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ogdan Panhirsz na poczqtku probuje sie asekurowaé. Ttu-

maczy, Ze zawsze miat problem z patrzeniem do tytu, kon-

centrowat sie na rozwiqzywaniu biezqcych probleméw,
a kiedy sie juz z nimi uporat, szybko o nich zapominat i szedt da-
lej. Dlatego sporym dla niego wyzwaniem byto samo odtworzenie
szczegotow i historii z poczqtkow firmy.

»Nie myslimy o tym, co sie nam udato i jakie dostaliSmy za to
nagrody. Koncentrujemy sie na tym, czego jeszcze nie zrobilismy,
gdzie popetnilismy btedy i co musimy zrobié, zeby mdc rozwijac
firme dalej” - wylicza szef PSB.

Z 65 pierwszych hurtowni, ktére w 1998 roku zatozyty PSB,
w Grupie do dzis jest 14. Kiedy p6t roku wczesniej przeglgdalismy
z Edwardem Derelq, dyrektorem finansowym PSB, pierwsze akty
notarialne Grupy, to przy wiekszosci nazwisk zatozycieli powta-
rzat: ,firma nie dziata’, . firma istnieje, ale jest poza Grupq’, ,firma
upadta’, ,zostata przejeta’, ,funkcjonujq, ale catkowicie zmienili
biznes” Trzeba pamietac specyfike tamtych czaséw, wiekszos¢
z tych hurtowni powstata w 1989 roku, kiedy nie trzeba byto
przejmowac sie konkurencjq, a ich wtasciciele czesto mieli blade
pojecie o zarzqdzaniu.

»Szybko sie okazato, Ze wielu z nich jest w duzo gorszej sytuacji,
niz sie wydawato. PomogliSmy im ulepszy¢ biznesy, kiedy rynek
sie otworzyt i zaczqt by¢é pozerany przez zachodnie korporacje.
Przetrwali ci, ktérzy chcieli sie zmieniac i rozwijaé, wykorzystujqc
know-how, ktéry im dawalismy” - ttumaczy Panhirsz.

»Na poczgtku chcielismy tylko jakos skonsolidowa¢ hurtowni-
kow specjalizujqcych sie w sprzedazy karton-gipsu. Tymczasem
szybko okazato sie, Ze rynek dystrybucyjny wyglgda inaczej, niz
przypuszczaliSmy, i z tego narodzita sie idea grupy zakupowej” —
dorzuca Mirostaw Lubarski.



I w tym momencie wyjasniamy sobie najwieksze nieporozu-
mienie, jakie wywotuje hasto ,grupa zakupowa’, czyli to, Ze naj-
wazniejszym zyskiem, jaki czerpiq tworzqcy jg akcjonariusze,
wcale nie jest negocjowanie lepszych cen z producentami mate-
riatow budowlanych...

Stoja od lewej: Mirostaw Lubarski, Edward Derela, Bogdan Panhirsz



Wstep

ez watpienia najtadniejszy odcinek trasy Warszawa-Kra-

kéw zaczyna sie w Skarzysku-Kamiennej. Wjezdzamy na

malowniczg droge efektownie wijgca sie pomiedzy wzgo-
rzami i $wierkowymi lasami Wyzyny Kieleckiej. Przez chwile czu-
jemy, jakby$Smy sie znalezli w gérach - do§wiadczenie niecodzien-
ne, zwazywszy na to, ze ciagle jesteSmy w $rodku Polski. W ten
sposéb dojezdzamy do Checin. Pagdrki ustepujg réwninie, znajdu-
jemy sie u bram Matopolski. 0d Krakowa dzieli nas juz tylko nieco
ponad godzina drogi, jesteSmy na Ponidziu.

,Ponidzie leniwe, prezace sie jak kot do stonca, rozciagniete na
polach, lichych lasach, skatkach storicem rozognionych, Nida w 13-
kach roziskrzong” - tak o tym miejscu §piewata Wolna Grupa Bu-
kowina. Laki sg chyba najbardziej charakterystycznym elementem
ponidzianskiego krajobrazu. Ze wzgledu na specyficzne warunki
klimatyczne - duze nastonecznienie i niewielka ilos¢ wody - przy-
pominaja znane z poludniowo-wschodniej Europy pontyjskie ste-
py. W historii te ziemie zapisaty sie przede wszystkim za sprawg ak-
tywno$ci arian. Bracia polscy zbudowali tu najwiekszg liczbe zbo-
row w Polsce. Mieszkancy regionu wielokrotnie dawali dowody, ze
nie boja sie i$¢ pod prad. W 1439 roku niedaleko Nowego Korczyna
doszto do ostatecznej konfrontacji wojsk Zbigniewa Olesnickiego
z konfederatami husyckimi. Dzi$ zyje sie tu spokojniej, a sercem
Ponidzia stato sie Busko-Zdrdj, znane na catg Polske uzdrowisko.
Dla wéd jodkowo-bromkowych, borowin i solanek siarczkowych co
roku do Buska $cigga ponad 200 tys. kuracjuszy. Uzdrowisko moze
uchodzi¢ za wyjatkowa enklawe spokoju. Nawet w najbardziej ob-
lezone letnie miesigce wszyscy idg tu grzecznie spac przed 22.00.
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Spacerujac pustymi ulicami, mamy wtedy szanse natkna¢ sie co
najwyzej na ludzi wychodzacych na ostatni spacer z psem.

Ale my nie zatrzymujemy sie w Busku. Jedziemy dalej droga
767, kierujac sie na Pinczéw. Mijamy Kaufland, Mréwke i hotel
Stoneczny Zdrdj, wyjezdzamy asfaltowa droga. Naszym celem jest
potozony zaledwie kilometr na zachéd Wetecz. W Internecie mo-
zemy przeczytac, Ze jest to mata wie$ typu ulicowka, znana jako za-
glebie czosnku. Nieco wiecej informacji mozna znaleZ¢ na stronie
polskaniezwykla.pl. Okazuje sie, ze pobliskie lasy byly miejscem
masowych egzekucji dokonywanych przez Niemcéw w latach
1939-1944. Rozstrzelano tu okoto 200 oséb z aresztéw gestapo
w Busku-Zdroju, Kielcach oraz z wiezienia w Pinczowie. Tylko
czes$¢ z nich ekshumowano. Pozostali spoczywaja tu po dzi$ dzien.

Turystyczna atrakcjg Wetecza jest sosna o niezwyklym ksztatcie
przypominajacym pajaka. Wyglada, jakby stata na palcach, bo jej
korzenie, zamiast by¢ schowane w ziemi, s odstoniete i ekspono-
wane na wysoko$¢ 3 metrow ponad ziemia. Nie jest to jednak efekt
jakiego$ niezwyklego przyrodniczego zjawiska, ale dziatalnosci
cztowieka. Kiedy$ w tym miejscu dziatata piaskownia, okoliczni
mieszkancy zaopatrywali sie tu w material potrzebny do budowy
domoéw. Eksploatacja zasob6w doprowadzita do obnizenia pozio-
mu terenu i odstoniecia korzeni sosny. Pomnik przyrody tatwo jest
przegapi¢, bo z gtéwnej drogi prowadzi do niego mato wyrézniaja-
cy sie drogowskaz: ,Sosna zwyczajna”.

Ale to, co sprawia, ze Wetecz naprawde jest niezwykta wsig w Pol-
sce, to majgca tu swoja siedzibe Grupa Polskie Sktady Budowlane.
Charakterystyczne niebieskie logo znaja wszyscy ci, ktorzy kiedys$
budowali swdj dom. Do Grupy nalezy dzi$ 412 hurtowni budowla-
nych. Grupa PSB sieje postrach nie za sprawg sktadéw, ale nowo-
czesnych placéwek Profi oraz supermarketéw budowlanych Mrow-
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ka. Kotobrzeg, Lask, Sepdlno Krajenskie, Pewla... Kiedy przychodzi
wiosna, nie ma tygodnia, w ktérym by nie zostata otwarta jedna lub
kilka nowych Mréwek. I to szalefistwo trwa do grudnia. PSB maja ich
juz 269. Jesli do tego doliczy¢ wszystkie hurtownie i 53 Profi, daje
to 734 obiekty w catej Polsce. Klienci polubili sympatyczng Mréwke
i nowoczesne Profi, zupelnie inaczej niz konkurencja. Nikt na rynku
nie moze sobie pozwoli¢, by lekcewazy¢ taka Grupe.

W miejscu, gdzie dzi$ przy drodze z Buska na Pinczéw stoi no-
woczesny magazyn zarzadzany za pomocg komend na gtos, 20 lat
temu znajdowaty sie lezace na placu ptyty gipsowo-kartonowe,
nakryte tylko folig. Dzi$ nikt nie odwazylby sie ich tak trzymad,
wtedy nie byto wyboru. Firma stworzona przez grupe uciekinie-
row z czeSciowo panstwowej firmy Nida Gips dysponowata maga-
zynem o powierzchni 600 m? Zaczynali, podobnie jak amerykan-
skie ikony Apple czy HP, od garazu. Mate pomieszczenie bez okien,
w ktérym realizowaty sie wielkie idee, na calym $wiecie stato sie
symbolem zaradnosci i kreatywnoSci. Tyle ze w polskiej rzeczywi-
stosci sprowadzato sie to do barakéw z krzywymi Scianami, podto-
ga z linoleum i przeciekajacym sufitem. Baza Eko-Transu. Dzi$ juz
nie ma $ladu po tym budynku. Zostat zburzony, nie zachowaty sie
nawet zdjecia.

Wszystko zaczeto sie, gdy Bogdan Panhirsz, charyzmatyczny dy-
rektor handlowy w Nidzie, miat do$¢ bezwtadu i chorych uktadow
panstwowej firmy. Odszedt, a wraz z nim czterdziestu jego ludzi.
Pewna pensje i nowe biura porzucali dla baraku i marzen o zbu-
dowaniu poteznej firmy handlowej. Tym, co wyrézniato historie
PSB od innych opowiesci o hartowaniu sie kapitalizmu w krajo-
wym wydaniu, byta pozyczka - 1 mln marek - zaciggnieta w jed-
nym ze szwajcarskich bankow. To jednak jeszcze nie thumaczy, jak
udato sie zbudowac Grupe, ktéra dzis trzesie rynkiem. Przychody
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skupionych w PSB hurtowni i sklepow przekraczaja 6 mld ztotych,
maja 12 proc. rynku. Wieksza, i to nieznacznie, w Polsce od nich
jest tylko Castorama.

%k % %

PSB zaskakujg na wiele sposobdéw. Sa jedyna polska grupa, kto-
ra data odpér zachodnim sieciom supermarketéw budowlanych.
Dzieki Grupie stabilng posada cieszy sie ponad 13 tys. ludzi pracu-
jacych w rozrzuconych po catym kraju hurtowniach i Mréwkach.
Ale historia o tym, jak powstaty PSB, ma duzo bardziej uniwersalny
charakter. To jest opowie$¢ o zwyktych ludziach, ktorzy gdzie$ na
ponidzianskiej wsi stworzyli firme o niezwyktych rozmiarach. W za-
sadzie taki sukces moze przydarzy¢ sie kazdej firmie, ale co$ spra-
wia, Ze cho¢ z pomystem na podbijanie rynku startuje jednocze$nie
wiele firm, do mety dobiega tylko jedna z nich. Wtedy méwi sie, Ze
jest to niezwyktla organizacja, pisze sie o niej ksigzki, jej przypadek
staje sie obowigzkowym punktem kurséw MBA i ulubionym przy-
ktadem méwcow na réznego rodzaju konferencjach.

Kiedy wchodzi sie do biura PSB, w oczy rzuca sie osobliwy dress
code. Nie jest to zadna reguta zapisana w firmowych dokumentach,
a jednak wszyscy, od informatykéw po prezesa, chodza podobnie
ubrani, w luznych koszulach i marynarkach. Gdyby nie sekretariat,
gabinety prezeséw mozna by spokojnie pomyli¢ z pokojami, kto-
re zajmuja ludzie zarzadzajacy magazynem. Nie ma w nich rzezb,
designerskich biurek czy ukrytej tazienki, ktére mozna zobaczy¢
w warszawskich korporacjach. Nie ma w nich nawet za wiele prze-
strzeni. Zreszta Bogdan Panhirsz prezesem jest tylko w dokumen-
tach firmowych, tu wszyscy méwig do niego Bogdan albo dyrektor
Panhirsz. Z drugiej strony nikt tez nie wymusza zadnego luzu na
site. Zeby ,dyrektor” integrowat sie ze swoimi ludZmi, nie musi

14



WSTEP

z nimi siedzie¢ biurko w biurko na modnej przestrzeni typu open
space. Wystarcza otwarte drzwi.

Cho¢ w Centrali PSB nie ma wielu atrybutéw warszawskiej
korporacji, nie brakuje jej rozmachu korporacji. Codziennie przez
Centrale w Weteczu przechodzi 12 tys. zamowien. I to wtasnie ten
kontrast miedzy zwyczajno$cig organizacji a jej wynikami jest nie-
zwykty. W czym w takim razie tkwi zagadka?

Zeby odpowiedzieé na to pytanie, trzeba cofnaé sie do roku 1989
i szokowej terapii, jaka zostata zaaplikowana naszej gospodarce.
Z dnia na dzien zostaly podwazone zasady, wedtug ktorych przez
ponad 40 lat funkcjonowato spoteczenstwo, rozszalata sie inflacja,
panstwowe fabryki masowo produkowaty bezrobotnych, a setki
tysiecy Polakow rzucito sie do zaktadania wtasnych firm. Fenomen
tej nagtej przedsiebiorczosci probowano zgtebia¢ na wiele sposo-
bow, ale nie doczekat sie on dotychczas adekwatnej analizy.

Istnieje pewna dokumentalna ankieta zrobiona przez reporte-
ra Telewizji Polskiej w styczniu 1989 roku, na pie¢ miesiecy przed
przetomem. Chodzi po Dworcu Wilenskim w Warszawie i zadaje,
wydawatoby sie proste, pytanie: ,Co to jest przedsiebiorczo$c¢?”.
Wiekszo$¢ padajacych odpowiedzi jest komiczna: ,Ale o co w ogéle
sie rozchodzi?”, ,A skad moge to wiedzie¢, ja jestem z przemystu”,
,Nie znam takiego stowa”, , To jaka$ firma?”. Wida¢, ze kilka oséb co$
styszato i probuje strzela¢: ,Wielkie transakcje”, ,Dobra inicjatywa”,
»Zaradnos$¢, chyba?”. Podsumowujacy sonde reporter pozwala sobie
na dwie sugestie: ,ze moze nie trafit na wtasciwych ludzi” i, ze to sto-
wo ma przed soba dopiero przysztos¢”. W tym drugim na pewno sie
nie pomylit. Nie mineto pét roku, a Polacy dostownie rzucili sie do
otwierania firm, wozenia tirami towaréw z Niemiec, handlowania
z 16zek polowych na bazarach. Nie musieli wiedzie¢, na czym do-
ktadnie polega przedsiebiorczos¢, po prostu dziatali.
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Gospodarka, zeby sie rozwijaé, potrzebuje zmian, a przedsie-
biorca jest apostotem zmiany. Od duzej firmy r6zni sie tym, ze ma
misje i nie unika tak ryzyka, przypominajac bardziej rewolucjoni-
ste niz ksiegowego. Przedsiebiorcy majg ,marzenie i che¢ znalezie-
nia prywatnego krélestwa” i jakby nie zauwazali pietrzacych sie po
drodze trudnosci. Joseph Schumpeter, austriacki ekonomista, kto-
ry w latach 50. opisat fenomen przedsiebiorczosci i przywrdcit jej
nalezne miejsce w gospodarce, uwazal, ze odgrywa ona zasadnicza
role w rozbiciu starych struktur i tworzeniu nowych. Jego zdaniem
to przedsiebiorcy generuja dtugoterminowy wzrost gospodarczy,
bo szukaja innowacji i napedzaja postep.

W ten sposéb powstata réwniez Grupa PSB. Firma jest zywym
przyktadem tego, na czym polegat fenomen polskiej przedsiebior-
czosci. Bogdan Panhirsz najpierw pociagnat caty zesp6t Nidy Gips,
a potem 350 przedsiebiorcow, ktérzy przygode z biznesem zaczy-
nali na poczatku w latach 90. Wykorzystali krétki moment, w ktd-
rym nasza gospodarka tak szybko pedzita do przodu. To byta szan-
sa dla przedsiebiorczych ludzi i ich hurtowni budowlanych, ktére
otwierali w kazdej nawet najmniejszej miejscowosci. Ale branza
szybko zaczeta sie profesjonalizowa¢. Producenci materiatéw bu-
dowlanych dawali dobre ceny i liczyli sie z duzymi graczami na
rynku. A rosnac byto coraz trudniej, bo klientéw zaczety odbierac
zagraniczne sieci budowlane: Castorama, Praktiker, Leroy Merlin
czy OBI. Zeby przetrwa¢ w formule rodzinnej firmy, trzeba byto
wymysli¢ co$ nowego.

I wtedy pojawit sie Bogdan Panhirsz z pomystem na potacze-
nie sit i stworzenie wspélnej grupy zakupowej. Chodzito o to, by
klient robigcy zakupy w jednym z ponad 460 sktadéw odczuwat,
ze dobrg cene z producentem negocjowata juz nie hurtownia
z 15 mln zlotych obrotu, ale cata Grupa z miliardowymi przycho-
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dami. Zresztg wtasciciel hurtowni w ogoéle nie musiat chodzi¢ do
producenta. Negocjacje brata na siebie Centrala Grupy, co mocno
upraszczato biznes, zwazywszy, ze przecietny sktad PSB handlu-
je produktami pochodzacymi od siedemdziesieciu do dwustu do-
stawcow. Automatycznie tez wzrastata wiarygodno$¢ takiej hur-
towni, bo PSB braty na siebie gwarancje wywigzania sie przez nig
ze zobowigzan. OczywiScie grupa zakupowa nie polegata tylko na
braniu. Trzeba byto tez od siebie co$ da¢, dostosowacé sie do mode-
lu stworzonego przez PSB i podzieli¢ sie czescig zyskow. Poza tym
ludzie, ktorzy wtasnymi rekami stworzyli swoje biznesy, od teraz
mieli odda¢ cze$¢ swojej niezalezno$ci Grupie stworzonej przez
cztowieka, ktory nigdy wczesniej nie zbudowat wtasnej firmy. To
Panhirsz i Mirostaw Lubarski méwili im teraz, jak uktadac towary
na pétkach, ilu klientéw powinien obstugiwac jeden sprzedawca
i jak ma wygladac strefa dla klienta. Byty konflikty, tarcia i upadki
liczone w dziesigtkach milionéw zlotych strat.

* %k %

I to jest kolejny powdd, dla ktérego warto poznac historie PSB.
Nie brakuje w niej rowniez momentéw dramatycznych. Z pierw-
szych 65 hurtowni, ktére udato sie wciagna¢ do Grupy, przetrwa-
to tylko 14. Tylko w ciggu poczatkowych dziesieciu lat straty PSB
wynikajace z bankructw jej cztonkéw wyniosty 44 mln ztotych. Ze
swoimi jeszcze niedawnymi partnerami tworcy PSB spotykali sie
w sadzie. Z drugiej strony, gdyby nie PSB, tych bankructw bytoby
jeszcze wiecej. W ciggu ostatnich 10 lat znikneto 70 tys. rodzin-
nych bizneséw handlowych. W budownictwie dodatkowo nakta-
dat sie na to kryzys w branzy - warto$¢ hurtowego handlu mate-
riatami budowlanymi od 2011 roku spadta o 5 proc. W tym czasie
przychody Centrali PSB wzrosty o 66 proc. Jeden z menedzeréw
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PSB zwierzat sie, Ze same banki dziwig sie, ze Grupy nie dotknat
kryzys. Mato tego - zwiekszyta obroty.

