koniecznym warunkiem pézniejszego sukcesu. Generalnie mam takg teze:
sukces w biznesie mozna odnie$¢ na dwa sposoby. Po pierwsze — trzeba
mie¢ dostep do débr rzadkich, typu licencja, know-how lub bardzo dobre rela-
cje z rzadzgcymi. Czyli trzeba uktadac sie z tymi, ktérzy dajg koncesije, licencje,
wyjatkowe umowy, zlecenia, albo znalez¢ ztoto, diamenty, ewentualnie cos sa-
memu wynalezg, jaki$ unikalny produkt. Albo — i to jest drugi spos6b — trzeba
po prostu by¢ w czyms$ najlepszym na rynku. Patrzac na te czynniki sukcesu,
pierwszy przypadek jest do$¢ oczywisty, zresztg znamy w naszym kraju takich
przedsiebiorcow, ktorzy w ten sposoéb robig biznes, nie wnikajac w nazwiska.
Nie twierdze, ze ten typ biznesu jest lepszy czy gorszy — jest po prostu inny.
Natomiast jezeli méwimy o tym, zeby by¢ najlepszym na rynku, to trzeba
trenowag, tak jak w sporcie. Nie mozna od razu by¢ najlepszym, trzeba sie
uczy¢ i budowac zesp6ét. W przypadku duzej firmy zespot musi mie¢ naprawde
dobrych menedzerow czy wrecz lideréw, ktorzy potrafig zarzadza¢ naprawde
duzg organizacjg. A takiej nie da sie zbudowaé¢ na matym rynku. Maty rynek
ma okreslong pojemnos$¢, wiec wystarczy jeden lider. Nie ma miejsca dla grupy
bardzo dobrych menedzeréw, na bazie ktérych potem zaczyna sie szerszg —
regionalng czy globalng — ekspansje. Spéjrzmy na przyktad Hiszpanii. Przed
1970 rokiem bardzo mocno przypominata obecng Polske. Wydawato sie, ze
ten potencjat, czyli wewnetrzny rynek, jest na tyle duzy, by pozwolit na budowe
globalnych marek. Wiele takich globalnych firm hiszpanskich wtedy powstato.
W 4o0-milionowej Polsce, przy rosngcym rynku, jest podobnie. Mamy wystar-
czajacy liczbe ludzi, by wyksztatci¢ na tyle dobrg kadre, ktéra bedzie zdolna
zbudowa¢ mocng organizacje. Taka organizacja ewentualnie moze potem
wyjé¢é za granice.

Rozumiem, ze duzy lokalny rynek pozwala na budowe wielkich,
globalnych firm w Polsce. Ale niewielu osigga miliardowa skale dzia-
tania. A tobie udato sie az sze$¢ razy stworzyc¢ od zera firmy, ktore sg
warte kilkaset milionow, p6t miliarda, miliard i wiecej. To jest powta-
rzalny model sukcesu, takie ,,ztote dotkniecie” na zasadzie: teraz robi-
my w ustugach podatkowych, po czym mija pare lat i masz 20% rynku.
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Czy to jest tak, ze masz potezng grupe klientéw pozyskang w jednym
biznesie i tylko patrzysz, co mozna jeszcze dla nich zrobi¢, na zasadzie
cross-sellingu? Czy moze masz unikalnych ludzi? Co robisz inaczej niz
inni? Do tej pory niewielu firmom sig to udato.

Przyktad Aliora pokazuje, ze innym tez udaje sie szybko rosnaé. Nie jest to
rzecz wyjgtkowa.

Ale powiedzieli pas! Po paru latach postanowili sprzeda¢ sie i zaja¢
sie inng przygoda zyciowa.

Taki wybdr. Oczywiscie, jak to zwykle bywa, nie ma jednego prostego wyjasnie-
nia. To caty zbiér cech. Czy to szczescie? Cechy osobiste? Do kazdego projek-
tu trzeba przeciez zgromadzi¢ zespét bardzo dobrych ludzi. Na pewno liczg sie
dobra znajomos¢ rynku zasobow ludzkich i umiejetnosci perswazyjne. Trzeba
umie¢ naktoni¢ menedzerdéw, by rzucili wszystko, co do tej pory robili, i zaczeli
jakis start-up. To nie jest proste, ale — jak widaé — czasami sie udaje.