W Polsce nietatwo odnosi sie sukcesy biznesowe. Przedsiebior-
ca stat sie chtopcem do bicia, synonimem spryciarza, ktéremu cho-
dzi tylko o pienigdze. Na pewno dorobit sie na pracy innych ludzi,
najprawdopodobniej zatrudnionych na $mieciowych umowach.
A jesli przy tym zbudowat duzy biznes, to doszedt do niego dzieki
prywatyzacji albo rzagdowym kontraktom. Problem polega na tym,
Ze proces tworzenia wartosSci czesto jest niezrozumiaty dla po-
stronnych obserwatoréw. Stad takie kontrowersje wywotuje bu-
dowanie czegos$ z niczego, urzeczywistnianie amerykanskiego snu.
Niestety taki niekorzystny wizerunek przedsiebiorcow utrwalajg
politycy i media, ktdre coraz czesciej odwotuja sie do przekonania,
ze w latach 90. za bardzo zachtysneliSmy sie liberalizmem i po-
zwoliliSmy biznesmenom na zbyt duzo. Szkoda tylko, Ze nie chca
pamieta¢, ze bez tych przedsiebiorcéw nie bytoby rekordowo ni-
skiego bezrobocia (6,6 proc.), programu 500+ i ,zielonej wyspy”.
Tak czy inaczej, PSB z pewnos$cig wymykaja sie tym stereotypom.
To firma budowana z dala od Warszawy, bez wielkiego kapitatu,
bez fajerwerkoéw, za to w trudnej branzy. Ot, taka historia polskiej
przedsiebiorczosci w piguice.



Rozdziat I

Menedzerowie kontra
przedsiebiorcy

ikt na $wiecie nie potrafi sprzedawac lepiej kawy niz Star-

bucks. Oczywiscie s3 lepsze miejsca serwujgce espresso we

Wtoszech, w Stanach czy Polsce, ale kawiarnie Starbuck-
sa codziennie odwiedza ponad 11 mln klientéw. Sg wszedzie. Ich
twoérca Howard Schultz przez ponad trzydzie$ci lat pracowat nad
tym, by stworzy¢ miejsce, do ktérego nie bedzie sie przychodzito
jedynie po to, by kupi¢ kawe, ale dla atmosfery. Gdy w 1982 roku
zaczat pracowac w Starbucksie na stanowisku dyrektora do spraw
marketingu, firmie byto daleko do formatu, ktory dzi§ znamy. To
byty cztery sklepy z prazong kawg, zlokalizowane w jednym z naj-
bardziej deszczowych miast USA, Seattle. Schultz pamietat, jak
znajomi odwodzili go od przeprowadzki do tego miejsca, stra-
szac go fatalng pogoda. Rzeczywisto$¢ okazata sie gorsza. Ale to
nie miato znaczenia, bo on dostownie zakochat sie w tej firmie,
ktdéra na przekdr panujacej woéwczas w Stanach modzie na kawe
rozpuszczalng sprzedawata kawe palong, pakowang do biatych
bawetnianych woreczkéw. Kawa palona miata wéwczas zaledwie
3 proc. udziatéw w rynku i nie chodzito tylko o to, Ze Amerykanie
nie znali tego produktu. To miato w sobie gtebsze podtoze spotecz-
ne. Ameryka byta zakochana w kulturze instant. Nawet w dobrych
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hotelach zdarzaty sie sytuacje, Ze nie mozna byto dosta¢ parzonej
herbaty, byta tylko rozpuszczalna.

Schultzowi bardzo imponowata kultura Starbucksa, ktéry miat
ambicje nauczy¢ Amerykandéw, jak smakuje prawdziwa arabica.
Mimo Ze byt tylko szefem marketingu, robit tam dostownie wszyst-
ko - od stania za ladg sklepu przy Pike Place 1912 po organizowa-
nie szkolen dla pracownikdéw na temat tego, jak powinni rozmawiaé
z klientami o kawie. Ta fascynacja trwata niewiele ponad rok, dopé-
ki Schultz nie udat sie w podréz do Wtoch. Pierwszym jej etapem
byl Mediolan, a pierwsza rzecza, jaka zrobit po zameldowaniu sie
i zostawieniu bagazy w hotelu, byta wizyta w pobliskiej kawiarni.
Zachwycil go smak goracej caffe latte, ktdrg mu tam zaserwowano.

Nie smak kawy zrobil na nim najwieksze wrazenie, ale atmos-
fera. Zaskoczylo go juz samo powitanie. Stojgcy za barem starszy
mezczyzna rzucit mu Buongiorno!, jakby znat go od dawna. Potem
zaczat zrecznie przyrzadza¢ kawe, zmielit jg, ubit na parze mleko,
naciagnat espresso, nie odrywajac sie ani na chwile od rozmowy
z klientami. To wygladato, jakby parzenie kawy nie byto dla niego
pracg, ale pasja. W kawiarni byto gtosno i ttoczno, co tylko doda-
wato catemu dos$wiadczeniu kolorytu. Stojacy wokét baru klienci
sprawiali wrazenie, jakby Swietnie sie znali, a wszystko razem wy-
gladato jak codziennie powtarzajacy sie rytuatl. Schultz uswiado-
mit sobie, Ze jest to o wiele wiecej niz tylko krétka przerwa spe-
dzona na piciu kawy. To jest teatr, doSwiadczenie samo w sobie.
Po skonczeniu cappuccino podziekowat bariscie i pomyslat sobie:
,Boze, jaki ten lokal jest Swietny, jakie wspaniate miasto”. Tak samo
byto w Weronie; tam tez kawiarnie byly na kazdym rogu. I w kaz-
dej powtarzat sie ten sam rytuat. Barisci i ich klienci tworzyli ro-
dzaj wspdlnoty, ludzi, ktérych taczyt nie interes ekonomiczny, ale
chec spedzenia wspdlnie czasu w dobrej atmosferze.
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Tak wlasnie wyobrazal sobie wlasng przysztos¢ Starbucksa.
Podekscytowany wrdcit do Standw, gotowy przekonywac do nowe;j
idei swoich szeféw. Ale witasciciele Starbucksa nie podzielili jego
entuzjazmu. Powiedzieli Schultzowi, ze chca sie skupi¢ na swoim
core businessie i nie interesuje ich dzialalno$¢ w branzy restau-
racyjnej. Niepokorny szef marketingu zapowiedziat im, ze w ta-
kim razie sam stworzy taka kawiarnie. Miedzy lipcem 1985 roku
i styczniem 1986 roku udato mu sie zebraé od inwestoréw okoto
400 tys. USD kapitatu. Jednym z nich byt William Gates senior, 0j-
ciec zatozyciela Microsoftu. W kwietniu Schultz otwart w centrum
Seattle swoja pierwsza kawiarnie.

Nazwat ja Il Giornale, od tytutu najwiekszego dziennika wydawa-
nego w Mediolanie. Aby obnizy¢ koszty dziatalnosci, nieraz sam mu-
sial stawa¢ za barem. Miato to swoje dobre strony, bo w ten spos6b
mogt ulepsza¢ model dziatania swoich kawiarni, czemu oddawat sie
bez reszty. W ciggu sze$ciu miesiecy liczba odwiedzajacych klientow
przekroczyta 1000 os6b dziennie. W pazdzierniku Schultz otwart
druga kawiarnie, w kwietniu 1987 roku kolejna. Polaczenie koncep-
tu mediolanskiej kawiarni z amerykanska umiejetnoscia powielenia
i zbudowania na jego bazie sieci z jednym mocnym logo okazato sie
niesamowicie dobrym biznesem.

Twérca Starbucksa lubit powtarza¢, ze prowadzac firme, warto
czasami podwaza¢ nawet podstawowe wartosci, na jakich jest ona
zbudowana. Tak wtasnie sam postgpit w 1985 roku. Chociaz uwa-
zal, ze pracuje w firmie oferujacej najlepsza palong kawe w Sta-
nach, gotowy byt to wszystko rzuci¢, by zrealizowac¢ swoja wizje.
Zrozumial, Ze cho¢ produkt jest niezwykle wazny, tak naprawde
w tej branzy sprzedaje sie doswiadczenie.

I szybko okazato sie, ze to on miat racje. Po 16 miesigcach od
zalozenia Il Giornale biznes kawiarniany tak dobrze sie krecit, ze
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Howard Schultz mégt ztozy¢ oferte odkupu Starbucksa od swoich
bytych pracodawcow. Okazato sie, ze chetnych na przejecie marki,
ktéra powoli stawala sie na rynku amerykanskim synonimem ja-
kosciowej kawy, jest wiecej. Dlatego szybko musiat podbié¢ swoja
oferte i przejat Starbucksa za 3,8 mln USD. Przy okazji zrozumiat,
jak unikalng warto$¢ ma marka z deszczowego Seattle, i z bdlem
serca, bo Il Giornale byto jego dzieckiem, zmienit nazwe swoich ka-
wiarni na Starbucks. Kiedy sze$¢ lat pdzniej wprowadzat spo6tke na
gietde, miat juz 140 kawiarni, a inwestorzy wycenili jego biznes
na 273 mln USD.

*k %k %k

Chociaz jest to opowiesc¢ o poczatkach Starbucksa, sama historia
jest duzo bardziej uniwersalna. W podobny spos6b swoje firmy za-
ktadato wielu przedsiebiorcéw zaréwno przed Howardem Schult-
zem, jak i po nim. Chociaz maja poczucie, ze pracujg w $wietnych
firmach, ktérych sukcesy sami wspéttworzg, nagle przestaja sie
miesci¢ w ramach jej struktur. Firma zaczyna krepowac im ruchy,
wlasciciele ich nie stuchaja, wszyscy dookota Zyja jej terazniej-
szymi sukcesami, ale przyszto$¢ nie nalezy do niej. Staje sie dla
nich jasne, ze ptynac dalej tym kursem, zaraz zaczna dryfowac, bo
wszyscy jej konkurenci albo juz dokonali korekty kursu, albo zaraz
to zrobig. Wtedy tez mozna sie zorientowaé, kto w firmie jest tylko
zwyktym Kkorporacyjnym zoinierzem, a kto przedsiebiorcg, goto-
wym zaryzykowa¢ bezpieczng posade i przychodzaca regularnie
na konto pensje po to, by realizowa¢ swojg wizje.

Tak powstaty Polskie Sktady Budowlane (PSB). Trzynascie lat
po tym, jak Howard Schultz zaryzykowat wszystko i opuscit Star-
bucksa, w bardzo podobnej sytuacji znalazt sie Bogdan Panhirsz.
Byt dyrektorem handlowym w Nidzie Gips, woéwczas czotowym
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producencie plyt gipsowo-kartonowych. Problem polegat na tym,
ze polscy wspotwtasciciele Nidy nie rozumieli, Ze chociaz sprzedaz
ciagle ro$nie, to tak naprawde stoja w miejscu. Wiedzial, ze jesli
chce dalej co$ znaczy¢ na tym rynku, musi co§ wymysli¢. Koncepcja
PSB byta prosta - obstugiwa¢ klientéw w sposaéb taki, jak to robit
do tej pory, ale trzeba momentalnie rozszerzy¢ liste oferowanych
im produktéw oraz zdoby¢ nowych klientéw. Potrzebowat czegos,
co ich zwiaze. Zaproponowat, Ze jest gotow walczy¢ o to, by mieli
najlepsze ceny na rynku, ale muszg kupi¢ udziaty w PSB. To sta-
o sie kamieniem wegielnym Grupy - tak samo jak dla Starbucksa
okazat sie koncept mediolaniskiej kawiarni Il Giornale.

Wydaje sie, ze chyba trudno znaleZ¢ bardziej oddalone od siebie
biznesy. Bo co moze taczy¢ sprzedawanie , doswiadczenia” bywal-
com modnego lokalu z konkretnym biznesem, jakim jest produko-
wanie materiatéw budowlanych stuzacych do wznoszenia $cianek
dziatowych i podwieszanych sufitéw? A jednak to tylko pozory.
Kiedy w styczniu 1990 roku Bogdan Panhirsz zostawat dyrektorem
handlowym Nidy, cele, jakie wtedy przed nim postawiono, wcale
tak bardzo sie nie réznity od sytuacji, w jakiej znalazt sie Starbucks
w latach 80., budujac praktycznie od zera rynek jako$ciowej kawy.
Réznity ich produkty. W 1990 roku ptyta gipsowo-kartonowa byta
w Polsce produktem catkowicie niszowym. Rynkiem rzadzita wiel-
ka ptyta. Bloki mieszkaniowe byty budowane z gotowych, prefabry-
kowanych plyt wytwarzanych w fabrykach doméw. Rzadko nawet
postugiwano sie nazwa plyta gipsowo-kartonowa, uzywajac raczej
okreslenia suchy tynk. Wykorzystywano j3g jako element wykon-
czeniowy, alternatywe dla krélujacego na rynku tynku mokrego.
Tyle Ze jej jako$¢ nie budzita zaufania, nie byto specjalistow, ktd-
rzy wiedzieli, jak ja prawidlowo montowa¢. Ptyty tatwo sie tamaty,
zdarzaty sie przypadki, Ze spadaly ludziom na glowe albo byty tak
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zamontowane, ze mozna byto wtozy¢ miedzy nie reke. W efekcie
produkcja ptyt gipsowo-kartonowych w Polsce nie przekraczata
1 mln m? rocznie. W poréwnaniu z Zachodem dzielita nas przepas¢.
W przeliczeniu na jednego mieszkanca zuzywaliSmy okoto 0,025 m?
ptyty rocznie, podczas gdy w Europie to zuzycie wahato sie miedzy
3 a4 m? na jednego mieszkarnca, a w USA nawet ponad 7 m2.
Historia wykorzystywania gipsu w budownictwie jest dos¢ dtu-
ga i jak wszystkie stare technologie, swoje korzenie ma w Egipcie.
Mozna je znalez¢ w datowanej na 3700 rok p.n.e. piramidzie Che-
opsa, gdzie gips byt naktadany na listwy robione ze stomy. Pierwsza
plyta, ktéra jest zblizona do tej, jaka znamy obecnie, jest dzietem
dwdch amerykanskich inzynieréw: Augustine’a Sacketta i Freda
Kane’a. W 1888 roku uruchomili jej produkcje, a szes¢ lat pdzniej
opatentowali swoj wynalazek. W 1909 roku Sackett sprzedat swoj
wynalazek amerykanskiemu koncernowi United States Gypsum
Corporation, a sam zostat dyrektorem w koncernie, pelnigc te funk-
cje dozywotnio. W 1917 roku dokonano ostatniej znaczacej zmiany
technologicznej w budowie plyty, zastepujac wiele natozonych na
siebie warstw gipsu i papieru pojedyncza warstwa gipsu obtoZzona
obustronnie grubym kartonem. Ale na podbicie rynku trzeba byto
lat. Pierwszymi budynkami zbudowanymi z uzyciem ptyty byly
obiekty prezentowane podczas Wystawy Swiatowej w Chicago
w 1933 roku. Wtedy tez spétka ruszyta z pierwsza wieksza kam-
panig, reklamujac ptyty. Ale nawet bardzo otwarci na wszelkie in-
nowacje Amerykanie, szczegdlnie jesli wigze sie z nimi obnizenie
kosztéw, nie mogli poczatkowo przekonac sie do ptyt. Wymusita to
na nich dopiero Il wojna swiatowa. W 1941 roku amerykanska go-
spodarka staneta przed ogromnym problemem, jakim byto zniknie-
cie z rynku pracy milionéw mtodych mezczyzn, ktérzy albo ruszyli
na wojne, albo zaczeli pracowac na rzecz przemystu zbrojeniowego.
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Potrzebne byly tanie i proste w montazu materialy budowlane, aby
zrekompensowac niedobory sity roboczej w budownictwie. Zaczeto
sie poszukiwanie tanich i prostych w montazu materiatéw budowla-
nych, dzieki ktérym gospodarka mogtaby zrekompensowac odptyw
sily roboczej oraz rosnace koszty wojny. Plyta gipsowo-kartonowa
okazata sie idealna. Dla milionéw baby boomers stata sie zapowie-
dzia tatwiejszego Zycia i realizacji marzenia o posiadaniu domku na
amerykanskim przedmie$ciu, ktéry mozna byto réwnie szybko zbu-
dowa¢, co potem zburzy¢. Do Europy koncepcja przestawienia sie
na ptyte gipsowo-kartonowa zostata wyeksportowana pod koniec
lat 40. jako element planu Marshalla. Szybko sie przyjeta, bo byta ta-
nim sposobem na odbudowe Niemiec, Francji i Wielkiej Brytanii po
zniszczeniach wojennych. Widzac, jak w Europie szybko rést popyt
na ten produkt, w 1957 roku produkcje wiasnych ptyt uruchomita
belgijska firma Etex. Sprzedawata je pod marka Gyproc. I chociaz
w Europie byto kilku od niej wiekszych producentéw, jak Knauf, Ri-
gips, Lafarge, to jednak Belgowie jako pierwsi wykorzystali szanse,
jakg stworzyt w 1989 roku upadek komunizmu w Europie Srodko-
wej. Polska jawita im sie jako dziewiczy rynek i troche to przypomi-
nato sytuacje, w ktérej w 1982 roku znalazt sie Starbucks na jeszcze
nieistniejgcym rynku palonej kawy. Potrzebny byt im tylko czto-
wiek, ktory rozpedzi firme i zbuduje popyt na ptyty gipsowo-kar-
tonowe. O tym, Ze Belgowie szukaja dyrektora handlowego, Bogdan
Panhirsz dowiedziatl sie w zimie 1989 roku zupeinie przypadkiem.
Tak sie ztozyto, ze jego gtdwnym kontrkandydatem byt Michat Tom-
binski, prywatnie cioteczny brat jego szwagra, z ktérym chodzit do
jednego liceum w Krakowie. Potem wspdlnie jeZdzili pracowac¢ se-
zonowo do Szwecji. Teraz spotkali sie, starajac sie o te samg prace.
Proces rekrutacji ograniczyt sie do kilku rozméw z reprezentujagcym
wowczas interesy Gyproca w Polsce Michaelem Lambrechtem. Bel-

25



MENEDZEROWIE KONTRA PRZEDSIEBIORCY

gowie prowadzili je bezposrednio, bo po pierwsze, nie byto jeszcze
w Polsce firm headhunterskich, po drugie, chodzito o zatrudnienie
kluczowego cztowieka dla powodzenia planéw ekspansji w nowej
czesci Europy. Tym, co wyrézniato Panhirsza posréd innych me-
nedzerow panstwowych firm, byto jego doswiadczenie w pracy na
irackich kontraktach. Cho¢ Irak dzi$ kojarzy sie z wojng, w latach
80. nad Zatoka Perska pracowato okoto 50 tys. Polakéw. Panhirsz
zajmowat sie rozliczeniem duzych kontraktéw Budimexu, juz wéw-
czas najwiekszej polskiej firmy budowlanej, ktéra budowata tam
145-kilometrowy odcinek autostrady miedzy Basra a Bagdadem,
pracowata przy nawadnianiu pdl uprawnych oraz postawita kilka
zaktadéw przemystowych, miedzy innymi stalownie w Basrze. Po
powrocie z kontraktu Panhirsz zatrudnit sie w krakowskim Nafto-
projekcie, by dalej zajmowac sie Irakiem. Tylko Ze teraz pracowat na
miejscu w Krakowie i wysytat na kontrakty polskich spawaczy. Na
ptytach gipsowo-kartonowych sie nie znat, podobnie jak na sprze-
dazy materiatéw budowlanych. Ale w 1989 roku w Polsce w ogodle
nie byto dyrektoréw handlowych, a stowa marketing albo promocja
znali ludzie, ktérzy pracowali za granica. Dla Belgéw liczyta sie jego
przedsiebiorczo$¢ i znajomos¢ jezyka angielskiego. W zatrudniaja-
cej blisko 200 oséb firmie byt jedynym pracownikiem biegle postu-
gujacym sie tym jezykiem. Sytuacja nie zmienila sie przez kolejne
dwa lata, kiedy Panhirsz zatrudnit swojego asystenta Mirostawa Lu-
barskiego. Od tamtego momentu w firmie byty az dwie osoby moé-
wigce po angielsku.

Belgowie w Nidzie byli mniejszoSciowymi udziatowcami
Z 40-procentowym pakietem akcji. Spotke zawigzali w koncu
1989 roku z najwiekszymi panstwowymi zaktadami w regionie -
Doling Nidy. Jej najwiekszym atutem byt dostep do jedynych w Pol-
sce 716z gipsu w Gackach i Stawianiach niedaleko Pinczowa, klu-
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czowych z punktu widzenia produkcji ptyt gipsowo-kartonowych.
Wytwarzano je tu od 1954 roku na linii produkcyjnej, bedacej
jednym z daréw narodu radzieckiego. Europie Srodkowej podaro-
wano wtedy cztery takie linie, a polska byta jedyna, ktéra wciaz
wykorzystywano do produkcji. Belgowie mieli prosty plan wyko-
rzystac¢ swoj know-how, unowoczesni¢ produkcje i zrobi¢ z marki
Nida Gips synonim ptyty, tak jak wczesniej Adidas stat sie synoni-
mem sportowych butéw, a Xerox maszyny do kopiowania. Musieli
sie zmagac nie tylko z fatalng jako$cig ptyt, ktore byty przesuszane,
tamaty sie albo mialy Zle dobierane mieszanki, problemem byta
wydajno$¢. Podobne fabryki funkcjonujace na przyktad w Stanach
Zjednoczonych byly w stanie wyprodukowaé dziennie kilkadziesiagt
razy wiecej ptyt. Przy nich fabryka w Gackach wygladata jak ma-
nufaktura, gdzie wiekszo$¢ prac ciaggle wykonywanych byta recz-
nie. Pierwszym zadaniem Panhirsza byto znalezienie dostawcéw,
ktérzy mogliby zaoferowac lepszej jakosSci surowce potrzebne do
produkcji ptyt. Zaczat od kartonu. W Polsce jego producentem byt
inny, duzy panstwowy zaktad Celuloza Swiecie, ale ich karton nie
nadawat sie do produkcji ptyt. Wtasciwy znalazt dopiero w Szwecji
i Niemczech. Podobnie byto z olejem silikonowym, ktéry Nida Gips
zaczeta importowaé z niemieckiego koncernu BASF. Réwnolegle
trwatly prace nad poprawg efektywnosci pracy linii produkcyjne;.
Tyle Ze Belgowie nie do konica przewidzieli konsekwencje tego, ze
Dolina Nidy pracuje na gipsie naturalnym, ktéry w zaleznos$ci od
tego, gdzie sie go pozyskuje, moze sie bardzo r6zni¢ jako$ciowymi
parametrami i zawartosScig poszczegdlnych zwigzkéw. A to miato
ogromne znaczenie dla szybko$ci wigzania i stabilizacji mieszan-
ki, z ktorej robito sie plyte. W efekcie Nida Gips miata dtugo pro-
blem z powtarzalnos$cig produkcji ptyty, tak by nie przesuszaty sie
jej krawedzie. W zasadzie to nie powinno by¢ zmartwienie nowego
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dyrektora handlowego, ktdry teoretycznie odpowiadat za zakup
surowcow oraz sprzedaz gotowego produktu, ale szybko przeko-
nat sie o tym, jak bardzo sie mylit. W 1992 roku Gyproc, ktéry nie
mogt wyrobic sie ze swoimi zaméwieniami w Europie, postanowit
podzieli¢ sie z Nidg kontraktem na dostawe ptyt do swojego izrael-
skiego klienta firmy. Towar z fabryki w Gackach zostat zatadowany
na trzy statki w Gdyni i wyptynat do Hajfy. Dla Nidy ten kontrakt
byt jak zimny prysznic - izraelski klient, przyzwyczajony do ela-
stycznych ptyt bez wad, jak zobaczyt te z Gacek, to nie chciat mie¢
z nimi nic wspoélnego. W efekcie Nida miata ogromny problem -
w porcie, na cle, utknat towar za 300 tys. USD i niszczatl. Panhirsz
poleciat do Izraela, by wyjasni¢ nieporozumienie. Ale nic nie ugrat -
polska ptyta prezentowata sie jak produkt z Trzeciego Swiata,
a klient nie chciat go wzia¢. Jedyna korzyscia, jaka miat z pierwszej
wizyty, byto zobaczenie Betlejem. Do drugiej tury rozmoéw w ogdle
nie doszto, bo czekajac na odlot samolotu na lotnisku w Warsza-
wie, dostat nagtego ataku choroby, ktérej wtasciwa diagnoza zajeta
potem lata, i w ogoble nie dotart do Izraela.

Wokot jego osoby zrobito sie wéwczas sporo zamieszania i za-
siadajacy w Radzie Nadzorczej przedstawiciele panistwowej Doliny
Nidy prébowali go odwota¢ ze stanowiska. Obwiniali go o stracony
kontrakt. Nie miato znaczenia, Ze jako dyrektor handlowy odpo-
wiadat za sprzedaz ptyt, a nie ich produkcje i wadliwe wykonanie.
Uratowali go Belgowie. Ale cate zdarzenie pokazato, jak pogtebiata
sie przepas¢ miedzy przedsiebiorczym dyrektorem a Doling Nidy —
panstwowym udziatowcem rosngcego w site producenta ptyt.

Dolina Nidy byta najwazniejszym zaktadem w regionie, ktérym
trzast jeden cztowiek - Adam Korycki. Byt bytym szefem dziatu
transportowego w zaktadzie. Jak w kazdym takim panstwowym
molochu, na prowincji wszystkich taczyta jakas sie¢ powigzan -
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kazdy kazdemu co$ zawdzieczal, a najwiecej Koryckiemu. W dniu
imienin Koryckiego przed jego gabinetem ustawiata sie kolejka go-
$ci, a cata scena przypominata klisze z Ojca chrzestnego. Panhirsz
byt cztowiekiem z zupelnie innej bajki. Po pierwsze, nie wychodzit
z Nidy jak inni o 15.00, tylko kiedy skonczyt swoja prace. A ponie-
waz mieszkat poczatkowo sam, w oddalonej o 3 km le$niczowce
nalezacej do fabryki, w firmie czesto siedziat do nocy albo zabierat
prace do domu. Przyjechat z Krakowa, nie obchodzity go miejsco-
we uktady, nie myslat kategoriami tych oséb. Nad sobg miat dyrek-
tora mianowanego jeszcze z nadania organizacji partyjnej, ktory
w pracy sie nudzit, bo jego rola sprowadzata sie do bycia notariu-
szem. W kontrze do tego typu panstwowych dyrektoré6w Panhirsz
byt bardzo zaangazowanym menedzerem i mocno nastawionym
na odniesienie sukcesu z Nida Gips. To az nadto rzucato sie w oczy.
W dodatku jako jedyny potrafit sie porozumie¢ bez ttumacza z za-
siadajgcymi w Radzie przedstawicielami Gyproca: Etienne’em Bo-
edtem i Philippe’em Lemansem. W naturalny sposéb postrzegany
byt jako ich cztowiek, bo z nimi trzymat. To mu dawato duza nieza-
lezno$¢, ale Belgowie w Nidzie Gips mieli tylko 40 proc. udziatow.
To oznaczato, ze predzej czy pdzniej musi dojs¢ do jakiego$ prze-
silenia w firmie. Ale dopoki Panhirsz wypracowywat godne zyski,
ktore Dolina Nidy mogta wyjmowac¢ w formie dywidendy, miat
zagwarantowany wzgledny spokdj. A pieniadze witasnie zaczynaty
ptyna¢ coraz wiekszym strumieniem.

k %k %
W 1993 roku Nida Gips miata wreszcie ptyte, z ktédra mogta my-
$le¢ o podboju rynku. Wyzwanie byto spore, bo nie wystarczyto

tylko wypromowac¢ nowy produkt, trzeba byto walczy¢ z fatalng
opinig, jaka ptyty miaty w Polsce przed transformacja gospodar-
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cza. Klienci nie przyjezdzali po nie tirami, ale czesto maluchami
i dobrze byto, gdy wrzucali sze$¢ sztuk na bagaznik. Cze$¢ z nich
z suchg technologia zetkneta sie wcze$niej, podczas wyjazdow na
Zachdd. I oni okazali sie kluczowymi klientami. Panhirszowi naj-
tatwiej byto do nich dotrze¢, brali wieksze partie ptyt na kredyt
i zaczynali nimi handlowac¢. Za granica czesto pracowali jako mura-
rze na budowach, wracali do Polski i zostawali przedsiebiorcami.
W ten sposéb Bogdan Panhirsz poznat zatozycieli Sufigsu - Cze-
stawa Ochlawe, Modomu - Stanistawa Nycza czy Wojtka Sosina
z Kolonii. Te kontakty okazaty sie kluczowe, kiedy kilka lat p6zniej
wspdlnie tworzyli Polskie Sktady Budowlane. Teraz jednak cho-
dzito o wypromowanie wcigz mato znanej technologii budowania
z ptyt gipsowo-kartonowych. Oni stawali sie jej ambasadorami.

Panhirsz od poczatku wiedziat, ze kluczowa jest edukacja rynku.
Jezdzit po Polsce, organizowat szkolenia, wydawat poradniki, jak mon-
towaé plyty, jakie stosowac¢ akcesoria. Byto jasne, Ze jesli Nida chce
znaczaco zwiekszy¢ skale sprzedazy, nie moze oferowa¢ samych ptyt,
musi mie¢ akcesoria do ich montowania: profile, tasmy, narzedzia.

W 1991 roku na targach w Monachium poznat przedstawicieli
wtoskiej firmy Dallan oferujacej linie do produkc;ji profili. Decyzje
o zakupie linii podjat jednoosobowo, gdyz Rada Nadzorcza nie byta
przekonana do pomystu. Byto to dos¢ ryzykowne posuniecie, zwa-
Zywszy na to, ze koszt nowej maszyny przekraczat 80 tys. USD. To
byta pierwsza tego typu profilarka w Polsce. W firmie powiedziat,
ze jesli nie dostanie zgody na jej zakup, to i tak zrobi to na wlasny
koszt. Gdyby faktycznie Nida nie chciata zaptaci¢, mogtby wyjsé
Z tego niezty biznes, bo linia zwrdcita sie w kilka miesiecy. Firma
kupita jeszcze cztery podobne linie i z produkgcji profili zrobita caty
nowy wydzial w fabryce. Poczgtkowo zaopatrywano sie w specjal-
nie ciete blachy na paski w hucie Florian, ale i ten etap produkcji
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zagospodarowano, dostawiajgc uzywang, szwajcarska maszyne do
ciecia wzdtuznego blach w kregach (pracuje do dzis).

Najszybciej z potencjatu ptyty zdaty sobie sprawe firmy stawia-
jace mate obiekty handlowe. Byt na nie popyt, bo branza handlowa
wchodzita w drugg faze rozwoju, przenoszac sie z t6zek polowych
i szczek do pawilonow handlowych. Podobnie jak p6t wieku wczes-
niej w Stanach Zjednoczonych i w tym przypadku zadziatat prosty
rachunek zyskow i strat: budujac obiekty z ptyty gipsowo-kartono-
wej, mozna byto to zrobi¢ taniej i szybciej. Jako pierwsi do nowej
technologii przekonywali sie mali przedsiebiorcy, bo koszty dla
nich byty kluczowe. Ptycie byto trudno sie przebi¢ w budownictwie
mieszkaniowym, gdzie stosowana byta gtéwnie przy adaptacjach
i stawianiu lekkich Scianek dziatowych oraz przy budowie duzych
obiektéw komercyjnych. Pierwsza duza inwestycja zrealizowang
z uzyciem ptyt byta budowa w 1995 roku hotelu Sobieski w War-
szawie. W tego typu inwestycjach czesto problem pojawiat sie na
etapie planowania inwestycji, architekci, co prawda, znali ptyty, ale
wcigz mieli poczucie, zZe ta technologia jest droga, a tez nie miat
kto na nich wymoc stosowania ptyt, bo w Polsce jeszcze nie byto
zachodnich koncerndéw, ktére te technologie przeniostyby ze swo-
ich rynkow.

Mimo to w 1994 roku popyt na plyty zrobit sie tak duzy, ze Nida
Gips nie mogta nadazy¢ z produkcja. Panhirsz zaczat sprowadzaé
ptyty najpierw z Gyproca, a kiedy i tych przestato starczaé, z Knau-
fa, Rigipsu, Lafarge i Norgipsu. Zapewnit sobie 2-letnig wytgcznos¢
na ich dystrybucje i stat sie niemalze rynkowym monopolista.

Zeby wyptynaé na jeszcze szersze wody, potrzebna byta dobra
kampania telewizyjna, z ktérag Nida mogtaby dotrze¢ do masowe-
go klienta. To byly czasy, gdy telewizja ograniczata sie do trzech
kanatéw - Jedynki, Dwojki i Polsatu - ale ogladali je wszyscy. Dla-
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tego czasami wystarczyto zrobi¢ chwytliwy spot reklamowy, by
nazajutrz moéwito o tobie p6t Polski. Trzeba byto jednak zaczac¢ od
zbudowania budzetu reklamowego, a ten, wiadomo, jest tym wiek-
szy, im wigksza jest sprzedaz. Zeby wzrosta sprzedaz, Panhirsz
zaczal poszerzac oferte, doszly gtadzie szpachlowe, kleje, akceso-
ria metalowe, sufity podwieszane. Wiosng 1997 roku Nida wypu-
$cita zabawny spot, w ktérym dwoéch fachowcédw spierato sie, ,ze
tego sie ni da zrobi¢, ale jak przyjdzie Nida, to sie da”. Swietnym
ruchem okazato sie zatrudnienie do spotu Andrzeja Kaczmarka,
estradowego artysty, znanego z wystepéw w kabarecie Elita. Jego
dialog w spocie o Nidzie, prowadzony charakterystycznym, lekko
seplenigcym glosem, sprawit, Ze artysta, utozsamiany z festiwalem
opolskim, stat sie twarzg marki materiatéw budowlanych.

W 1995 roku sprzedaz ptyt gipsowo-kartonowych przekroczyta
10 mIn m2.

To byt znak dla pozostatych graczy rynkowych, ze czas wcho-
dzi¢ na rynek z inwestycjami. Przewaga Gyproca polegata na tym,
ze dzieki wspdlnym interesom z Doling Nidy miat dostep do naj-
wiekszego Zrédta naturalnego gipsu w Polsce. Tyle Ze od lat 80. na
Zachodzie znana byta coraz popularniejsza technologia pozyski-
wania gipsu syntetycznego z odsiarczania spalin pochodzacych
z duzych zakladéw energetycznych. Produkowany w ten sposéb
gips byt bardziej narazony na pekniecia i zawilgocenie, ale dzie-
ki stosowaniu odpowiednich mieszanek mozna byto tatwo te
wady wyeliminowa¢. Pierwsza w Polsce firmg, ktéra zdecydowa-
ta sie w 1994 roku na budowe zaktadu odsiarczania spalin, byta
Elektrownia Betchatéow. Ten fakt wykorzystal niemiecki Knauf,
stawiajac w sasiedztwie elektrowni fabryke ptyt. Oddat ja do uzyt-
ku w 1997 roku. Z jeszcze wiekszym rozmachem na rynek posta-
nowit wejs¢ Norgips, ktory w 1995 roku ruszyt z wartg 60 mln
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dolaréw inwestycja zlokalizowang przy Elektrowni Opole. Zbu-
dowat drugi pod wzgledem wielkos$ci zaktad przerabiajgcy gips
syntetyczny w Europie. Wczes$niej brytyjski Rigips zaczat starac sie
o przejecie dostepu do zt6z gipsu naturalnego w Stawianach.

W tej sytuacji Gyproc nie mial wyboru: jesli chciat, by Nida Gips
dalej liczyta sie w wysScigu na moce produkcyjne, musiata ruszy¢
z budowa wiasnych, nowych mocy. Ale w firmie panowat pat, sto-
sunki miedzy Belgami a wtadzami Doliny Nidy weszty w faze ostre-
go konfliktu. I to byt moment, kiedy Bogdan Panhirsz stanat przed
wyborem podobnym do tego, jaki mial Howard Schultz po powro-
cie z podrézy do Wtoch. Czy dalej zajmowac sie sprzedaza w jego
zdaniem skazanym na marginalizacje starym modelu Starbucksa,
czy postawi¢ na realizacje wlasnej wizji sprzedawania kawy?

To rézni zwyktego menedzera od prawdziwego przedsiebior-
cy. Ten pierwszy do konca bedzie sie trzymat tonacej korporacji,
w miedzyczasie szukajac gdzie indziej bezpiecznej posady, na
ktérg bedzie mdgt przeskoczy¢. Ten drugi jest w stanie wszystko
rzuci¢, pociggnac za soba zespdt i zacza¢ budowaé nowg firme
od zera. Tak Bogdan Panhirsz zatozyt Polskie Sktady Budowlane.
Niepewno$¢ sukcesu w gospodarce rynkowej wymusza na przed-
siebiorcach decyzje o charakterze strategicznym. I cho¢ z poczat-
ku wydaja sie one destrukcyjne, tak naprawde jest to destrukcja
kreatywna, ktéra pozwala lepiej wykorzysta¢ posiadane zasoby
i rynkowe zasoby. Dlatego przychody PSB juz w pierwszych 6 mie-
sigcach przekroczyty 38 min zt.