Kiedy$ mowites, ze wychowates$ najwieksza liczbe euromilioneréw
w Polsce.

Kilkudziesieciu.

Czy to jest efekt systemu motywacyjnego, czyli wigze sie z tym,
Ze maja oni udziaty w tych biznesach?

To nie jest tylko kwestia udziatdw. W znacznej mierze oni traktujg te biznesy
jak wtasne, w petnym tego stowa znaczeniu. Do pewnego stopnia petnie
role inwestora private equity, ale to jest ich biznes, robiony modelem MBO,
czyli jako wykupy menedzerskie. Dlatego traktujg ten biznes bardzo osobiscie.
To nie jest tylko kwestia systemu motywacyjnego. Oni naprawde czuja, ze
pracujg na swoje nazwiska. Nie jako menedzerowie, ale jako przedsigbiorcy.
To jest dla nich bardzo wazne. Ponadto wydaje mi sig, ze udato nam sie
zbudowac¢ naprawde dobry system raportowania i kontroli. W zwigzku z tym
nadzorowanie bizneséw jest duzo fatwiejsze. Kluczem w kazdym przedsie-
wzieciu jest relatywnie mata liczba produktéw i ich ogromna standaryzacja.
To utatwia zarzgdzanie.

Wro6émy jeszcze na chwile do kwestii zasobow ludzkich. Rozumiem,
ze skoro od tego zaczates$, to uwazasz to za jeden z gtownych czynni-
koéw sukcesu.

Oczywiscie. Nie warto inwestowac w biznes, niezaleznie od tego, jak dobrze
wyglada, jezeli nie jest sie przekonanym, ze kadra menedzerska sobie poradzi.
Nie wiem, czy odpowiesz na moje kolejne pytanie, bo bedzie to
pewnie trudne. Zatézmy, ze jest cztowiek, ktory ma swietny pomyst
albo nawet jakies osiggniecia. Cztowiek ten chce przyjsé do ciebie
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i powiedzie¢: ,,Chce zrobi¢ to i to”. Po czym pyta: ,,Czy zrobimy to
razem?”. W jaki spos6b mogtby cie przekonac, ze warto wejs¢ w ten
biznes?
Doktadnie tak byto z Czarkiem Smorszczewskim i Wojtkiem Sobierajem, kt6rzy
przyszli do mnie z pomystem stworzenia od podstaw banku, jeszcze przed do-
gadaniem sig z rodzing Zaleskich i stworzeniem Aliora. To jest akurat informacja
publiczna i opisatem to w swojej ksigzce. Ten projekt bardzo mi sie podobat.
Chciatem to z nimi zrobi¢. Ale postawili jeden warunek. Muszg by¢ niezaleznym
bankiem, a nie tylko nowym brandem z wydzielonym rachunkiem. Przysta-
tem na warunki finansowe, ale nie mogtem im da¢ licencji bankowej. Miatem
wtedy dwie: Noble Bank i Getin Bank. Wiedziatem, ze KNF?2 nie da mi trzeciej
licencji. Tylko z tego powodu sie nie dogadali§my. Drugi podobny przyktad:
w 2004 roku przyszli do mnie Jarostaw Augustyniak, Maurycy Khun i Krzysztof
Spyra z projektem Open Finance. Powiedzieli, ze zaktadali Ekspandera, ale sie
nie udato. | wiedza dlaczego. Teraz chcieliby zrealizowa¢ co$ ze mng. Zapropo-
nowali, bym sfinansowat przedsiewziecie. Rozmowa trwata jedno popotudnie,
a nastepnego dnia powstata firma.