Rozdziat 11

Dlaczego warto budowac
tylko wspaniate firmy

o byta propozycja z tych nie do odrzucenia. Bogdan Panhirsz

w Nidzie dyrektorem handlowym byt juz od o$miu lat, ale
dopiero teraz zostat poproszony o podpisanie klauzuli o za-

kazie konkurencji. 0dmoéwit. Jeszcze nie wiedzial, Ze w ten sposéb
$cigga sobie na gtowe prokurature, ABW i atak lokalnych mediéw.
W duzych korporacjach klauzule o konkurencyjnosci standar-
dowo podpisujg najwazniejsi menedzerowie. Jest rodzajem lojalki
i - oprocz zabezpieczenia intereséw firmy - jasno pokazuje, kto-
rzy menedzerowie s3 kluczowi dla prowadzonego biznesu. Ale
wtedy, wiosng 1998 roku, nie chodzito o docenienie wysitkdw
ambitnego dyrektora z Krakowa. Panistwowa Dolina Nidy, bedaca
wiekszosciowym udzialowcem Nidy Gips, chciata sie w ten sposéb
zabezpieczy¢ przed coraz bardziej prawdopodobnym scenariu-
szem, w ktérym Panhirsz opuscitby firme i zaczat sam z nig kon-
kurowac¢. Nida to byto jego dziecko. Patrzac z zewnatrz, wygladata
Swietnie. Miesieczne obroty przekraczaty 20 mln ztotych, sprze-
daz ptyt gipsowo-kartonowych wynosita 17 mln m? rocznie. Miata
okoto 35 proc. udziatéw w polskim rynku. Sprzedaz w Nidzie szta
tak Swietnie, ze zaktady w Gackach od trzech lat nie byly w stanie
zaspokoi¢ popytu. Az 60 proc. przychodéw pochodzito ze sprzeda-
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zy plyt importowanych z zagranicznych zaktadéw Gyproca. Prze-
prowadzone przez belgijskiego udziatowca Nidy na poczatku lat
90. inwestycje, co prawda, poprawily wydajno$¢ procesu wytwa-
rzania ptyt, ale proces zwiekszania skali produkcji szybko natrafit
na $ciane. Problemem byta zbyt kréotka, pamietajaca jeszcze lata
60. linia produkcyjna. Juz w 1994 roku Gyproc zdat sobie sprawe,
Ze jedynym rozwigzaniem jest budowa nowego zaktadu... Musiat
tylko dogadaé sie w sprawie skali inwestycji z drugim udziatow-
cem firmy, Doling Nidy. Tyle ze to, co wydawatoby sie racjonalnym
przedsiewzieciem z punktu widzenia organizacji nastawionej na
zysk, juz takie nie musiato by¢ dla duzej, panistwowej firmy. Dolina
Nidy nie miata kapitatu potrzebnego na inwestycje, zysk na jed-
nego pracownika w panstwowym molochu byt dziesieciokrotnie
nizszy niz w odnoszacej spektakularne sukcesy Nidzie. Pannstwowa
fabryka w duzej mierze zyta z dywidendy od zysku wypracowa-
nego w Nidzie przez Panhirsza, dlatego tez absolutnie nie chciata
stysze¢ o zmniejszeniu udziatéw w firmie. Tym bardziej ze Doli-
na Nidy miata by¢ sprywatyzowana, a sprzedaz najcenniejsze-
go aktywa na pewno nie pomogtaby w uzyskaniu dobrej ceny za
firme. Zeby zaspokoi¢ popyt na ptyty, Bogdan Panhirsz musiat je
sprowadza¢ z zagranicznych zaktadéw Gyproca z Belgii i Niemiec.
Problem polegal na tym, ze Nida Gips nie byla samotng wyspa,
a najwieksi konkurenci Belgéw - Knauf, Rigips i Norgips - rozbu-
dowywali swoje moce w Polsce. Catkiem realna stawata sie groz-
ba rozpoczecia wojny cenowej, na ktdrej najwiecej do stracenia
miata Nida Gips, ktéra ponad potowe sprzedawanych ptyt musiata
importowac z fabryk zagranicznych, ponoszac przy tym znaczne
koszty transportu. Przysztos¢ firmy stawata sie nieciekawa.
Bogdan Panhirsz postanowit dziata¢ i samemu stworzy¢ firme,
ktora oferowataby nie tylko ptyte, ale zajeta sie petng obstuga sprze-
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dazy materiatéw budowlanych. Nie miatl jednak kapitatu, a zdobycie
zewnetrznego finansowania na handlowy start-up w tamtych cza-
sach byto niewykonalne. Dlatego postanowit wykorzysta¢ wypraco-
wane przez lata kontakty i pod koniec 1997 roku zaczat rozmawiaé
z firmg Gyproc. Belgom pomyst sie spodobat - nie dos¢, ze przysztosc
Nidy Gips byta niepewna, to réwniez pozycja Gyproca w Nidzie sta-
wala sie coraz bardziej niepewna z uwagi na mozliwos$¢ przejecia
Doliny Nidy w wyniku zblizajacej sie prywatyzacji przez ktérego$
z ich europejskich konkurentéw. Po kilku wstepnych rozmowach
z zasiadajacymi w Radzie Nadzorczej Nidy przedstawicielami Gypro-
ca Etienne’em Boedtem i Philippe’em Lemansem zostat dopuszczony
do spotkania z baronem Jean-Marie Emsensem, prezesem, a jedno-
cze$nie gtéwnym witascicielem Grupy Etex, do ktérej nalezat Gyproc.
Firma do Emsensow nalezata od trzech pokolen, a sama rodzina
byta trzecia najbogatsza familia w Belgii po Spoelberchach (wspo6t-
wlasciciele najwiekszego browaru na swiecie InBev) oraz Albercie
Frere (udziatowiec Totala, Lafarge i GDF Suez). Wedtug serwisu De-
redactie, nalezacego do publicznej flamandzkiej telewizji VRT, war-
to$¢ majatku Emsens6éw szacowana jest na 3,6 mld euro. Jak potem
wspominat Panhirsz, barona Emsensa znat wtedy tylko z opowiadan,
teraz zostat dopuszczony na salony. To byta szansa i swojego rodza-
ju wyréznienie. Na pewno znaczenie miato to, Ze chociaz w Etexie
pracowato juz wéwczas 12 tys. ludzi, nadal byta to firma rodzinna,
a polski menedzer cieszyt sie w niej dobrg opinig i zaufaniem. Ustalo-
no, ze Belgowie zostang udzialowcami w nowej firmie i zorganizujg
finansowanie dtuzne w wysokosci 3 mln marek w jednym ze szwaj-
carskich bankéw. Ostatecznie staneto na 1 mln marek, a i ten kredyt
firma Panhirsza sptacita w ciggu roku z uwagi na ryzyko walutowe...

* %k ¥
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14 kwietnia 1998 roku Panhirsz i Lubarski zawigzali spdtke pod
nazwg Panbhirsz Sp. z 0.0., pie¢ tygodni pézniej nowy podmiot zostat
zarejestrowany przez sad. Kilka dni wcze$niej o zuchwatym planie
dyrektora handlowego Nidy dowiedziaty sie wtadze Doliny Nidy.
Adam Korycki, prezes panstwowej spo6tki, oraz Zbigniew Pakuta, pre-
zes Nidy, a zarazem jego cztowiek w Nidzie Gips, probowali jeszcze
zatrzymac¢ Panhirsza, wymuszajac na nim podpisanie klauzuli o za-
kazie konkurencji. Po odmowie zrobito sie nerwowo. Korycki o wol-
cie swojego dyrektora poinformowat nie tylko ministra skarbu, ale
rowniez kieleckg prokurature i Urzad Ochrony Panstwa. Rodzine
zaczeli nachodzi¢ ludzie powotujacy sie na swoje kontakty w stuz-
bach. Przyszto tez ostre pismo z kancelarii prawnej Ryszarda Kalisza,
ktory juz woéwczas byt znang publiczng osoba z racji petnienia funk-
cji sekretarza stanu w Kancelarii Prezydenta Aleksandra Kwasniew-
skiego. Jak potem przyznawat Panhirsz, to znosit najgorzej, bo dzia-
fania te wychodzily daleko poza zwykte konkurowanie biznesowe,
ludzie pracujacy dla jego bytego pracodawcy uderzali w jego rodzi-
ne, prébowano go w ten sposob zastraszy¢. Zarzucano mu dziatania
na szkode Nidy Gips. Do ofensywy ruszyta lokalna prasa. Na tamach
dziennika ,Stowo Ludu” ukazata sie cata seria artykutéw, powotuja-
cych sie na przejeta korespondencje Panhirsza z Belgami, zarzuca-
jacych i skrajna nielojalnos$¢, i zadanie ciosu w plecy wtasnej firmie.

Rozstanie przyjeto bardzo dramatyczny obrét. Dolina Nidy twier-
dzita, Ze Panhirsz, majgc wiedze o kontaktach handlowych, prébuje
okras¢ firme z klientéw. Tymczasem on miat poczucie, ze s3 to jego
klienci, to on - przejezdzajac co roku 40 tys. kilometréw samocho-
dem - znalazt ich wszystkich i namoéwit, Zeby zaczeli handlowa¢
z Nida. Byli jego najwiekszym kapitatem i szansg na zbudowanie
sprawniejszej organizacji, gdzie nie bedzie musiat lawirowa¢ mie-
dzy dwoma skonfliktowanymi udzialowcami, spala¢ sie w walce
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z nieracjonalnymi pomystami panstwowego przedsiebiorstwa i tra-
ci¢ czasu na lokalne gierki prowadzone przez zausznikéw i znajo-
mych prezesa. Z drugiej strony, dla dystrybutoréw handlujacych
z Nida firma z Gacek to byt Bogdan Panhirsz, handlowali z nim od
lat. To on i stworzony przez niego zespo6t handlowcéw sprawili, ze
Nida stata sie tak dobrg marka wspétpracujaca z siecig 150 duzych
dystrybutoréw. Ale na wiosne 1998 roku nadarzyta sie szansa na
stworzenie czego$ lepszego, zbudowanie catkowicie nowej firmy,
na czym zyska¢ mieli przede wszystkim dotychczasowi klienci Nidy.

% %k ¥

Kiedy kto$ przychodzi i méwi nam, Ze firma, ktéra prowadzimy
albo w ktérej pracujemy, ,jest dobra”, przyjmujemy to jako komple-
ment, dowdd uznania. Tymczasem Jim Collins, jeden z najbardziej
znanych amerykanskich guru zarzadzania, uwaza, ze takie mysle-
nie to jeden z najczestszych btedéw popetnianych przez firmy. To
jest mentalna przeszkoda, ktéra wielu wybitnym menedzerom nie
pozwala poprowadzi¢ swoich organizacji biznesowych ku praw-
dziwie Swietlanej przysztosci. Bo faktycznie, je$li wiemy, Ze co$ jest
dobre, to naprawde trudno znalez¢ motywacje i wykrzesac z sie-
bie energie, zeby jeszcze to udoskonala¢. Dlatego z reguty firmy
zaczynaty sie zmieniac i byty w stanie przeskoczy¢ na wyzszy po-
ziom, nie kiedy byto im dobrze, ale kiedy zaczynato by¢ im Zle. Naj-
bardziej znanym takim przypadkiem byt Apple, ale - zachowujac
oczywiscie wszystkie proporcje — podobnie rzecz sie miata z PSB.
Collins nie poprzestat tylko na sformutowaniu chwytliwego hasta
o tym, Ze najwiekszym wrogiem wspaniatosci jest bycie dobrym.
Przeanalizowat i roztozyt na czynniki pierwsze mechanizm, ktory
pozwala firmom przeskakiwac na wyzszy poziom. Wiele z tych za-
sad jest uniwersalnych. Latwiej dzieki nim zrozumie¢, jak to mozli-
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we, ze grupa ludzi pracujgca w Nidzie Gips po opuszczeniu swojej
firmy byta w stanie zbudowac kolejng, druga co do wielkosci firme
na rynku dystrybucji materiatéw budowlanych w Polsce.

Collins - nim stat sie guru zarzadzania, prowadzacym przemoé-
wienia motywacyjne dla grona 30 tys. stuchaczy - byt nauczycielem
akademickim. Trafit na jedna z najlepszych amerykanskich uczelni -
Uniwersytet Stanforda. Potozony w Dolinie Krzemowej uniwersy-
tet stal sie najwieksza fabrykg start-upéw na $wiecie. Od Stanforda
swoje kariery zaczynali Larry Page (Google), Elon Musk (Tesla), Ke-
vin Systrom (Instagram), Jerry Yang (Yahoo) czy Evan Spiegel (Snap-
chat). Collins na Stanfordzie prowadzit zajecia z przedsiebiorczosci.
I podczas zaje¢ poswieconych Apple jedna ze studentek zapytata
Collinsa, skad wiadomo, ze Apple jest naprawde wybitng firma, kto-
ra zastuzyta na swaj sukces. Skad wiadomo, Ze nie jest to po prostu
kwestia przypadku i szcze$cia. Collins nie miat na to dobrej odpo-
wiedzi. Nie dawato mu to spokoju przez dtuzszy czas, dlatego po-
stanowit zglebi¢ temat. Zaczat od zebrania i poréwnania wynikéw
finansowych amerykanskich spotek gietdowych. Szukat firm, ktére
przez dlugi okres byly zaledwie przecietne, by w ktéryms$ momen-
cie rozbtysnaé. W ten sposéb udato mu sie wyselekcjonowac grupe
firm, ktore przez kilkanascie lat z rzedu mogty pochwali¢ sie wzro-
stem trzykrotnie przewyzszajacym Sredni wzrost w danej branzy.
Pierwszym zaskoczeniem byto to, jak mato firm sposréd tysiaca
umieszczonych na prestizowych listach magazynéw , Forbes” i, For-
tune” spetniato te kryteria. To dato mu sporo do mys$lenia. Wtedy
tez sformutowat chyba swojg najbardziej btyskotliwg teze o tym, ze
bycie dobra firmg nie jest ani w porzadku, ani do zaakceptowania,
bo dobre jest najwiekszym wrogiem wspaniatego. Potem zaczat
analizowa¢, na czym polegat sekret tej garstki firm, o ktérych mozna
powiedzie¢, ze staty sie wspaniate.
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Collins wyréznit sze$¢ gtéwnych regut strategicznych. Wiek-
szo$¢ z nich byta ogélnie stusznymi, ale mato odkrywczymi slo-
ganami w rodzaju: podejmowanie wielkich wyzwarn, pamietanie
porazek, wykorzystanie potencjatu ludzi, taczenie pokory z deter-
minacja. Byta tez w$rdd nich jedna bardzo konkretna reguta: , kon-
centruj sie na waznych odbiorcach”. I ona okazata sie tez kluczowa
przy zaktadaniu PSB. Relacje z klientami byty najwiekszym akty-
wem Bogdana Panhirsza i jednym z gtéwnych czynnikéw po6zniej-
szego sukcesu Grupy.

Ale przeprowadzana przez Collinsa analiza tego, jak firmy staja
sie liderami na swoich rynkach, byta duzo gltebsza. W toku swo-
ich badan zorientowat sie, ze gwarancja sukcesu wcale nie jest to,
o czym tak czesto lubig mdéwic liderzy duzych korporacji, czyli cha-
ryzmatyczne przywddztwo czy duza kreatywnos$¢. Umiejetnosc
szybkiego podejmowania decyzji Collins uznat wrecz za taktyke
samobojcza. Jego uwage zwrocito cos, co potem nazwat strategia
jeza. Amerykanskiego guru zarzadzania zafascynowata prostota
i skutecznos¢, z jaka dziata jez, ktory w obliczu niebezpieczenstwa
po prostu zwija sie w klebek, wystawiajac na zewnatrz kolce. Za-
den drapieznik nie moze nic zdziata¢ wobec najezonej kulki. I nikt
nie potrafi tego robic¢ lepiej od jeza, on jest w tym najlepszy na
Swiecie. Collins odkryl, ze podobnie zachowujg sie wspaniate
firmy. Potrafig $wiat, rynek, konsumentéw sprowadzi¢ do jednej
prostej idei i skupic sie tylko na tym. Tak jak w przypadku jeza, wy-
starczy jedna dobra strategia, tyle ze doprowadzona do perfekcji.

Collins, zeby to zobrazowa¢, postugiwat sie przyktadem Kim-
berly Clark, amerykanskiego koncernu papierniczego, ktérego ko-
rzenie siegaly jeszcze XIX wieku w Wisconsin. Przez pierwsze sto
lat Kimberly Clark produkowat gtéwnie papier, z ktdrego sprze-
dazy firma czerpata 70 proc. przychodéw. Ale na poczatku lat 70.
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nowy prezes firmy Darwin Smith zadal swoim akcjonariuszom
pytanie: ,,Czy w produkcji papieru naprawde jesteSmy najlepsi?”.
Odpowiedz brzmiata ,nie”. Podobnych koncernéw w Ameryce byto
kilka, do tego dochodzili konkurenci z Europy. I Darwin Smith po-
stanowit sprzedac wszystkie fabryki papieru, nawet te najstarsza,
od ktdrej wszystko sie zaczeto, w Kimberly w stanie Wisconsin.
A zdobyte w ten sposo6b $rodki zainwestowat w poboczny biznes -
artykuty kosmetyczne, bazujace na papierze, sprzedawane pod
marka Kleenex - i wypowiedzial wojne Procter & Gamble. Firma
wszystkie swoje sity skoncentrowata na rozwijaniu i udoskonala-
niu nawilzajacych chusteczek i jednorazowych pieluch, zmienia-
jac ich ksztatt na bardziej anatomiczny i pracujagc nad poprawa
ich chtonnosci. Walka o rynek zajeta im 25 lat, ale faktycznie pod
koniec lat 90. Kimberly Clark statl sie najwiekszym producentem
w Stanach Zjednoczonych artykutéw kosmetycznych bazujacych
na papierze.

* %k ¥

Ta zasada odnosi sie nie tylko do koncernéw globalnych, ktérym
ze wzgledu na swoja rynkowg pozycje tatwiej by¢ w jakim$ rodza-
ju produktu najlepszym na $wiecie. Dziatajac zgodnie ze strategia
jeza, wspaniatg firmg moze stac sie sklep rybny przy ulicy Wiktor-
skiej w Warszawie, ktéry na pewno jest najlepszym sklepem z ry-
bami na Mokotowie, a moze i nawet w catej Warszawie. Na tym tez
opierat sie pomyst na Polskie Sktady Budowlane. Wydawat sie pro-
sty. Zacza¢ dziata¢ na niespotykang dotad skale w Polsce. Z duzg
grupa musieliby liczy¢ sie producenci materiatéw budowlanych,
bo nie mogliby sobie pozwoli¢ na pomijanie tak znaczacego gra-
cza na rynku. Kooperacja z grupg bylaby tez $wietnym interesem
dla hurtownikéw, bo wiekszo$¢ materiatéw budowlanych mogliby
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dosta¢ w lepszych cenach niz te, ktére byliby w stanie wynegocjo-
wacé, prowadzac indywidualne rozmowy z producentem. A przy
tym nic by nie tracili, bo sama spétka nastawiona bytaby na mini-
malny zysk, pozwalajacy utrzymac tylko centrale. Wiekszo$¢ wy-
pracowanej nadwyzki trafiataby do kooperujgcych z PSB hurtowni
w postaci bonusdw, zaleznych od tego, jak duze obroty robityby
przez centrale.

Ale to byty bardzo og6lne zatozenia.

Caly projekt byt bardzo intuicyjny, tak naprawde Panhirsz nie
miat jasnosci, gdzie PSB dojada. Liczyto sie co innego. To, Ze papie-
rami w Nidzie Gips nie rzucit tylko on, ale zrobito to 35 jego naj-
blizszych pracownikéw, w tym wszyscy przedstawiciele handlowi’.
Collins nazwat te zasade ,najpierw kto, a potem co”, bardziej obra-
zowo mozna jg okresli¢: ,niewazne, gdzie jedziemy, wazne z kim”".
Zaktadanie firmy przyréwnat do szykowania wyjazdu poza miasto
autobusem, gdzie najpierw decydujemy sie, kogo chcemy zabra¢
na wspolng wycieczke, a dopiero potem okreslamy, dokgd chcemy
jecha¢. Wydaje sie to sprzeczne z potocznym mys$leniem o budo-
waniu biznesu, ale w praktyce czesto tak wtasnie sie to dzieje. Bo
ile razy styszymy historie o tym, jak kto$ zaktadat sklep z designer-
skimi meblami, a wyszta mu z tego modna knajpa, albo zaczynat
od firmy prowadzacej prace budowlane, zajmowat sie produkcjg

! Pracownicy, ktorzy opuscili w 1998 roku Nida Gips Sp. z o.0. i zostali zatrudnie-
ni w Panhirsz Sp. z o.0.: Baran Jarostaw, Charchut Andrzej, Derela Edward, Duda
Waldemar, Dziewierz Bozena, Farmas Janusz, Gawlik Anna, Gotpy$ Andrzej, Gor-
nik Magdalena, Greda Alicja, Greda Zbigniew, Grodzka-Rutkiewicz Beata, Karpeta
Anna, Kmie¢-Sasiadek Bozena, Kowal Jacek, Krzakowska Marzena, Kuza Elzbieta,
Kwiecien Dorota, Lewicki Marek, Lubarski Mirostaw, Latanik Wiestaw, Marchewka
Benedykt, Mazur Dariusz, Panhirsz Bogdan, Pekala Maria, Podsiadto Waldemar, Re-
krucki Zbigniew, Rosinski Roman, Rzepa Dorota, Rzepa Stawomir, Sobkowiak Jaro-
staw, Szlagowska-Przybystawska Magdalena, Urban Jarostaw, Zaborowski Jarostaw,
Ziotek Stawomir, Zrédtowski Andrzej.
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drutu do klatek na lisy, a zrobit z tego najwieksza fabryke okien
plastikowych w Europie. Ten ostatni przyktad to historia bytow-
skiego Drutexu, ale podobnie rzecz sie miata z wieloma globalnymi
firmami: Panasonic zaczynat od produkcji lamp do roweréw, Insta-
gram byt serwisem, w ktérym zdobywano punkty za spotykanie
sie z przyjaciétmi, a Netflix - firma wysytajaca filmy DVD.