To bardzo szybko. Co takiego w sobie muszg mie¢ pomystodawcy?
Pomyst? Pasje? Doswiadczenie?
Dla mnie wazne sg wysokie marze i prosty pomyst na biznes, ktéry — moéwigc
kolokwialnie — mozna oszacowa¢ w pamieci. Przy kazdym start-upie jest tyle
niewiadomych i tyle ryzyk, ze nie wierze w doktadne modele. To podstawo-
wy bfad: dodaje kilka liczb z doktadnos$cig do dziesigtego miejsca po przecin-
ku i wykorzystuje wszelkie mozliwosci Excela, a wszystko zalezy np. od kursu
euro za dwa lata, ktéry mozna prognozowac z takg sama dokfadnoscig jak po-
gode za rok. Bez sensu. Po zapisaniu réwnania na zwyktej kartce papieru od
razu widac, czy marze sg bardzo wysokie. A jesli sg, to mozna zaktadac ist-
nienie duzego marginesu bezpieczenstwa, gdyby cos sie nie udato. Natomiast
jesli jest to wielki biznesplan, liczagcy 50-70 stron, a na czterdziestej stronie
wychodzi, ze w siddmym roku bedzie break even3, to nie wierze w taki bi-
znes. Tak zaktadat jeden z bankow, ktéry kiedy$ kupiliSmy. Zresztg nie dotrwat
do siédmego roku, bo juz w pigtym zbankrutowat. Integralng czescig kazdego
pomystu sg tez ludzie, ktérzy bedg go realizowali, oraz pewnosé, ze potrafig
to zrobi¢ samodzielnie.

Komisja Nadzoru Finansowego — przyp. red.
Angielskie okreslenie momentu, w ktérym firma przestaje generowac straty i wychodzi na
zero — przyp. red.
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Jak budujesz to przekonanie? Znasz ich wczes$niej? Czy jednego
popotudnia mozna pozna¢ cztowieka?

Nie wierze w naturalne talenty, zwtaszcza jesli méwimy o duzych biznesach,
ktore potrafig bardzo szybko sta¢ sie liderami rynkowymi. To wymaga czasu

i nauki, sam talent nie wystarczy. Niemozliwe, aby cztowiek zjawiajgcy sie zni-
kad okazat sie genialnym menedzerem, ktéry potrafi w ciggu trzech lat zbu-
dowac strukture zatrudniajgcg po tysigc, dwa tysigce osob i efektywnie nig
zarzgdza¢. Pewnie tacy ludzie sie pojawiaja, ale bardzo rzadko. Juz wczesniej
musieli co$ robi¢, osiagnac jakis sukces.

Czyli liczy sie track record — $ciezka pokazujaca faktyczne dokonania?
Jednego popotudnia to mozna sobie powiedzieé, czy jest chemia miedzy nami.
Jezeliméwimy o duzych biznesach, to do pewnych rzeczy trzeba dorosna¢.

W filmie mozna opowiedzie¢ historie naturszczyka, ktéry niespodziewanie zostat
prezesem duzej korporacji, bo co$ odziedziczyt, i juz potem Swietnie wszystkim
zarzagdza. W normalnym $wiecie tak nie ma. W takie cuda nie wierze.

Czyli oceniasz dokonania menedzerskie?

Przede wszystkim trzeba posiada¢ ogromna wiedze z zakresu prawa, marke-
tingu, finanséw, zarzadzania ludzmi, podatkéw. Mato tego. Zeby dobrze zarza-
dza¢ duzg struktura, trzeba réwniez znac wiele oséb z branzy, by potencjalnie
mie¢ gdzie szuka¢ zasobow ludzkich. Cztowiek, ktdry spetnia te wszystkie
wymagania, nie jest znikad. Od pewnego poziomu wiedza i poziom IQ sta-
nowig normalny, wymagany standard. Ale do zostania wielkim menedzerem
niezbedny jest takze wysoki poziom inteligencji emocjonalne;j.

Miates$ przypadki, ze kto$ sie nie sprawdzit?

Tak. Przynajmniej tyle samo co sukcesow.