*k %k %

Poczatkowo pomyst na PSB opierat sie na $cistej wspotpracy Gy-
proca, dla ktérego nowa firma miata by¢ podstawowym kanatem
dystrybucji ptyt belgijskiego producenta w Polsce. Minety miesia-
ce, a w zasadzie lata, nim udato sie wypracowac ostateczny model
biznesowy, sprowadzajacy sie najpierw do silnie skonsolidowanej
grupy zakupowej pod jednym silnym brandem PSB, do czego po-
tem zostaly dotozone dwie mocne nogi: markety Mréwka i nowo-
czesne hurtownie Profi. Chyba najlepiej tamten moment oddaje
mys$l, jaka szef PSB podzielit sie po latach: ,Nie wiedzieliSmy, jak
to doktadnie ma wyglada¢, chcieliSmy po prostu lepiej obstugiwaé
cato$ciowo naszych klientéw i wtedy, w 1998 roku, mieliSmy sporo
szczescia”. Ten rozwoj byt mozliwy nie dlatego, ze szef PSB miat
caty ten plan w glowie, ale dlatego, Ze pociggnat za sobg najlep-
szych ludzi, z ktérymi wczesniej zbudowat Nide Gips. Zrobit do-
ktadnie to, co Jim Collins formutuje: ,wtasciwi ludzie wsiadaja do
autobusu, niewtasciwi wysiadajg, bo inaczej nigdzie nie dojedzie-
my”. Gdy ruszamy w jedng z najwazniejszych podrézy naszego
zycia, jaka jest budowanie wtasnej firmy, wazne jest, by robi¢ to
z ludZmi, dla ktérych droga jest réwnie wazna, co cel. W innym
przypadku, zamiast po$wiecaé czas na tworzenie nowych celow
i strategii, bedziemy go traci¢ na motywowanie i zarzadzanie nie-
wtasciwie dobranymi ludzmi.
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Sformutowanie tych wszystkich biznesowych zasad zajeto Ji-
mowi Collinsowi i jego zespotowi, ztoZonemu z ponad 20 naukow-
cow, piec lat. Opisat je potem w ksigzce Good to Great: Why Some
Companies Make the Leap... And Others Don’t by, ktéra sprzedata
sie w ponad 4 mln egzemplarzy i przyniosta Collinsowi ogromng
stawe.

Bogdan Panhirsz nie moégt sie nig inspirowa¢, budujac PSB, bo
na rynku ukazata sie dopiero w 2001 roku. Ale to nie znaczy, ze do
wszystkiego doszedt intuicyjnie. Za pomystem stworzenia nowej
firmy od poczatku stata dwdjka ludzi: Bogdan Panhirsz i Mirostaw
Lubarski. Pochodzacy z Lublina geograf byt pierwszym zrekrutowa-
nym przez Panhirsza pracownikiem do Nidy Gips. Jak potem wspo-
minat, starajac sie o pozycje asystenta dyrektora handlowego w Ni-
dzie, nie tylko nie miat pojecia o rynku materiatéw budowlanych,
ale miat tez nikle wyobrazenie o sprzedazy. Jego jedynym kapita-
tem byt jezyk angielski, reszty musiat sie nauczy¢. Ale w latach 90.
tego rodzaju kariery byty na porzadku dziennym. W przechodza-
cej transformacje ustrojowa gospodarce nie byto specjalistow od
sprzedazy. Tak naprawde Lubarski planowat zosta¢ naukowcem,
jednak po kilku latach pracy na UMCS w Lublinie w 1987 roku
przeprowadzit sie do Kielc, skuszony praca w Przedsiebiorstwie
Geologicznym oraz perspektywa otrzymania mieszkania. Z tego
drugiego nic nie wyszto i nie widzac innej szansy na poprawe sy-
tuacji mieszkaniowej swojej rodziny, zdecydowat sie na zarobko-
wa emigracje do Wielkiej Brytanii. Prace na zmywaku zatatwit mu
jego byly student, a najwiekszym zyskiem z dwuletniego pobytu
na Wyspach byta znajomo$¢ angielskiego. Po powrocie prébowat
sit jako ttumacz i wtedy, w kwietniu 1992 roku, natknat sie w ga-
zecie na ogltoszenie o ofercie pracy w Nidzie Gips. Podstawowym
wymaganiem byta biegta znajomo$¢ jezyka angielskiego, bo jed-
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nym z pierwszych zadan nowego asystenta dyrektora handlowego
byto rozkrecenie eksportu ptyt do Danii, Czech, na Wegry, na Ukra-
ine, do krajéw battyckich. Poczatki byty ciezkie. Lubarski do pracy
wyjezdzat z Kielc w poniedziatek o czwartej rano i wracat do Zony
i dzieci w pigtkowe popotudnie. W ten sposob funkcjonowat przez
cztery lata, dopdki nie kupit sobie samochodu - w Nidzie nie byto
luksuséw w rodzaju stuzbowych aut. W tygodniu mieszkat w poto-
zonej niedaleko Gacek lesniczéwce nalezacej do Doliny Nidy razem
z Bogdanem Panhirszem oraz dwoma inzynierami zatrudnionymi
w fabryce. Ze swoim szefem szybko ztapat dobry kontakt, integra-
cji sprzyjaty wspoélne powroty do minihoteliku.

Mirostaw Lubarski pamieta, jak po opanowaniu biezacych
spraw w firmie wracali do lesniczéwki i zaczynali burze mézgéw
na temat tego, co mogg zrobic, w ktorg strone i$¢. W efekcie przez
pie¢ dni w tygodniu obaj zyli praktycznie tylko firma, wprowa-
dzeniem do oferty nowych produktéw, ekspansjg w kolejnych re-
gionach, nowymi cennikami, przygotowaniami do targéw. Firma
coraz bardziej go wciagala, zrobit kurs z marketingu i z handlu za-
granicznego. Ale prawdziwg szkotg okazaty sie studia MBA robione
na uczelni Kozminskiego. Tam po raz pierwszy zetknat sie z teorig
zarzadzania przez cele, rolg lidera w korporacji, strategia btekitne-
go oceanu, szczegotowo przerobit przypadki konkretnych bardzo
znanych globalnych firm: Microsoftu, Walmartu, GE. To sprawito,
ze sam zaczal analizowa¢ rynek materiatéw budowlanych i co-
raz Krytyczniej patrze¢ na swoja firme. Widziat, jak do ekspansji
w Polsce przygotowuja sie Knauf i Rigips, a Nida bez powaznych
inwestycji oddaje pole walkowerem. Jesli dalej nic nie bedzie robi-
1a, to w skrajnym scenariuszu moze wypas¢ z rynku.

W pamieci zapadly mu szczegdlnie historie dwoch firm: South-
west Airlines i Komatsu. Pierwsza z nich byta kompletnie nieznang
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w Polsce amerykanska tanig linig lotnicza, ktéra ten model biz-
nesowy wymys$lita na 18 lat przed Ryanairem i od irlandzkiego
przewoznika byta trzy razy wieksza. Druga byta japoniskim pro-
ducentem taniego sprzetu budowlanego. Sprzedawane przez Ko-
matsu koparki i wywrotki byly tak marnej jakosci, ze w 1963 roku
japonskie ministerstwo handlu postanowito wpusci¢ na rodzimy
rynek zagraniczna konkurencje, w tym amerykanskiego potentata
Caterpillara. Wydawato sie, Ze Komatsu po czyms takim sie juz nie
podniesie. Tymczasem stato sie co$ zupeinie odwrotnego - dw-
czesny prezes firmy ogltosit nows strategie, ktdra w zasadzie spro-
wadzata sie do dwoch stéw: ,Maru-cat”, czyli ,pobi¢ Caterpillara”.
Kazdego roku firma stawiata sobie proste cele, tak jak zwiekszenie
0 2-3 proc. wytrzymato$ci swojego sprzetu przy jednoczesnym
obnizeniu kosztoéw na jednego pracownika. [ tak rok w rok przez
30 lat. To musiato przynies¢ efekt. Pod koniec lat 90. Komatsu opa-
nowata okoto 38 proc. Swiatowego rynku koparek.

Obie te historie dawaty do myslenia. Pokazywaty, Ze w biznesie
nic nie jest dane na zawsze, a gospodarka moze sie kreci¢, bo wciaz
znajduja sie przedsiebiorcy, ktérzy potrafig tworzy¢ co$ z niczego.
Mirostaw Lubarski pamieta, ze na kanwie takich przemys$len razem
z Panhirszem zaczeli mysle¢ o odejsciu z Nidy i zaangazowaniu sie
w rozkrecenie wlasnego przedsiewziecia. W pewnym momencie
zorientowali sie, Ze nie maja wyjs$cia. Mimo tego, ze wszystko byto
nieZle przemyslane, mieli finansowe wsparcie Gyproca i udato im
sie przekona¢ najlepszych ludzi z Nidy, nadal jednak byt to dos¢
ryzykowny skok w nieznane.



Rozdziat 111

Polskie hurtownie, czyli
jedyng pewna rzecza
w biznesie jest zmiana

rudno znalez¢ w Polsce liczaca sie galerie handlowa bez skle-

pu z butami CCC. I trudno go przegapi¢ - z reguly znajduje sie

w centralnym miejscu galerii, a do wej$cia zacheca gteboka na

1,5 metra witryna. W samym sklepie wystréj wydaje sie do$¢ prosty,
biate regaty stoja na tle bezowej $ciany. Niewielu klientow sklepu
zdaje sobie sprawe, ze CCC jest druga najwieksza siecig obuwnicza
w Europie, ustepujac tylko niemieckiemu Deichmannowi. A jej twor-
ca, Dariusz Mitek, jest najmtodszym polskim miliarderem (self-ma-
de manem) na liScie najbogatszych ludzi amerykanskiego ,Forbesa”.
Wydaje sie to proste. Wystarczyto zatozy¢ sklep z tanimi butami

i fadnie to wszystko opakowa¢. Rzeczywistos¢ jest duzo bardziej
skomplikowana. Tak naprawde to, co widzi klient, jest przemy-
$lane w najdrobniejszych szczegoétach: sposéb o$wietlenia rega-
16w, liczba pudetek z butami lezgcych na poétkach, kolor pudetek,
wysokos$¢ pétek, odstepy miedzy regatami. A 665-metrowy sklep
w szczecinskim Atrium Molo wyglada tak samo jak cztery razy od
niego wiekszy salon CCC w Berlinie. Nawet czétenka Jenny Fairy
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znajdujg sie w tym samym miejscu, réznia sie tylko cena. Mitek to
perfekcjonista, wszystko ma pouktadane.

Ale historia CCC jest ciekawa z innego powodu. Dobrze poka-
zuje, ile moze zbudowa¢ od zera zdolny przedsiebiorca. Kiedy
w 1989 roku Mitek rzucit jezdzenie w WysScigu Pokoju na rzecz ro-
bienia biznesu, zaczynat od bagaznika samochodu, zaparkowanego
pod urzedem skarbowym w Lubinie. Sprzedawat z niego niemieckie
keczupy i kosmetyki. Butami zaczat handlowa¢ przypadkowo, kiedy
stojacy koto niego handlarz przechwalat sie, ile zarabia na butach.
Nastepnego dnia sam pojechat zaopatrzy¢ sie w towar w fabryce
obuwia. Dzi$ CCC jest warte ponad 9 mld ztotych. Na ten sukces zto-
zyt sie ciag dobrych decyzji. Tak naprawde Mitek nie wymyslit nicze-
go oryginalnego, okazat sie $wietnym organizatorem biznesu.

% %k %

W bardzo podobny sposéb rodzit sie biznes hurtowego handlu
materiatami budowlanymi. Roman Grzenkowicz, twoérca Almaresu,
pierwsze swoje do$wiadczenia biznesowe zbierat jako handlowiec
w centrali handlu zagranicznego Baltona w latach 70., a nastepnie
jako szef eksportu zywnos$ci do panstw arabskich w latach 80. Hur-
townie budowlang zatozyt w dos¢ niezwyklych okolicznosciach. Na
poczatku lat 90. stworzyl firme specjalizujaca sie w modernizacji
bankéw. Gtéwnie chodzito o zaktadanie w placéwkach nowych kas
i sejfow oraz biezace remonty. Do ich montazu Grzenkowicz zuzywat
duze ilosci ptyt gipsowo-kartonowych, kupowanych na tak dobrych
warunkach, Ze regionalny przedstawiciel Rigipsu zasugerowat mu, ze
mogtby dodatkowo zarobié, zaopatrujac w nie sklepy i mniejsze firmy
budowlane. Twérca Almaresu szybko sie zorientowal, Ze sama ptyta
trudno sie handluje, bo klienci potrzebuja wkretéw, profili, szpachli,
narzedzi, ktorych sprzedaz moze firmie zapewni¢ dodatkowa marze.
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Zaczat szybko poszerzac oferte produktows, tak ze w 1996 roku moz-
na byto méwic juz o hurtowni w pelnym tego stowa znaczeniu.

W jeszcze inny sposéb swoja przygode z rynkiem materiatéw bu-
dowlanych rozpoczat Zbigniew Ciesielski, zatozyciel Tropsa. Firma
miata $swiadczy¢ ustugi sportowo-turystyczne, ale wszystko zmie-
nito spotkanie ze znajomym Piotrem Fijatkowskim, ktéry w tym
samym momencie zatozyl firme budowlana. Miat z nig ktopot, bo
nie byt w stanie zdoby¢ podstawowych materiatéw budowlanych -
farb, klejow, lakieréw. Trops zajat sie ich dostarczaniem. Dzi$ spétka
zaopatruje w materiaty budowlane ponad 1200 firm budowlanych
i 600 sklepéw, robiac co roku ponad 140 mln ztotych obrotu.

Do tego, by sta¢ sie przedsiebiorca, Bogdana Pazgana pchneta
zdrowa biznesowa ,zazdros$¢”. Pracowat jako elektryk na etacie
w GS-ie, ale w swoim rodzinnym Krzeszowie obserwowat, jak pra-
wie za plotem jego sasiad z sukcesem rozwijat firme kamieniarska.
W 1985 roku postanowit ze szwagrem zatozy¢ podobna. Obaj nie
mieli zadnego doswiadczenia (szwagier byt piekarzem), ale sukces
przyszedt szybko. Wystarczyt im rok, zeby sptaci¢ kredyt zaciag-
niety na kupno traka do ciecia kamienia.

Pierwszg hurtownie z materiatami budowlanymi Pazgan otwo-
rzyt osiem lat p6zniej. | znowu nie zadecydowat o tym jaki$ z géry
obmyslany plan. Chodzito raczej o wykorzystanie nadarzajacej sie
okazji, jaka byta sprzedaz przejetego za dtugi z Centrali Materiatow
Budowlanych we Wroctawiu wapna i cementu. Pazgan tak jak Mitek
nie mys$lat wéwczas o budowaniu wielkiej sieci, po prostu dziatat.

Po czterech latach Bogdan Pazgan zmienit profil swojej firmy. Roz-
stat sie ze wspdlnikiem i zainwestowat w nowy park maszynowy. Za-
czat specjalizowad sie w produkcji ptytek lastrykowych z wktadem
marmurowym. Na rynku nie byto jeszcze greséw albo byly bardzo
drogie, a zapotrzebowanie na ptytki podtogowe bardzo szybko rosto
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za sprawg nowo budowanych obiektéw handlowych i hotelowych.
Chociaz Bogdan Pazgan produkowat je w Krzeszowie, potozonym
przy granicy czeskiej, najwiecej sprzedawat ich do miejscowosci
nadmorskich. Szybko doszedt do petni mocy produkcyjnych (200 m?
lastryka dziennie) i chociaz zatrudniat 20 ludzi, nie byt w stanie za-
spokoi¢ popytu. Codziennie pod jego zaktadem ustawiata sie kolejka
klientéw. Tak naprawde najwiekszy problem miat nie ze sprzedaza,
ale z zaopatrywaniem sie w potrzebny do produkcji lastryka cement.
Niestety ten biznes sie skonczyl, zanim Pazgan zdgzyt zainwestowac
w nowe maszyny. Najpierw polski rynek zaczety zalewaé sprowa-
dzane z Wtoch ptytki gresowe po 50 ztotych za m?, a potem szybko
ich cena spadta do 30 ztotych. Kosztowaly niewiele wiecej niz ptytki
z lastryko, a byty réwne, jednorodne, cienkie i 1$nigce. Byty po prostu
tadniejsze i dlatego w ciggu dwoch lat opanowaty caty rynek.

k %k %k

Bogdan Pazgan dostrzegt szybko nowg szanse. Przerzucit sie na
produkcje kostki brukowej wykorzystywanej przy budowie drog,
chodnikéw czy parkingéw. Za 300 tys. ztotych kupit nowa prase, dzie-
ki ktorej mogt wytwarza¢ 300 m? kostki dziennie, co odpowiadato
pojemnosci mniej wiecej dwdch tir6w. Potem nabyt kolejng prase, ale
hossa szybko sie skoniczyta. Z mysla o zagranicznych inwestorach pol-
ski rzad otworzyt w 1994 roku strefy ekonomiczne, zwolnione z po-
datkow. Do Polski zaczely naptywac inwestycje, ale dla firmy Bogdana
Pazgana oznaczato to kleske. Przegrywat kolejne przetargi na dosta-
we kostki, bo miat zbyt wysokie ceny. Trudno byto mu konkurowaé
z niemieckim koncernem EHL, kt6ry miat kilka w pelni zautomatyzo-
wanych i wiekszej wydajnosci pras do produkcji kostki.

Ostatecznie w 2000 roku Pazgan musiat zamkng¢ ten rozdziat
swojej biznesowej kariery. Byto to o tyle tatwe, Ze od siedmiu lat
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z coraz wiekszym powodzeniem handlowat materiatami budow-
lanymi. Poczatkowo przejmowat je od swoich niesolidnych ptat-
nikéw z mysla o wykorzystaniu do rozbudowy swoich zaktadéw.
Ale nie wszystkie materiaty udato mu sie zuzy¢, cze$¢ musiat od-
sprzedac. I wtedy okazato sie, Ze nawet w niewielkim Krzeszowie
jest na nie spory popyt. Papa, cement, drzwi, cokolwiek przywio6zt,
natychmiast schodzito, a pod magazynem ustawiaty sie kolejki.
Dlatego postanowil zainwestowaé we wtasng sie¢ sprzedazy pod
marka PAGAZ. W 1995 roku otworzyl oddzial w 6-tysiecznej Lu-
bawce. Zaadaptowal budynek po upadtej fabryce mebli, przerobit
ja na sktad budowlany o powierzchni 1000 m?2. Trzy lata pdZniej
otworzyt oddziat handlowy w Kamiennej Goérze, w hali zakupio-
nej po upadtych zaktadach Iniarskich. Wchodzit do 25-tysiecznego
miasta, siedziby powiatu, gdzie lokalnym rynkiem rzadzit sktad
materiatéw budowlanych Gaja.

Pazgan zdawat sobie sprawe, ze otwieranie dziesigtej hurtowni
z materiatami budowlanymi w mie$cie nie ma wiekszego sensu.
Dlatego postawit na nowoczesny format sprzedazy. Od znajomych
dowiedziat sie, Ze niedaleko, po niemieckiej stronie granicy, likwi-
dowany jest supermarket OBI. Odkupit stamtad prawie nowe rega-
ty za ponad 200 tys. ztotych. To jednak nie one zdecydowaty o po-
wodzeniu nowego pomystu. Kluczowa innowacja byto zrobienie
sklepu samoobstugowego. Dzi$ jest to standard upowszechniony
przez Castorame, Leroy Merlin i OB, ale wtedy byto to rzadko spo-
tykane rozwigzanie w branzy budowlane;.

Na otwarcie sklepu przyszto kilka tysiecy ludzi, prawie cata
Kamienna Goéra. Byt festyn, konkursy, wspdlne grillowanie, a za
gwiazde wieczoru robit Robert Janowski, znany z telewizyjnego
teleturnieju Jaka to melodia. Spiewat na scenie zrobionej napredce
na naczepie tira.
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Lata 90. byty zlotymi czasami dla hurtowni. Producenci mate-
riatbw budowlanych zaczynali zalewa¢ rynek swoimi produkta-
mi i potrzebowali posrednikéw w dotarciu do klientéw. Sytuacja
zmienita sie dopiero z nadej$ciem zagranicznych sieci marketow
budowlanych. Zaoferowaty one klientom prawdziwa rewolucje -
nowoczesny design, rozmach (50 tys. produktéw rozlokowanych
na powierzchni 10 tys. m?) i wygode robienia zakupéw. Do tego
dochodzita ogromna machina marketingowa. Przyktadowo Casto-
rama tylko na reklame telewizyjng wydata w 2007 roku 27,9 min
ztotych, a dwa lata p6zniej juz 53,9 mln ztotych. Budzet reklamo-
wy rést mimo tego, ze w miedzyczasie wybucht kryzys finansowy,
ktéry mocno uderzyt w budownictwo mieszkaniowe. Liczba nowo
oddawanych mieszkan spadta o 29 tys. W hurtowniach budow-
lanych konczyty sie czasy tatwych pieniedzy. Markety nie tylko
bezposrednio odbieraly im klientéw w postaci matych firm bu-
dowlanych, ktére do sieci DIY (zréb to sam) wpadaty na tak zwa-
ne ,szybkie zakupy”, ale i wypieraly z rynku sklepy specjalistycz-
ne, ktore byty waznym klientem hurtowni. W latach 2006-2015
udziat sklep6éw specjalistycznych w obrotach na rynku dystrybucji
materialéw budowlanych spadt o 13 proc., zas hurtownie i skta-
dy budowlane stracity 24 proc. W tym czasie markety budowlane
zwiekszyly udziaty o 74 proc. Znowu okazato sie, Ze biznes to kre-
atywna destrukcja, zadne przewagi konkurencyjne nie sa dane na
zawsze, a przetrwac potrafig tylko ci, ktérzy ciagle sie zmieniaja.

Tak jak Bogdan Pazgan. Chociaz rok 1993 i otwarcie pierwszej
hurtowni byty kluczowymi wydarzeniami w rozwoju jego firmy,
réwnie wazne okazalo sie przystapienie siedem lat pdZniej do
Polskich Sktadéw Budowlanych (PSB). Mimo Ze PAGAZ miat juz
wtedy trzy oddziaty, wciaz byta to mata firma z matej miejscowo-
Sci. Przychody PAGAZ-u nie przekraczaty 15 mln ztotych i firma
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ciggle znajdowata sie na obrzezach rynku dystrybucji materiatéw
budowlanych. Producenci nie chcieli rozmawia¢ z takimi matymi
firmami. Dziatali przez duzych dystrybutoréw z Wroctawia, Wat-
brzycha czy Jeleniej Gory, ktorzy potrafili zrobi¢ 10-15 razy wiek-
szy obrot na ich produktach niz firma z Krzeszowa. Pazgan nie byt
dla nich partnerem. Przestat odbija¢ sie od $ciany dopiero wtedy,
gdy zostat akcjonariuszem PSB. W budowana razem z innymi hur-
townikami firme musiat wlozy¢ 100 tys. ztotych, ale dzieki temu
stawat sie udziatowcem Grupy, ktéra miata 1,2 mld ztotych przy-
chodéw. Na tym opierat sie koncept PSB. Ich twoércy, Bogdan Pan-
hirsz i Mirostaw Lubarski, wychodzili z zatoZenia, Ze producenci
beda musieli sie liczy¢ z taka sita. A kazdy nowy akcjonariusz po-
lepszal pozycje catej Grupy. I faktycznie PAGAZ dostat lepsze ceny.
Ale jak wspomina Bogdan Pazgan, to byta tylko przyneta. W pa-
kiecie otrzymat duzo wiecej benefitéw, z ktérych poczatkowo nie
zdawatl sobie sprawy. Nie tylko nie musiat juz walczy¢ o ceny, ale
nie potrzebowat tez mysle¢ o umowach, skonczyly sie problemy
z ptatnosciami, wszyscy mieli limity kupieckie, towar przyjezdzat
na czas, a koszty transportu byty nizsze. Poczatkowo minusem byt
asortyment ograniczajgcy sie do ptyt i zwigzanych z nimi akceso-
riéw. Ale szybko sie to zmienito, pojawity sie kleje, farby, cement,
welny, betony komoérkowe, styropian. Doszla tez ogromna wiedza
handlowa o tym, czego szukaja klienci, jaki towar najlepiej rotuje.

To nie bylto pierwsze do$wiadczenie PAGAZ-u z grupa zakupowa.
Na rynku byto wiele takich inicjatyw. Nizsze ceny dzieki wspdlnym
zakupom oferowata na przyktad wroctawska hurtownia Piotra
Zadory. Tyle Ze jak w przypadku wielu podobnych bizneséw w la-
tach 90., wroctawski przedsiebiorca szybko zaczat wykorzystywac
pozyskiwanych do grupy partneréw do ratowania witasnej firmy.
Cztonkowie grupy nie mieli bezposredniego kontaktu z producen-

53



POLSKIE HURTOWNIE, CZYLI JEDYNA PEWNA RZECZA W BIZNESIE JEST ZMIANA

tami, wszystko przechodzito przez Zadore, ktory brat przedptaty na
towar i dopiero wtedy realizowat dostawy. Najpierw przestat przy-
chodzi¢ towar, a potem wroctawska hurtownia ogtosita bankructwo.

To jednak nie zniechecito Pazgana do idei grupy zakupowej. Ra-
zem z Waldemarem Kocietowiczem, ktéry prowadzit hurtownie
w pobliskim Dzierzoniowie, zapisali sie do Dolnos$laskiej Korpo-
racji Budowlanej Budus. To tam na jednym ze spotkan z produ-
centami poznal Bogdana Panhirsza, wéwczas jeszcze dyrektora
handlowego w Nidzie Gips, ktora zaopatrywata wroctawska gru-
pe w plyty gipsowo-kartonowe. Ale rok pdzniej Panhirsz odszedt
z Nidy i razem z Mirostawem Lubarskim zaczeli szukaé dobrze ro-
kujacych hurtowni zainteresowanych stworzeniem ogdlnopolskiej
grupy zakupowej. Kiedy do Krzeszowa przyjechata Beata Grodz-
ka-Rutkiewicz, regionalny pelnomocnik zarzadu PSB, jej oczom
ukazat sie niezbyt budujacy widok - ciemny, niedoswietlony ba-
rak, ktory nie zachecat do wejscia. W srodku zobaczyta zbita wo-
kot piecyka gazowego grupe pracownikéw hurtowni. Firma miata
potencjat, ale trzeba go byto dopiero wydobyc¢.

k %k %k

Dla Pazgana znalezienie sie w PSB byto tym, czym dla Dariusza
Mitka, tworcy CCC, wejscie w 2000 roku ze swoimi sklepami do
pierwszych galerii handlowych w Rudzie Slaskiej i Radomiu. Mi-
ek nie byt wcale do tego przekonany. Biznes zrobit na kupowaniu
duzych ilosci tanich butéw, ktére sprzedawat z 50-procentowym
upustem. To byly czasy, kiedy fabryki butéw w Polsce upadaty, bo
nie mogly sprostac¢ azjatyckiej konkurencji. Mitek jechat do syndyka
masy upadto$ciowej i za 20 proc. ceny kupowat 500 tys. par butow,
czyszczac do zera magazyn. Kiedy padli wszyscy duzi producenci
w Polsce, zaczat szuka¢ bankrutéw w Hiszpanii i Wtoszech. Ale po
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trzech latach i ta przygoda sie skonczyta. Zaczat sprowadza¢ buty
z Chin, ale zeby je sprzedac¢, musiat stworzy¢ sklep i marke. Niezle
prosperujace dyskonty z tanimi butami musiat przerobié na praw-
dziwe salony sprzedazowe. W ten spos6b stworzyt podwaliny pod
model biznesowy, z ktérym potem zawojowat p6t Europy. Bo mimo
inwestycji Mitek pozostal wierny swojej strategii ,Cena Czyni Cuda”,
czyli Ze nie ma butéw, ktérych nie da sie sprzedaé, wszystko jest
kwestig ceny. Zmienit tylko format sprzedazowy, przyciggajac maso-
wego klienta. Dlatego z polska siecia nie byly w stanie konkurowaé
francuski La halle, austriacki Humanic, czeska Bata, amerykanska
Nine West, rosyjskie Centro, ktére musiaty zamknaé swoje sklepy.
W Europie Srodkowej przetrwaly tylko CCC i Deichmann.

Bogdan Pazgan tez lubit hasto ,cena czyni cuda”. Jako handlo-
wiec wychodzit z zatozenia, Ze to ona jest kluczowa dla klientow.
Tymczasem od kiedy spotykat sie w PSB z Panhirszem i Lubar-
skim, ciggle styszat o konieczno$ci inwestowania w rozpoznawal-
ne logo, o wspdlnej ofercie handlowej, o udziale w szkoleniach,
o nowoczesnej obstudze klientéow, o stworzeniu formatu sklepéw
detalicznych. Zaczynat uswiadamia¢ sobie, Ze jesli chce konkuro-
wac z Castorama, nie wystarczy mu nawet najlepsza cena. Ze musi
budowa¢ dtugoterminowa przewage, a know-how, jak to zrobic,
jest w PSB. Utwierdzit sie w tym podczas pierwszego roboczego
wyjazdu do Niemiec, zorganizowanego przez Lubarskiego jeszcze
w 1999 roku dla hurtownikéw z PSB. Jednym z punktéw programu
byta wizyta w sktadzie budowlanym zrobionym w starej cegielni.
Pierwsze, co rzucato sie w oczy, to jako$¢ asortymentu. Na pol-
skim rynku nie byto takich pap, okien czy tak gtadkich cegiet. Naj-
wieksze jednak wrazenie robit sposéb zaaranzowania przestrzeni
handlowej. Wszystko byto na wyciagniecie reki, réwno pouktada-
ne wokoét gtéwnego komina nieczynnej cegielni. Efekt potegowato
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specjalnie dobrane oswietlenie i pofabryczne wnetrze. Nie przypo-
minato to w niczym polskich hurtowni.

JPierwsze, co zarzadzitem po powrocie do Krzeszowa, to wiel-
kie sprzatanie” - wspomina Bogdan Pazgan. Zlikwidowane zostaty
katuze, towar zostat wytozony na palety, usunieto porozrywane fo-
lie. Chociaz w Kamiennej Gérze PAGAZ miat wiekszy oddziat, klien-
ci zaczeli przyjezdza¢ na zakupy do Krzeszowa. Poza zmianami wi-
zualnymi Pazgan na wzor niemiecki rozwinat w swoich sktadach
samoobstuge. Klienci sami mogli bra¢ drobne produkty, jak tasmy,
pedzle, narzedzia. Koledzy ostrzegali go, ze klienci zaczna go okra-
da¢, ale nic takiego sie nie dziato. Przeciwnie, w latach 2001-2004
obroty rosty o 30-40 proc. rocznie.

k %k ¥

W tym czasie Mirostaw Lubarski wraz ze swoim zespotem w PSB
pracowali nad nowym detalicznym konceptem w Grupie - siecig
sklepé6w Mréwka. Kamienna Géra z kasami, samoobstugg i nasta-
wieniem sie na mniejszych klientéw idealnie sie do tego nadawata.
Poczatkowo zmiana polegata na doklejeniu nowego logo Mréw-
ki. Nie od razu wszystko dziatato, do wtasciwego modelu Pazgan
dochodzit stopniowo. Na poczatku miat 10 regatéw zajmujacych
200 m2 Obserwowat, jak idzie sprzedaz, ktére towary najlepiej
rotuja. Bo najtrudniej byto dobrze wyposazy¢ sklep w rotujacy
towar i Bogdan Pazgan, tak jak praktycznie wszyscy cztonkowie
PSB, wywodzit sie z handlu ciezka budowlanka. Dla nich wprowa-
dzenie do asortymentu o$wietlenia byto rewolucja, nie méwigc juz
o produktach zwigzanych z ogrodem. On sam tez dtugo sie przed
tym bronitl. Nie znat sie na tym, nie byt pewien, czy nowy produkt
przyciagnie klientéw, jakie straty beda generowaty wysychajace
rosliny. Zaczat od zatrudniania ludzi, ktérzy mieli doswiadczenie
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w pracy na dziatach ogrodniczych. Szybko sie okazato, ze straty
zwigzane z roslinami z nawigzka rekompensujg generowane na
nich marze, czesto przekraczajace 100 proc. Doszto do tego, Ze zy-
ski generowane ze sprzedazy w tym dziale zaczely przewyzszaé
to, co zarabiatl na cemencie. A do tego kore tatwiej sie wywozito.
To wiascicielowi PAGAZ-u uswiadomito zresztg duzo wazniejsza
rzecz: niewazne, czym sie handluje, liczy sie klient. Jego doswiad-
czenia w docieraniu do klienta detalicznego zostaty wykorzystane
przez PSB w doskonaleniu formatu Mréwki. Do Kamiennej Gory
przyjezdzali inni akcjonariusze PSB, zeby zobaczy¢, jak dziata taki
sklep. Zaczynali rozumieé, Ze bez rozwijania dziatalno$ci detalicz-
nej w oparciu o sprawdzony format coraz trudniej bedzie konkuro-
wac z zagranicznymi sieciami DIY.

Bogdan Pazgan sam przekonat sie o tym przy okazji swojego ko-
lejnego sktadu otworzonego w Watbrzychu pod logo PSB. Chociaz
w miescie byta juz lokalna konkurencja, w 2002 roku jego nowocze-
sna, liczgca 2000 m? placéwka szybko zdobyta sobie popularno$¢
wsrod klientow. Rosngca sprzedaz przyhamowata dwa lata pézniej,
kiedy w 2004 roku do Watbrzycha weszta Castorama ze swoim ha-
stem: ,Nikomu nie pozwolimy pobi¢ naszych cen”. Pazgan poczat-
kowo sam jezdzit do Castoramy i spisywat ich ceny. Rozmawiat ze
sprzedawcami, podpytywat, na jaki rabat mogtby liczy¢ przy zakupie
towaru za 20 tys. ztotych w gotéwce. Okazato sie, Ze chociaz Casto-
rama na niektére produkty ma swietne ceny, to tak naprawde dziata
wedlug sztywnych schematéw narzucanych z centrali. Nie mozna
byto u niej dosta¢ rabatu wyzszego niz 3 proc., a tymczasem PAGAZ
dawatl nawet do 10 proc. Na okreslonych produktach starat sie tez
konkurowac cenowo. Jes$li w Castoramie rolka papy kosztowata 90
ztotych, to w PAGAZ-ie mozna byto ja dostac za 89 ztotych. Klienci
szybko zaczeli dostrzegac elastyczno$c watbrzyskich PSB.
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Tej i innym placéwkom biznesmena z Krzeszowa pomogt tez
prowadzony przez Centrale Grupy program lojalno$ciowy ,Buduj
Dom z PSB”. Klienci korzystajacy z programu mogli liczy¢ na na-
wet 10-procentowe upusty na kupowane w sktadach materiaty do
budowy domu. Do tego dochodzit transport ciezkiej budowlanki:
Scian, betonu, dachéwki. Do 2005 roku w ramach programu ,Bu-
duj Dom z PSB” zostato wybudowanych albo wyremontowanych
13,5 tys. doméw. Odpowiadat on za $rednio 5 proc. przychodow
firm, ktére wiaczyty sie w ten program. Dzieki niemu PAGAZ zdo-
byt ponad 1000 klientéw. Do tego dochodzit efekt marketingowy
promujacy wszystkie sktady PSB.

W 2010 roku Bogdan Pazgan uznat, Zze warto rozbudowac¢ Mréw-
ke w Kamiennej Goérze. Przy okazji caly sklep przeszedt remont,
jeszcze bardziej upodobniajac sie do zmienionego w miedzyczasie
przez Centrale konceptu Mrowki. Rok péZniej podobna przebudo-
we przeszedt sktad w Watbrzychu, w ramach ktérego zostata wy-
odrebniona Mrowka.

Okazalo sie, ze gdy sklep wizualnie trzyma standard, ma dobry
asortyment, s3 promocje, a personel jest przeszkolony z tego, co
sprzedaje, to Mréwka moze $miato konkurowac¢ z sieciami DIY.
Kiedy Bogdan Pazgan zaczynat w Kamiennej Gdrze, co miesiac
sprzedawat towar za 250 tys. ztotych, dzis robi 1,2 mln obrotu.
Jeszcze lepiej pokazata to czwarta placowka otwarta w Jaworze
w 2013 roku. Inwestycja kosztowata tacznie 10 mln ztotych, a sfi-
nansowana zostata gtéwnie kredytem, od ktérego co miesigc bank
dostaje rate w wysokosci 70 tys. ztotych. W tym samym czasie
30-osobowa zatoga Mréwki wypracowuje 300 tys. ztotych marzy.
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OczywiScie nic nie dzieje sie samo. Sukces w biznesach handlo-
wych polega na cigglym ich udoskonalaniu, doktadaniu nowych
elementéw, byciu agresywnym, patrzeniu na to, co robig konku-
renci, pilnowaniu lokalizacji, dopasowywaniu cen, zarzadzaniu
ludZmi i kontrolowaniu setki innych elementéw. Tak dziatat Pa-
zgan. Zmiany wymuszat na nim rynek, wystarczyto, ze widzial, jak
wykruszajg sie jego konkurenci - Zadora, Gaja i inni.

Konsumenci czesto nie zdaja sobie sprawy, w jak niesamowitym
ruchu znajduje sie biznes. Swietnych dowodéw na to dostarczyt ze-
sp6t amerykanskich naukowcéw, w sktad ktérego wchodzili Steven
J. Davis, John Haltiwanger i Scott Schuh, pracujacy na uniwersytetach
w Bostonie i Maryland. Przez 18 lat szczegétowo badali amerykanski
rynek pracy. I co zobaczyli? Ze pozornie spokojny rynek z nieznacz-
nie wahajacg sie stopa bezrobocia to tak naprawde przykrywka, pod
ktorg w Srodku wszystko bulgocze. Okazato sie, ze ponad 10 proc.
miejsc pracy, ktdre istnieja w danym momencie, nie byto jeszcze rok
wczesniej. Co najciekawsze, biznes tak sie zmienia, Ze nie bedzie
ich tez za rok. Czyli co roku w gospodarce niszczonych jest ponad
10 proc. wszystkich miejsc pracy i kazdego roku w to miejsce two-
rzonych jest doktadnie tyle samo. I cho¢ wydaje sie, ze to dziatanie
destrukcyjne, dobrze $wiadczy o kondycji gospodarki, ktéra bez tego
nie bytaby w stanie rosna¢. Za utrzymanie jej w takim ruchu odpo-
wiadajg przedsiebiorcy, ktérzy chroniac sie przed spadkiem rentow-
nosci, gotowi sg zniszczy¢ podstawy obecnie prowadzonego biznesu.
Tak jak Bogdan Pazgan i inni hurtownicy nalezacy do PSB. Ale wielu
z nich, zeby zmusic sie do zmian, potrzebuje bodZca z zewnatrz. I to
byt jeden z gtéwnych celéw, dla ktérych powstaty PSB.