Na czym to polega? Jezeli byto ich tyle samo co sukcesoéw, to chy-
ba mozna naby¢ pewng umiejetno$¢ rozstawania sie z ludzmi na tyle
wczesnie, zeby unikngé duzej porazki. Jak sie reaguje, kiedy sie zauwa-
2y, ze zatozenia biznesowe nie sg realizowane?

Jest krotki program naprawczy. Jezeli nie ma przynajmniej zmiany tendencji,
to zmieniamy ludzi.

Mozesz podac¢ przyktad takiego ostrego zakretu w jakims$ biznesie
z przesztosci? Jak udato sie z tego wyjs¢?

Kiedy$ zbudowatem nowy zesp6t do stworzenia banku na Ukrainie. Niestety,
nie potrafili oszacowac ryzyka. Pierwszy rok dziatalno$ci okazat sie porazka,
Z naszej winy, a nie kraju czy rynku. W trybie natychmiastowym wiekszosci

z nich podzigekowatem za wspétprace. Przyszta nowa ekipa i mamy swietny
bank na Ukrainie, z kt6rego jestem bardzo zadowolony.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http:/onepress.pl/rt/goglob
http:/onepress.pl/rf/goglob

Leszek Czarnecki - GETIN HOLDING

Maja by¢ zyski i juz?
| sg.

W ciagu dwéch lat od startu?
Ewentualnie w trzy lata, jezeli w dwa sig nie udaje. W tym czasie wymieniamy
ludzi. Jesli w ciggu trzeciego roku nie ma zyskow, to albo sprzedajemy, albo
zamykamy biznes. Byto wiele takich przypadkéw. Miatem kiedy$ spo6tke w Ru-
munii, gdzie — bodajze w 2006 lub 2007 roku — otworzyliSmy Open Finance,
ale w 2009 zamkneliSmy, bo sie nie udato. Miatem spétke leasingowa na Sto-
wagcji, ktérg spotkat podobny los. Takich przypadkéw byto jeszcze kilka.

Dlaczego Rumunia i Stowacja? Czy byty btedne zatozenia co
do wzrostu rynku i lokalnej konkurencji? A moze po prostu ludzie byli
stabi? Czy sg jakie$ powtarzalne rzeczy, ktére mozna jakos wskazac
i uogolnic?
Jedna rzecz jest powtarzalna, ale przyczyny moga by¢ inne. Z mojego do-
Swiadczenia wynika, ze kluczowym czynnikiem sukcesu przy ekspansji mig-
dzynarodowej jest wystanie najlepszych ludzi. Wigkszo$¢ wysyta za granice
pracownikow, z ktorymi nie wie, co zrobi¢ w kraju. Wierza, ze model bizneso-
wy i brand sg na tyle mocne, ze to wystarczy. Duze nieporozumienie. Jezeli
wysytamy miernych ludzi, ktérzy — bedac w swoim kraju, rozumiejac jezyk,
rynek, upodobania, majac duze grono znajomych i zasoby wiedzy, do ktérych
moga sie odwota¢ — sg tylko przecietni i sie nie przebili, to jak w obcym kraju,
nie znajac jezyka, kultury, nie rozumiejac dowcipdw i nie znajgc tam nikogo,
majg co$ osiggnac? Stowacja to byt 1998 rok. Moja pierwsza zagraniczna
préba. Wystatem przecietnych menedzerdw i nie obronili sie przed oszustwa-
mi, wytudzeniami itp. Podpisali gtupie umowy z cwanymi partnerami, ktorzy
nas po prostu oszukali. Podobny przypadek co w pierwszym roku na Ukrainie.
Dobry menedzer nie daje catkowitej gwarancji sukcesu, ale trudniej go oszukacé.
W Rumunii zle oszacowalismy rynek kredytéw hipotecznych. To byto péttora
roku przed kryzysem, w 2006 lub 2007 roku. Juz wtedy ten rynek zaczynat by¢
trudny, wiec wprowadzanie biznesu polegajgcego na posrednictwie w sprze-
dazy kredytow hipotecznych nie byto najlepszym pomystem. Gdyby cztowiek,
ktory realizowat ten projekt, byt bardzo dobry, trafnie zdiagnozowatby sytuacje
i po prostu wstrzymat dziatania. MieliSmy kilkadziesigt oddziatow. A przeciez
po otwarciu dwéch, trzech byto wiadomo, ze to zty pomyst. W tym sensie
za porazka zawsze stali ludzie. Nawet jesli w kazdym przypadku bezposrednia
przyczyna byta inna.