Rozdziat IV

Budujemy grupe zakupowag,
czyli jak konkurowac
Z Zagranicznymi marketami

eby dostac sie do Nidy Gips, Stawomir Ziotek, obecnie dyrektor
handlowy w PSB, musiat przejs¢ kilkustopniowa rekrutacje. Do
dzi$ nie wie, ilu chetnych starato sie wtedy o posade, pamieta tyl-
ko, Ze byto ich duzo, a catg sytuacje wspomina jako mocno stresujaca.
Nida byta wéwczas jedng z najbardziej znanych marek na polskim ryn-
ku budowlanym, praca dla takiego potentata uchodzita za niezwykle
prestizowa. Ziétek wowczas starat sie o posade pelnomocnika zarza-
du na region t6dzki i $wietokrzyski. Do finalnej rozgrywki dostat sie
razem z jeszcze jednym kandydatem. O tym, kto ostatecznie zostanie
pelnomocnikiem, miata zadecydowac kilkugodzinna rozmowa z jed-
nym z t6édzkich dealeréw Nidy. Wypadt w niej zdecydowanie lepie;.
Dlatego, kiedy trzy miesigce p6zniej zadzwonit do niego Bog-
dan Panhirsz z pytaniem, czy nie chce odej$¢ z Nidy, prawie stracit
panowanie nad kierownica. Bogdan werbowat go do nowej firmy,
ktérag zaktadali wspélnie z Mirkiem Lubarskim. Nowy pelnomocnik
zarzadu byt w drodze do klienta i z wrazenia musiat sie zatrzymac.
Cata rozmowa byta krétka, zapytat sie tylko: ,Ille mam czasu na od-
powiedz?”, ustyszat: ,Nie masz czasu”,, To odchodze” - zadecydowat.
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Dla mlodego stazem pracownika ta propozycja byta wyréznie-
niem. Znalaz? sie na li$cie blisko 40 os6b wytonionych spos$réd oko-
to 200 pracownikéw Nidy, ktérych tworcy PSB widzieli w nowej fir-
mie. Spotkania odbywaty sie w gabinecie Bogdana Panhirsza, a tych,
ktorzy pracowali w terenie - jak Zidtek — zatozyciele PSB namawiali
przez telefon. Zresztg nikogo specjalnie nie trzeba byto przekonywac.

Jacek Kowal, odpowiedzialny w Nidzie za logistyke, od ponad
roku obserwowal, jak rosnie liczba ptyt wozonych klientom z nie-
mieckiej fabryki Gyproca w Cottbus, bo przez konflikt akcjonariu-
szy moce produkcyjne w Polsce nie byly rozbudowywane. Wie-
dzial, bo sam ten transport organizowat, a o konflikcie w firmie
styszeli wszyscy. Dlatego kiedy jego szefowie powiedzieli mu o no-
wej firmie ,i Ze jesli jest zainteresowany, to wystarczy, ze dopisze
sie do listy”, nie wahat sie dtugo. Zawsze uwazat, ze najwazniejsi
sa ludzie i jesli z Nidy odejda Bogdan z Mirkiem, to juz nie bedzie
ta sama firma. OczywiS$cie porzucenie najwiekszego pracodawcy
w regionie i pewnej pensji pojawiajacej sie na koncie zawsze na
trzy dni przed konncem miesigca byto obarczone ryzykiem, ale zo-
stanie w Nidzie jemu wydawato sie jeszcze bardziej ryzykowne.

%k % %

Waldemar Podsiadto, dyrektor IT, pamieta, Ze w tamtym czasie
w ogoéle nie rozmawiat o pienigdzach. Po prostu Bogdan z Mir-
kiem opowiedzieli mu o swoim nowym pomysle i czego w zwigzku
z tym potrzebowaliby od niego. Decyzja byta szybka - idzie. Nie
miat obaw. Jak opowiada, specyfika pracy informatyka polegata na
tym, Ze miat dostep do wiekszos$ci danych i sam mégt skalkulowa¢
sobie szanse i ryzyko zwigzane ze stworzeniem nowej firmy. Z tej
analizy wychodzito mu jednoznacznie, ze tkwienie w starym ukta-
dzie nie ma sensu, a przysztos¢ nalezy do PSB.
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Entuzjazm wspoétpracownikéw dla nowej inicjatywy robit wra-
zenie, wszystko razem wygladato niezle, ale dla Bogdana Panhir-
sza i Mirostawa Lubarskiego to byt czas duzej niepewnosci. Mieli
firme, pociggneli za soba ludzi, pozostawato najwazniejsze - prze-
kona¢ do pomystu Kklientéw, czyli hurtownie budowlane. Kazdy
dzien bez sprzedazy to bylo ogromne ryzyko, co miesigc trzeba
byto ptaci¢ 40 ludziom pensje i regulowa¢ odsetki od kredytéw za-
ciagnietych na samochody, komputery i remont biura. Bogdan Pan-
hirsz musial wykorzysta¢ kapitat, jaki przez siedem lat zbudowat
w Nidzie, czyli relacje z ponad 300 dealerami, ktdrych przyprowa-
dzit do firmy i z ktérymi handlowat.

Nida jak na tamte lata byta zbudowana w do$¢ nowoczesny spo-
séb. Jej rynkowa przewaga nie wynikata tylko z oferowania dobrej
jakosciowo ptyty gipsowo-kartonowej, ale sposobu, w jaki jej me-
nedzerowie budowali relacje ze swoimi dealerami. To byly czasy,
w ktérych o mailach jeszcze nikt nie styszat, a przez telefon niewie-
le mozna bylo zatatwi¢. Zeby przekona¢ do siebie nowego klienta,
trzeba byto do niego pojechac, spotkac sie z nim, nawigzac relacje,
a w tym Panhirsz i jego ludzie byli naprawde dobrzy. Jako jedni
z pierwszych na rynku zaczeli organizowa¢ coroczne spotkania
w regionach oraz wspoélne wyjazdy do zachodnich fabryk Gyproca,
Thermatexu, Knaufa, Semina. Podczas tego rodzaju eskapad inte-
gracja zaczynata sie juz w autobusie, gdy tylko przejechat rogatki
Warszawy. W ten sposéb wiasciciele hurtowni materiatéw budow-
lanych umacniali relacje nie tylko z Panhirszem i Lubarskim, ale
integrowali sie miedzy sobg, tworzac co$§ w rodzaju wspdlnoty
intereséw, bo chociaz na co dzien ze soba konkurowali, mieli tez
wiele celow, ktore ich taczyty.

Zbudowanie na tym kapitale firmy mogto sie uda¢ tylko pod
warunkiem, Ze tworcy PSB beda dziata¢ szybko. Spotke zawigzali
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w kwietniu, w maju o ich planach dowiedzieli sie polscy wtascicie-
le Nidy, a juz 30 czerwca w Krakowie miato miejsce spotkanie za-
tozycielskie nowej inicjatywy. Wtasciciele sktadéw budowlanych
interesowali sie przede wszystkim tym, o ile lepsze ceny mogliby
dostag, jesli zaczeliby handlowac przez sp6tke Panhirsza i Lubar-
skiego. Inicjatyw polegajacych na tym, ze taczymy sie w kilka hur-
towni i majac lepsza pozycje negocjacyjng, razem idziemy do pro-
ducenta, zeby dosta¢ atrakcyjniejsza cene, byto na rynku juz kilka.
Ale gdyby tylko do tego sprowadzat sie pomyst na PSB, to nigdy nie
udatoby sie z tego zbudowa¢ grupy firm generujacych 6 mld zto-
tych przychodéw. Ambicja inicjatoréw byto stworzenie platformy;,
ktéra pozwoli hurtowniom urosna¢, a lepsze ceny beda tylko ele-
mentem wiekszej strategii. Do tego potrzebny byt kapitat - z jednej
strony miat poméc w rozwinieciu inicjatywy, zapewniajgc jej skale,
z drugiej zwigzac¢ z PSB jej cztonkow.

[ to byto najwieksze wyzwanie - przekonac przedsiebiorcow, by
zainwestowali w Grupe i kupili udziaty za 100 tys. ztotych. Juz na
pierwszym spotkaniu w Krakowie wielu z nich sie oburzato, za co
wtlasciwie maja ptacié¢: ,przeciez to twércom PSB zalezy, Zeby oni
handlowali przez ich spé6tke”. Doszukiwali sie drugiego dna, zasta-
nawiali sie, po co Centrali tyle pieniedzy, nie wierzyli, Ze wtozone
srodki beda mogli odzyska¢ w formie dywidendy oraz bonuséw
dawanych przez producentéw materiatéw budowlanych za wiel-
ko$¢ sprzedazy. Konkurencyjne inicjatywy zakupowe zachecatly
wtascicieli sktadéw tym, Ze u nich nie trzeba byto kupowac¢ zad-
nych akgcji. Byli i tacy, ktérzy uwazali, Ze s3g na tyle Swietni i na tyle
duzi, Ze to PSB powinny im ptaci¢ za dotaczenie do Grupy. Osta-
tecznie w czerwcu 1998 roku do spétki stworzonej przez dwdjke
bylych menedzeréw z Nidy przystapito 30 hurtownikéw. W dru-
giej jesiennej turze dotaczyta do nich kolejna trzydziestka firm.
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Wielu z nich robito to bez entuzjazmu, gtéwnie ze wzgledu na
stare relacje z Nida. Do samego modelu biznesowego grupy zakupo-
wej nie do konca byli przekonani, trudno byto im go z czyms$ poréow-
na¢, bo nic podobnego nie istniato. Ale na rynku dziato sie co$, co
przynajmniej niektdrych z nich zaczynato coraz mocniej niepokoié.
W 1996 roku w podwarszawskim Piasecznie francuska sie¢ Leroy
Merlin otwarta pierwszy hipermarket budowlany DIY. W 1997 roku
swoje sklepy dotozyty Castorama, OBI i Praktiker. Oczywiscie same
w sobie te wydarzenia nie byly niczym znaczacym, na razie odczu¢
je mogto kilkadziesigt hurtowni zlokalizowanych w Warszawie i na
jej obrzezach. Ale niektérym uswiadamiaty, Ze spektakularne suk-
cesy rynkowe, jakie wielu z nich odnosito, wynikaty z faktu, ze nie
musieli do tej pory zmagac sie z zagraniczna konkurencjg, tak jak
polscy przedsiebiorcy z innych branz, ktérzy w tym starciu polegli.
Czasy tatwych pieniedzy na rynku hurtowym sie konczyty.

%k %k %

Panhirsz i Lubarski, budujgc PSB, §wiadomie uzywali zagranicz-
nych sieci DIY jako straszaka. Nie bez przyczyny. Po pierwsze, sami
to przerobili w Nidzie Gips. Chociaz firma byta liderem rynku przez
cate lata 90,, to roztrwonita catg swojg przewage, kiedy w moce
produkcyjne w Polsce zaczeli inwestowac jej zagraniczni konku-
renci: Knauf, Rigips i Norgips. Po drugie, mieli racje. Zagraniczne
sieci po opanowaniu najwiekszych aglomeracji zaczety otwiera¢
swoje sklepy DIY w coraz mniejszych miejscowos$ciach - Przemyslu,
Gnieznie, Watbrzychu, Nowym Saczu, Betchatowie, Mielcu, Pile -
coraz mocniej konkurujac z cztonkami PSB. Z ich punktu widzenia
Polska byta rynkiem dziewiczym, wchodzili tu, oferujgc zupetnie
inng jako$¢ - 50 tys. produktéw idealnie pouktadanych na pétkach
i sprzedaz wspierang mocnymi kampaniami w telewizji.
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Panhirsz i Lubarski przekonywali hurtownikéw, ze mogg prze-
trwac¢ pod warunkiem, ze postawig na jedno rozpoznawalne logo
oraz rozszerza asortyment oferowanych towaréw. Woéwczas na
rynku dominowat model hurtowni specjalistycznych, nastawio-
nych na sprzedaz jednego okreslonego towaru. Zatozenie byto pro-
ste — kupujac na przyktad duze ilosci ptyty gipsowo-kartonowej,
robito sie duzy obroét i mozna byto wynegocjowaé u producenta
lepsze ceny. Wejscie DIY, w ktoérych mozna byto sie zaopatrzy¢ we
wszystko - od cementu po firanki - zmieniato sytuacje. Zeby z nimi
konkurowac, polskie hurtownie musiaty rozszerzy¢ portfolio pro-
duktéw. Ale robigc to na wtasng reke, nie miaty szans na uzyskanie
cen, ktére miaty hurtownie specjalizujgce sie w danym produkcie.
[ w tej sytuacji przychodzity PSB ze swoim modelem potgczenia sit
celem zwiekszenia mocy zakupowej i wej$cia w nowe produkty.
Dla generujacych 10-15 mln ztotych przychodéw hurtowni per-
spektywa starcia z sieciami DIY w 1998 roku mogta wydawac sie
abstrakcyjna, ale mozliwos$¢ szybkiego powiekszenia skali biznesu
byta kuszaca. Hasto: ,Jak zostajesz akcjonariuszem PSB, natych-
miastowo zwiekszamy twoje przychody, a w innym przypadku
twoje dalsze losy moga by¢ niepewne” okazywato sie na tyle sku-
teczne, ze nawet konieczno$¢ wytozenia 100 tys. ztotych stawata
sie coraz mniej bolesna bariera.

Pozostawato jeszcze znaleZ¢ producentéw chemii budowlanej,
materialéw izolacyjnych, farb czy ptyt OSB, ktorzy zaoferuja swoje
produkty w atrakcyjnych cenach szybko powiekszajgcej sie Grupie
PSB. Jeszcze w 1998 roku udato sie nawigzac wspdtprace z pierw-
szymi powaznymi producentami: Kreislem, Rockwoolem, AME,
Semin, Ursa. Szczeg6lnie cenna okazata sie relacja z wywodzaca
sie z Hiszpanii Ursa. Byta troche w podobnej sytuacji co PSB. Na
rynek weszta zaledwie rok przed zatozeniem nowej firmy przez
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Panhirsza i Lubarskiego i byta wtasnie w trakcie budowy pierw-
szej swojej fabryki w Polsce, w Dgbrowie Gorniczej. Chciata szybko
powiekszy¢ sie¢ dealer6w handlujacych jej weing, a PSB wydawa-
ly sie idealnym partnerem. W lutym 1999 roku na targach mate-
riatéw budowlanych w Monachium doszto do spotkania Bogdana
Panhirsza z é6wczesnym prezesem Ursy Christianem Greuterem.
Temperatura, z jaka prowadzili dyskusje, a szczeg6lnie glosnos¢
i swada, z jakimi méwit szef PSB, szybko zwr6city na niego uwage
innych uczestnikow targéw. Nie tylko dogadali sie na temat dal-
szej wspotpracy, ponadto od szefa Ursy Panhirsz dowiedziat sie, ze
w kapitalistycznej Europie od dawna funkcjonujg grupy zakupowe
dziatajace na podobnych zasadach co PSB.

Mirostaw Lubarski pamieta to jak swego rodzaju ol$nienie. Po
pierwsze, okazato sie, ze projekt, nad ktérym pracowali od 10 mie-
siecy 24 godziny na dobe, ma sens i dobrze sprawdza sie na innych
europejskich rynkach. Po drugie, zdat sobie sprawe, jakie jeszcze
sg przed Grupa mozliwosci, ze dzieki doswiadczeniu innych mozna
dziata¢ efektywnie;.

k ok k

Bo oczywi$cie problem tego, jak rodzinne firmy handlowe maja
konkurowa¢ z duzymi sieciami sprzedazowymi dysponujacy-
mi poteznymi kapitatami, nie zaczat sie w Polsce pod koniec lat
90. To byt dylemat, z ktéorym mali przedsiebiorcy zmagali sie,
odkad za sprawa rewolucji przemystowej kapitalizm stat sie po-
wszechnie obowigzujgcym systemem gospodarczym. Najlepszym
przyktadem jest Co-op Food, popularna w Wielkiej Brytanii sie¢
ponad 4000 sklepédw spozywczych, dajaca dzis$ prace ponad 70 tys.
pracownikéw. Powstata w 1863 roku w Manchesterze jako poro-
zumienie 300 handlowcéw z obszaru hrabstw Yorkshire i Lanca-
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shire. Wspolnie utworzyli hurtownie, dzieki ktérej mogli zaopatry-
wac sie w towary w lepszych cenach, co szybko zaczeto przycia-
gac¢ sklepy z innych rejonéw Anglii: z Leeds, Blackburn, Bristolu
czy Nottingham. Ich podstawowym obowigzkiem obok tozenia na
obstugujaca ich centrale byto kupowanie w swojej megahurtow-
ni minimum 1/3 sprzedawanych przez siebie towardw. Szybki
rozwdj sprawit, ze na poczatku XX wieku Co-op zainwestowata we
wtasng linie Zeglugows, otwarta biura w Stanach Zjednoczonych,
Danii, Australii i rozwijata swoje plantacje herbaty w Indiach. Ale
centrala nie ograniczata sie tylko do zaopatrywania handlowcéw
w towar. Prowadzony przez nig bank zaczat finansowa¢ budowe
nowych sklepéw. Promowat tez innowacje. W 1942 roku zostat
otwarty pierwszy samoobstugowy sklep nalezacy do grupy w Lon-
dynie, a dziesie¢ lat pdzniej 90 proc. samoobstugowych sklepéw
w Wielkiej Brytanii byto prowadzonych przez cztonkéw Co-op.
Jako pierwsza sie¢ w Wielkiej Brytanii oglosita bojkot produk-
tow z RPA (w czasach apartheidu), zaczeta inwestowa¢ w marki
Fair Trade, wymusita na producentach oznakowania w alfabecie
Braille’a oraz wprowadzita zakaz handlowania produktami testo-
wanymi na zwierzetach. Jej zastuga byto doprowadzenie do upo-
wszechnienia na Wyspach zwyczaju umieszczania na opakowaniach
produktéw informacji o ich warto$ciach odzywczych. Inne brytyj-
skie sieci - Salisbury, Tesco i Marks & Spencer, widzac, jak dobrze
reaguja na to klienci, same szybko wymusity podobne dziatania na
producentach, z ktérymi wspdtpracowaly. Do tego doszia pionier-
ska dziatalno$¢ zwigzana z zaopatrywaniem sie w mleko i mieso
pochodzace tylko od brytyjskich rolnikéw. W efekcie jedyna impor-
towang wedling dostepng w Co-op stato sie hiszpanskie chorizo.
Przeprowadzona w 2006 roku ankieta wykazata, ze sklepy Co-op sa
najbardziej zaufanym sprzedawcg detalicznym w Wielkiej Brytanii.