PrzeszliSmy do watku ekspansji miedzynarodowej. Odniostes takie
wielkie sukcesy w Polsce, i to w roznych segmentach rynkowych.
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Dlaczego jednak caty czas Polska? Dlaczego nie byto proby stworzenia
biznesu o podobnej skali, w tym samym lub podobnym tempie, gdzie$
w krajach osciennych?
Ten etap realizujemy teraz, i to na do$¢ duzg skale. Dlaczego dopiero teraz?
Z prostego powodu. Bo dopiero teraz mamy odpowiednie zasoby kapitatowe
oraz ludzkie i mozemy wystaé¢ bardzo dobrych menedzeréw.

Czy to jest po prostu kwestia wtasciwych kompetenciji, wyksztatce-
nia wtasciwej kadry?
W branzy finansowej tak.

Dlaczego nie $ciggniesz z rynku wigkszej liczby osob, zeby przy-
spieszy¢ ten proces?
Przyspieszy¢ ten proces...

No tak, sg przeciez na rynku bardzo dobrzy ludzie, ktérych mozna
przejac.
Getin Holding liczy sobie osiem lat. W tym czasie udato sie zbudowac¢ firme,
ktora zatrudnia prawie 14 0oo 0s6b (tgcznie z Getin Noble Bankiem). Trzeci
rok z rzedu wypracowuje okoto miliarda ztotych zysku. Dziata w pieciu krajach.
Skutecznie przetrwata kryzys. Rozwija sie w tempie 20—-30% rocznie. Szybciej
nie potrafie.

Ale EFL jednak byt wczes$niej.
Z kwoty otrzymanej ze sprzedazy EFL zainwestowatem okoto 200 milionéw
euro. Zbudowatem organizacje majgcg prawie 2 miliardy euro funduszy wtas-
nych.

Czyli equity razy dziesie¢ w osiem lat?
Obecnie mamy sume bilansowg okoto 70 miliardow ztotych. Czyli okoto
16—17 miliardéw euro. Przeciez to byt start-up. Na poczatku bytem ja, sekretar-
ka i ksiegowy. | nikt wiecej.

Bariera byta wysoka kapitatochtonno$¢ tego rodzaju biznesu?
Tak, zdecydowanie kapitatochtonno$¢. Takze kadra, system raportowania.
Poza tym, powiedzmy sobie szczerze, musiatem sie duzo nauczy¢ z zakresu
bankowosci i finans6w. Europejski Fundusz Leasingowy byt ogromnym
sukcesem rynkowym, ale byta to firma, ktéra miata péttora miliarda ztotych
aktywoéw, 35 oddziatow i zatrudniata 350 0so6b. A ja bytem Swiezo upieczonym
doktorem ekonomii i inzynierem. Wcze$niej nie przepracowatem ani jednego
dnia w banku. Musiatem sig wiec wiele nauczy¢. Wykonatem przeskok
z organizacji posiadajgcej 35 oddziatdw do organizacji dziatajgcej w pieciu
krajach i z ponad poéttora tysigcem oddziatéw. Do tego system raportowania,
podziatu kompetenciji, controllingu, monitoringu, audytu wewnetrznego.
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To wymaga ogromu wiedzy, bo przeciez takg organizacje w Europie budowano
sto i wiecej lat. Ktory z bankdédw w Polsce wytworzyt wiedze sam z siebie?
Przyszli Portugalczycy, Hiszpanie, Francuzi i powiedzieli, jak ma by¢ i co
Polacy majg robi¢. Dzisiaj robie to samo, tylko ze za granica. Po paru latach,
jak wspédtpracownicy widzg, ze to dziata, przyjmujg moje uwagi jako oczywiste.
Do tego, jak powinno byé¢, musiatem dojs¢ sam.

To jest Sciezka budowania wiedzy. Taka learning curve lidera,
ktora wyznacza tempo rozwoju. Rozumiem, ze i lider, i zesp6t juz
teraz dojrzeli do...

...bardzo intensywnej ekspansji, mam nadzieje.

Czyli decyzja o wyjsciu za granice w biznesie bankowym musi byé
poprzedzona trzema rzeczami: gotowoscia lidera, budowa wysokiej
jakosci zespotu i stworzeniem duzej bazy kapitatowej? Dlaczego jed-
nak te kierunki, dlaczego u sgsiadow? Wielu przedsigbiorcow, ktorzy
zbudowali stopniowag obecnos$¢ na réznorakich rynkach, tez zaczynato
najpierw ,,za miedzg”.

Jest kilka powodéw. Jednym z nich jest logistyka. Bo blisko.

Czyli znaczenie ma czas przelotu samolotem?

Tak, bo nie tracgc kontaktu z Polska, czyli rynkiem macierzystym, mozna robi¢
jednodniowe, maksymalnie dwudniowe wyjazdy. To naprawde wazne, bo kazdy
przedsiebiorca musi przede wszystkim pilnowa¢ biznesu w kraju i zawsze ma
problem z zarzadzaniem czasem. Jednodniowy wyjazd jest prostszy niz podr6z
do Stanéw czy Chin, gdzie jeden dzien sie leci, a nastepny cierpi z powodu

jet lag*. Potem jeden dzien sie pracuje, a w kolejnym wraca. Na pigciogodzin-
ne spotkanie traci sie trzy lub cztery dni. To po pierwsze. Po drugie — nie mniej
istothe — duzo tatwiej robi sie biznes w kulturze i rodowisku, ktére rozumiemy.
Przewidzenie tego, co sie bedzie podobato klientowi w Bratystawie czy Kijo-
wie, jest prostsze niz na przyktad w Limie albo w Mozambiku. Trzecia sprawa
to bariera jezykowa. Zatézmy, ze lider czy wtasciciel nie ma bariery jezykowej

i porozumiewa sie po angielsku, hiszpansku, francusku, niemiecku badz w in-
nym dowolnym jezyku. Z reguty duzo gorzej jest w przypadku drugiej i trze-

ciej linii pracownikéw. To sie zmienia, na razie jednak bariera jezykowa istnieje,
a rozmowy przez telefon stajg sie obecnie naprawde trudne. Duzo tatwiej jest
robi¢ biznes w Rosji, na Ukrainie czy w Czechach. Ewentualnie w Niemczech,
bo duzo Polakéw, szczegolnie z wojewddztw zachodnich, méwi po niemie-
cku. Zatem sg trzy rzeczy: bliskos¢ geograficzna utatwiajgca logistyke, blisko$¢

4. Zespot nagtej zmiany strefy czasowej — przyp. red.
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kulturowa oraz jezykowa. Dodatkowym atutem, jesli chodzi o Wschéd, jest
wspolna historia: bycie w przesztosci satelitg rosyjskim, poczucie i rozumienie
procesu transformacji. Oraz $wiadomos$¢, ze pewne rzeczy w prawie sg ,.sza-
re”, troche ,powielaczowe”, a demokracja jest bardzo mtoda i dopiero sig jej
uczymy. Dlatego jest nam duzo fatwiej prowadzi¢ biznes w Ros;ji dla Rosjan
niz na przyktad w Manchesterze dla Anglikow.

Ale Niemcy tez sa blisko.

Wielu Polakéw robi biznes w Niemczech.

Dlaczego Getin Holding nie patrzy na Zachéd, tylko na Wschéd?
Analizujemy wszystkie mozliwosci inwestycyjne.

Co musiatoby sie sta¢, zeby Getin Holding postawit tam swojg noge
i zaczat by¢ obecny? Czy pochodzenie z kraju, gdzie w percepcji niekt6-
rych ludzi z Zachodu kiedys$ biegaty po ulicach biate niedzwiedzie, jest
jakims obcigzeniem?

Nie, moim zdaniem to nie jest obcigzenie. Za to uwazam, ze Polska ma duzy
kompleks Zachodu — i pewnie jeszcze jedno czy dwa pokolenia muszg ming¢,
zeby on zniknat. Dlaczego ztotobwka zarobiona z eksportu na Zachéd jest inng
ztotowka niz zarobiona z eksportu na Wschdd? Ja tego nie rozumiem, ale tak
jest. Problem w tym, ze na Wschodzie i na Zachodzie sg zupetnie inne marze,
a czas i zaangazowany kapitat doktadnie takie same. Przyktad ostatniego kry-
zysu i recesji pokazuje, ze bezpieczenstwo prowadzenia biznesu na Zachodzie
wcale nie jest wieksze. Wrecz przeciwnie, w niektérych wypadkach jest wrecz
mniejsze. Jezeli bezpieczenstwo jest mniejsze albo poréwnywalne, a bioragc
pod uwage dzwignie, na ktorej caty biznes finansowy sie opiera, i sto razy niz-
sze marze, to gdzie mam patrze¢?

Rozumiem, ze reakcja rzadu Francji na planowane przez Mittala
zwolnienia w jego francuskich zaktadach sugeruje, ze na Biatorusi
niekoniecznie pojawi si¢ ryzyko nacjonalizacji aktywow, tylko wtasnie
na Zachodzie, tak?

Wytacznie. Oczywiscie, ryzyko nacjonalizacji w Rosji czy na Biatorusi istnieje

i bierzemy je pod uwage. Poki co jednak tamtejszy rynek ptaci bardzo godzi-
wa marze, ktérej w Niemczech nie ma. Jak bedzie w przysztosci — nie wiem.
Na Zachodzie jest za to nieprawdopodobnie restrykcyjne prawo pracy. Na przy-
ktad jezeli stworze w Niemczech oddziat bankowy, kt6ry okaze sie nierentowny,
to nie moge go natychmiast zlikwidowac¢ i przez dtugi okres musze ponosié¢
straty. Kiedys to analizowalismy.

A czy z kolei che¢ utrzymania udziatu wiekszo$ciowego nie eliminu-
je takiego poteznego dopalacza w postaci private equity? Na zasadzie:
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»Leszek, ty jestes dobry w tworzeniu instytucji finansowych od zera,
masz tu 5 miliardow euro albo 10, zréb to od razu na wielka skale.
Tylko my wezmiemy 70% udziatéw w nowej grupie”.

Duzo fatwiej zarzadza sie w uktadzie pozbawionym korporacyjnego partnera.
Z drugiej strony powaznie sie nad tym zastanawiatem, bo jestem zwolenni-
kiem wykorzystywania teorii ewolucji Darwina do analizy tego, co sie dzieje

w firmach. Uwazam, ze tylko najlepiej zorganizowane, najlepiej przystosowane
firmy moga przetrwaé¢ na rynku. Gteboko w to wierze. A jezeli tak, to musi by¢
jakas przyczyna, dla ktérej najbardziej zywotnymi firmami na rynku sg te naj-
bardziej pogardzane, wySmiewane, czyli korporacje.

Tak, wydaje sie, ze to obecnie najwyzsza forma ewolucji przedsie-
biorstwa.
| okazuije sie, ze bardzo trudno je zbudowaé¢. Od pewnego momentu liczba
stworzonych w korporacji zabezpieczen jest na tyle wazna, ze pozwala firmie
przetrwac. Nie da sie przez caty czas budowa¢ w réwnym, bardzo szybkim
tempie, bo dziata prawo wielkich liczb Bernoulliego. Zgodnie z nim popetnienie
na tyle duzego btedu, ze moze on zagrozi¢ istnieniu firmy, jest tylko kwestig
czasu. To kolejna odpowiedz na twoje pytanie: ,Dlaczego nie szybciej?”. Dla-
tego caty czas, za wszelka cene, prébuje zbudowac korporacje. Z wszystkimi
dobrymi, ale i niestety ztymi nawykami. Po to, zeby zbudowac¢ bezpieczenstwo
organizacji.

Mam jeszcze pytanie o Rosje. Uzyskujesz tam niesamowicie wysoki
dochod z zainwestowanego kapitatu. Czy to jest cos nadzwyczajnego,
czy tez wszyscy tyle tam zarabiajg?

Wszyscy tam tyle zarabiaja, tak jak byto w Polsce w latach go. Rosja bardzo
sie cywilizuje, a IRR® stopniowo spada.

Czy s3 jeszcze inne rynki, ktére wchodzga w podobng faze rozwoju
co Polska dekade temu, na ktorych chciatby$ wdrozy¢ sprawdzone mo-
dele biznesowe i produkty finansowe?

Oczywiscie, sg takie rynki. Przygladamy sie Turciji, bo to jest niesamowicie
ciekawy, ale i konkurencyjny rynek. Interesujgce sg oczywiscie takze Chiny
i Wietnam. Mysle jednak, ze to odlegta perspektywa.

Podobno wielu wysokich urzednikow wietnamskich méwi biegle
po polsku, bo studiowali w Polsce...

Ale tez duzo Wietnamczykow jest w Polsce i mozna by ich tam wystac.

5. Ang. Internal Rate of Return — wewnetrzna stopa zwrotu — przyp. red.
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Gdy polski rynek okazuje sie zbyt maly...

Kiedy firma spoglada z ciekawos$cia w strone zagranicznego odbiorcy, pojawiaja sie
koszty i kiopoty. To prawda, ale ekspansje na rynki zagraniczne rozpoczyna sie nie
po to, by stracic, lecz po to, by zyskac. Jak to zrobi¢ skutecznie, wiedza bohaterowie
tej ksiazki, zalozyciele i prezesi jedenastu polskich firm, ktérym udato sig dokonaé
migdzynarodowe] ekspansiji na szeroka skale.

Krzysztof Rybiriski przedstawia historie ich drogi do sukcesu, zmagania z przeciwno-
gciami gospodarczymi i proceduralnymi czy problemami finansowymi, a takze
sposoby przezwyciezania nieufnosci i réznic kulturowych i wreszcie skuteczne, wypra-
cowane przez lata metody podbijania zagranicznych rynkow zbytu. Dla polskich firm
te wywiady sa bogatym Zrédtem informagcii, jak ograniczy¢ koszty ekspansiji miedzyna-
rodowej, uniknac klopotéw i odniesc sukces.

Ta ksiazka to takze hotd oddany polskiej przedsiebiorczosci i jej reprezentantom,
ktérzy — choé zaczynali dzialalnosé lokalnie — potrafili mysleé globalnie i patrzed
poza granice naszego kraju.

Prof. Krzysztof Rybinski — jeden z najbardziej znanych polskich
ekonomistow. Kariere zawodowa rozpoczynal jako informatyk w Japonii,
potem byt gtéwnym ekonomista kilku bankow, wiceprezesem NBP,
gdzie pod jego nadzorem zmieniono sposcb inwestowania rezerw de-
- wizowych, dzieki czemu Polska w ciagu dwdch lat zarobita dodatkowo
miliard dolaréw. Byl czionkiem Komisji Nadzoru Finansowego, partnerem
w globalnej firmie doradczej i czionkiem wielu rad nadzorczych. Obecnie
jest rektorem Akademii Finanséw i Biznesu Vistula, w ktérej studiuje 5000 studentéw
z 40 krajow. Prowadzi tez wlasna firme doradcza. W 2012 roku zostat uznany przez
polskich przedsiebiorcow za najczesciej sluchanego przez nich ekonomiste. Regular-
nie wystepuje w telewizji, pisze felietony do krajowych dziennikéw i tygodnikéw, jego
artykuly ukazuja sie tez w Financial Times".
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