67



BUDUJEMY GRUPE ZAKUPOWA, CZYLI JAK KONKUROWAC Z ZAGRANICZNYMI MARKETAMI

Ze wzgledu na rozproszong strukture kooperatywa nie byta
w stanie rosng¢ w tempie, w jakim rozwijaty sie sieci typu Tesco, ale
zeby przynajmniej cze$ciowo skréci¢ do nich dystans, Co-op zacze-
ta dokonywa¢ na rynku akwizycji mniejszych sieci. Do 2012 roku
przejeta blisko 2000 sklepéw, a najbardziej spektakularng trans-
akcja byt zakup 900 sklepéw nalezgcych do sieci Somerfield za
1,57 mld funtéw. Réwnolegle rozszerzata swoja dziatalnos¢ o ustu-
gi pogrzebowe, transportowe, energetyczne ze zZrédet odnawial-
nych oraz turystyczne. W efekcie grupa zbudowata sie¢ 450 biur
podroézy i jest najwieksza w Wielkiej Brytanii, wyprzedzajac nawet
sie¢ Thomasa Cooka.

0 tym, jak mocng marka stato sie Co-op, najlepiej mozna byto
sie przekonac trzy lata temu, kiedy Wyspy Brytyjskie zostaty naje-
chane przez niemieckie sieci dyskontéw Aldi i Lidl. Wszystkie naj-
wieksze brytyjskie sieci handlowe odnotowaty spadki sprzedazy,
wyjatkiem byta Co-op, ktéra w 2016 roku zwiekszyta przychody
0 2,2 proc., przekraczajac 4,7 mld funtéow sprzedazy. Okazato sie,
ze klienci Tesco czy Salisbury przyciagani dobrymi cenami i duzy-
mi kampaniami telewizyjnymi do$¢ tatwo je zmienili na niemiec-
kie dyskonty, kiedy te zaoferowaty jeszcze lepsze ceny. Tymczasem
klienci Co-op okazali sie duzo lojalniejsi, a w obliczu ofensywy nie-
mieckich sieci fakt, Zze grupa byta wtasnoscig brytyjskich przedsie-
biorcéw, dodatkowo zaczat dziataé na jej korzysc¢.

% % %

Ale grupy zakupowe nie s3 jakas$ brytyjska specjalnoscia. Na
przyktad w Tokio, niedaleko stynnego targu rybnego Tsukiji, od
ponad stu lat funkcjonuje sklep spozywczy Yasunga Kojima. Pro-
wadzi go prawnuk zatozyciela i sprzedaje tam miedzy innymi
owoce, wszystkie w tej samej cenie 99 jendw. Prosperuje lepiej
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niz potozony naprzeciwko sieciowy dyskont otworzony dwie
dekady temu. Jego sukces jest w duzej mierze efektem przyna-
leznosci do lokalnej grupy zakupowej Zen Nippon Shokuhin.
Przewaga grupy nie sprowadza sie tylko do oferowania swoim
cztonkom towaréw w lepszych cenach. Kluczem do sukcesu oka-
zaly sie karty lojalnoSciowe uzywane przez statych klientéw,
ktorzy dzieki nim otrzymywali znizki na najczesciej kupowane
produkty. To bardzo mocno ich wigzato ze sklepami z grupy Zen
Nippon i zachecato do robienia kolejnych zakupéw. A centrala,
wiedzac, ktore produkty cieszg sie najwiekszym wzieciem, mo-
gta negocjowacd u ich producentéw najlepsze ceny na rynku. Po-
nadto dzieki zbieranym z kart danym grupa zakupowa wiedziata
nie tylko, co sie najlepiej sprzedawato, ale rowniez jak zmieniaty
sie zakupowe nawyki klientéw, i za pomoca zaawansowanych
systeméw big data mogta dopasowac do nich potke z oferowany-
mi produktami. [ cho¢ sama Zen Nippon nie jest duza grupa - jej
cztonkami jest 1800 japonskich sklepéw - moze pochwali¢ sie
Swietnymi wynikami, jej przychody w 2016 roku przekroczyty
130 mld jendéw.

k % %

W poréwnaniu z zagranicznymi grupami zakupowymi Polskie
Sktady Budowlane w 1999 roku byty dopiero zalgzkiem stworze-
nia podobnego przedsiewziecia. Ale w Euro-Macie, organizacji
skupiajacej europejskie grupy zakupowe, ktére materiatami bu-
dowlanymi handlowaty jeszcze w XIX wieku, to nie bylo proble-
mem. Dzieki rekomendacji szefa Ursy jeszcze w marcu Mirostaw
Lubarski pojechat na pierwsze spotkanie z wtadzami organizacji
w Luksemburgu. Wsréd cztonkéw Euro-Matu nie byto jeszcze
zadnej grupy reprezentujacej Europe Wschodnig, dzieki przyjeciu
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PSB organizacja robita krok w wéwczas bardzo modnym kierun-
ku ekspansji na wschéd. Szczegolnie atrakcyjne byto to dla wspot-
pracujacych z organizacja europejskich producentéw materiatow
budowlanych, dla ktérych rozszerzenie sprzedazy na wschéod byto
sposobem na wyrwanie sie ze stagnacji, jaka opanowata rynki Eu-
ropy Zachodnie;j.

To byto wazne réwniez dla PSB, bo nie wszyscy producen-
ci chcieli z Grupa wspétpracowac. Nie byto pewnosci, czy Grupa
przetrwa, czy po fali poczatkowego entuzjazmu nie zacznie sie
kruszy¢. Firm, ktére wolaly wstrzymac sie ze wspdtpraca i spokoj-
nie poczekaé na dalszy rozwéj wydarzen, byto wiece;.

Trudno byto sie tez im dziwi¢, poczatkowo skala, z jaka dzia-
taly PSB i Nida, dzielita przepas¢. Dobrze to byto wida¢ podczas
poznanskich Targéw Budma, gdzie Nida zajmowata najokazalsze
stanowisko obstugiwane przez 30-osobowy zespét, a PSB mogty
sobie pozwoli¢ na wystanie skromnej 4-osobowej reprezenta-
cji, ktora dla obnizenia kosztéw spata w wynajetym w Poznaniu
mieszkaniu po dwie osoby w jednym t6zku. Ale w 1998 roku
spotka byta wciaz jeszcze start-upem i robita wszystko, by swdj
pierwszy rok nie zakonczy¢ stratg. Udato sie, Grupa zarobila
351 tys. ztotych. Teraz trzeba byto pomysle¢ o zwiekszeniu skali,
poméc mogt w tym Euro-Mat i doswiadczenia skupionych w nim
2400 hurtowni budowlanych generujacych rocznie 12 mld euro
przychoddw.

k% %
W czerwcu szefowie PSB zostali zaproszeni do Lozanny, gdzie
na dorocznym spotkaniu cztonkowie Euro-Matu z duza pompg

celebrowali 100-lecie istnienia jednego z zatozycieli organizacji -
szwajcarskiej grupy zakupowej HG Commerciale. Bogdan Panhirsz
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i Mirostaw Lubarski zrobili tam prezentacje na temat dziatalno-
Sci i celow PSB. Pod koniec obrad polska grupa oficjalnie zostata
przyjeta do swojej nowej, europejskiej rodziny.

Jeszcze tego samego roku, na jesieni, Lubarski zorganizowat
dla akcjonariuszy PSB roboczy wyjazd do niemieckich hurtow-
ni budowlanych skupionych w kooperatywie Interpares-Mobau.
Niemieccy przedsiebiorcy chetnie dzielili sie wiedza, pokazywali,
jak wygladaja u nich procesy sprzedazy, bez oporéw przekazywali
know-how. Przy okazji tego wyjazdu, ale r6wniez w efekcie wczes-
niejszych spotkan z cztonkami Euro-Matu twércy PSB coraz bar-
dziej sobie uSwiadamiali, Ze je$li PSB chca jako organizacja dalej
rosna¢, musza bardziej sie zintegrowac. Do tej pory gtéwnym spo-
iwem Grupy byty wynikajgce z przynaleznosci do PSB korzysci dla
jej cztonkdw oraz kodeks etyczny.

To byt og6lny zbidr zasad, ktére miaty zobowigzywac udziatow-
céw PSB do lojalnosci i dziatania na rzecz dobra wspdlnej sieci.
Wiekszos¢ rzeczy pozostawata w sferze deklaracji, tak jak stara-
nie sie, by kupowac towary od producentéw preferowanych przez
Grupe, czy zobowigzanie sie do eksponowania przynaleznosci do
Polskich Sktadéw Budowlanych. Problem polegat na tym, Ze nie
byto skutecznych sankcji do egzekwowania tych zobowigzan. Dla-
tego cze$¢ udziatowcéw niewiele robita sobie z tych zasad, pra-
cowata z dostawcami, z ktérymi Centrala nie miata podpisanych
umow, albo bronita sie przed umieszczaniem logo PSB. Zdarzaty
sie tez skrajne przypadki, gdzie uczestnictwo w PSB traktowane
byto jako sposéb na transfer wiedzy i zrobienia na wzoér podobne;j
grupy zakupowej.

Dlatego kodeks zostat zastapiony umowg partnerska, do ktorej
zostato przeniesionych wiele rozwigzan podpatrzonych w Euro-
-Macie. Juz w preambule umowy wpisany zostat cel, w jakim po-
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wstata Grupa - zbudowanie najwiekszej sieci handlu materiatami
budowlanymi w Polsce. Na cztonkéw zostaty natozone nowe zobo-
wigzania, mieli dostarcza¢ Centrali swoje sprawozdania finanso-
we, niezwlocznie informowac¢ o miesiecznych wynikach sprzeda-
zy i ewentualnych stratach oraz robi¢ przez PSB minimalny obrot,
nie mniejszy niz 30 proc. §rednich zakupéw w miesigcu w Grupie.
Zamdwienia miaty by¢ realizowane pod warunkiem braku opéz-
nien w ptatnosciach. Dla najaktywniejszych zostaly wprowadzone
premie, czyli bonusy marketingowe za dodatkowe obroty, udziat
w szkoleniach, za eksponowanie logo czy uczestniczenie w kam-
paniach reklamowych i sprzedaz produktéw pod marka witasna
PSB. To ostatnie zostato uznane jako element wspdlnej strategii
marketingowe;j.

Zmiany natrafity na typowy polski opdr wtascicieli hurtowni,
ktérzy mieli poczucie, Ze nie po to zaktadali wtasne firmy, Zeby te-
raz kto$ ich kontrolowat i narzucat to, jak maja prowadzi¢ swoje
biznesy. Dla czes$ci udziatowcéw zmiany byty nie do zaakceptowa-
nia, bo nawet producenci, u ktérych kupowali towary, nie wyma-
gali od nich minimalnych obrotéw. Inni mieli problem ze wspo6l-
nym logo. Nie rozumieli, Ze w obliczu ekspansji Castoramy i Leroy
Merlin marka staje sie kluczowym aktywem. Uwazali, ze na lokal-
nym rynku zostanie to przyjete jako porazka budowanego przez
nich brandu i bedzie nakreca¢ spekulacje, ze sprzedali swéj biznes
wiekszej sieci.

Ale nowe porzadKi nie odstraszyty nowych chetnych zaintere-
sowanych dotaczeniem do PSB, w 1999 roku do Grupy przystapity
74 nowe podmioty. Laczne obroty wszystkich cztonkéw PSB wy-
nosity 1,2 mld zlotych, w kolejnym roku wzrosty jeszcze bardziej
i przekroczyty 2,5 mld ztotych. Ranga Grupy na rynku rosta, przy-
stepowaty do niej coraz wieksze hurtownie.
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Roman Grzenkowicz, twérca Almaresu, do idei grup zakupo-
wych przekonany byt od dawna. Ustyszat o nich w Szwecji, gdzie
jezdzit do mieszkajacej tam siostry, a przy okazji podpatrywal, jak
radza sobie dziatajgce na tamtym rynku hurtownie budowlane.
0 lokalnych grupach zakupowych opowiedziat mu jeden z pozna-
nych tam przedsiebiorcéw przy okazji rozmowy przy piwie. Od
razu pomyslat o zyskach, jakie mogtoby przynies¢ robienie wspél-
nych zakupdw w Polsce. Wspélnie z kolegami na Pomorzu prébo-
wali stworzy¢ co$ na wzor takiej grupy, ale szybko okazato sie, ze
potrzeba niezaleznos$ci biznesowej jest silniejsza niz potencjalne
profity wynikajace ze wspdlnego dziatania. No bo uczestnictwo
w takiej grupie de facto sprowadzato sie do podzielenia z innymi
swoim know-how i dobrymi relacjami z producentami, ktoére trak-
towane byty jako gtéwna przewaga konkurencyjna. I kazdy zaczy-
nat sie zastanawia¢, czy udostepnienie innym swoich warunkow
handlowych w ogéle mu sie optaca, czy na pewno zyska tyle samo
co inni, bo zawsze w asortymencie danego towaru ktoéras firma byta
wieksza, a inna mniejsza, a nikt nie chciat stracié. Okazato sie, ze takich
watpliwosci i wzajemnie sprzecznych intereséw byto na tyle duzo, ze
zapatu nie starczyto na dtugo i grupa szybko sie rozpadta.

Tymczasem w PSB wszystko byto juz pouktadane, zasady pro-
ste, a nad tym, by interesy wszystkich hurtownikéw byty brane pod
uwage, czuwatl zewnetrzny podmiot, w ktérym kazdy z hurtowni-
kow miat udziaty. Z zatozenia kazdy dostawat te samg cene na dany
produkt, chyba Ze dzieki indywidualnym relacjom i obrotom z da-
nym producentem mogt sobie sam wynegocjowac lepsze ceny.

Dlatego kiedy do Romana Grzenkowicza trafita pelnomocniczka
zarzadu PSB z ofertg dotgczenia do PSB, dtugo sie nie zastanawiat.
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Jedynym wyzwaniem byto zebranie 100 tys. na zakup udziatow
w Grupie - wyciagniecie takiej kwoty z obrotu hurtowni nie byto
takie proste i wtascicielowi Almaresu zajeto to kilka tygodni. Piotr
Reguta, wspoétwiasciciel krakowskiego Attica, pamieta, ze w dzia-
talnos$¢ PSB zaangazowat sie przede wszystkim z ciekawosci. Biz-
nesowo firma, ktdrg prowadzit razem ze wspélnikiem Jarostawem
Olipra, byta na tyle duza, Ze na wiekszo$¢ towardw i tak miata lep-
sze ceny. Na grupe zakupowg patrzyli raczej jak na pociag, w kto-
rym, jak juz odjedzie ze stacji, lepiej by¢, bo inaczej mozna cos stra-
ci¢. Sami nie wiedzieli do konca co, a poczatkowo Grupe traktowali
jako spos6b na poznanie innych wtascicieli hurtowni, rozeznanie,
jak dziataja, jak radza sobie z problemami, z konkurencja.

k %k %

PSB szybko zaczety oferowac tez swoim akcjonariuszom szereg
konkretnych rozwigzan i prostych oszczednosci, ktére Mirostaw
Lubarski podpatrzyt w Euro-Macie. Okazato sie, ze wspdlne kupo-
wanie nie musi sie ogranicza¢ tylko do producentéw materiatéw
budowlanych, ale mozna w ten sposéb taniej kupowaé samocho-
dy, wyposazenie do hurtowni, paliwo, ustugi telefonii komaérkowej,
prawne, ksiegowe, benzyne czy ubezpieczeniowe. Nie wszystko wy-
palito. Najprosciej poszto z operatorami komérkowymi, gorzej byto
w przypadku samochodéw. Poczatkowo dobrze sprzedawaty sie do-
stawcze lubliny, ale potem okazato sie, ze dla wtasciciela hurtowni
kupowanie nowego samochodu nawet ze sporym rabatem jest nie-
optacalne, taniej jest sprowadzi¢ sobie uzywanego mercedesa z Nie-
miec. Nie udato sie réwniez z ubezpieczeniami, chociaz udziatowcy
PSB na tym i tak skorzystali. To znaczy Grupie udato sie wynegocjo-
wac dobre warunki zakupu ubezpieczen majatkowych, a wtasciciele
hurtowni poszli z nimi do swoich brokeréw i dostali jeszcze lepsze.
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Za to dobrym ruchem okazato sie wspoélne kupowanie wozkéw
widtowych i wyposazenia do magazynéw. Najtrudniej byto sie do-
gada¢ w sprawie paliwa, negocjacje z Orlenem zajety dwa lata...
Panstwowy koncern nie miat wcze$niej porozumien z tego rodzaju
organizacja jak PSB i musiat zmieni¢ niektére swoje procedury, co
zajeto duzo czasu. Ostatecznie wszyscy cztonkowie PSB otrzymali
mozliwos$¢ uzywania kart paliwowych, ktére dawaly oszczednosci
14 groszy na litrze. Warunki byty na tyle atrakcyjne, Ze zaczeli z tego
korzysta¢ rowniez producenci wspétpracujacy z Grupa. Dzieki poro-
zumieniu z Orlenem roczne oszczedno$ci z tego tytutu przekroczyty
1,5 mln ztotych.

Ale nie wszystkie korzy$ci tak tatwo dawaty sie skwantyfikowac.
Takie jak na przyktad, gdy PSB zdejmowaty problem z gtowy wielu
hurtowniom, zwigzany z negocjowaniem warunkéw handlowych
na nowy asortyment. Chodzito gtéwnie o oszczedno$¢ czasu, bo
do niektérych dostawcédw trzeba byto na przyktad jezdzi¢ na dru-
gi koniec Polski, by po serii zmudnych rozméw podpisa¢ umowe
na 600 tys. ztotych. A co miata zrobi¢ hurtownia, ktdra byta mata
i wspotpracowata z setka producentéw? Robienie tego samemu
byto nieekonomiczne, mozna byto straci¢ nawet potowe czasu, jaki
wtasciciel mdgt zaangazowaé w prowadzenie firmy. Dzieki PSB
miat wiecej czasu na zajecie sie firmg, kontakty z klientami czy
lepsze zorganizowanie pracy swoich handlowcéw.

W miare rozwoju Grupy Piotr Reguta zaczat dostrzegac tez inne
korzysci, na przyktad to, jak przynalezno$¢ do PSB pomagata mu
w relacjach z bankami.

*k %k k

Jednym z podstawowych zatozen Grupy byto to, Ze brata na sie-
bie finansowa odpowiedzialno$¢ za zaptate towaréw. To byta nowa
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jako$¢ na rynku, bo zmorg lat 90. w Polsce byty zatory ptatnicze.
Nigdy nie byto pewnosci, czy firma, z ktoérg przez lata producento-
wi dobrze sie wspéipracowato, spektakularnie nie upadnie. I nie
do konca musiato sie to sta¢ nawet z jej winy, bo tak jak ona fi-
nansowata sie u producenta, tak jej klienci, na przyktad firmy bu-
dowlane, finansowaty sie u niego. Wystarczyto, ze sprzedata w ten
spos6b zbyt wiele towaru, wahneta sie koniunktura, klient nie
zaptacit, a hurtownia, nie majac wystarczajacego kapitatu, tatwo
tracita ptynnos¢ i upadata wraz z niesptaconymi zobowigzaniami
wobec producenta. Dzieki PSB producenci zyskiwali kontrole nad
nalezno$ciami swoich odbiorcéw, bo Centrala gwarantowata ptat-
nos¢, byta w stanie zaptaci¢ za towar nastepnego dnia po zamé-
wieniu. Byto to mozliwe ze wzgledu na duzg zdolno$¢ kredytowa
Centrali, ktéra wynika z dtugotrwatej wspétpracy z wieloma ban-
kami, za co w wiekszo$ci odpowiada Dziat Finansowy, kierowany
przez Edwarda Derele i Anne Gawlik. Zyskiwali tez hurtownicy, bo
w PSB dostawali kredyt kupiecki, ktéry zwiekszat ich ptynnos¢
i podnosit wiarygodnos¢ finansowa na rynku.

To byto szczegblnie wazne dla takich firm jak Attic, ktore chciaty
sie rozwija¢. W 2001 roku firma zdecydowata sie na swojg najwaz-
niejsza inwestycje, zbudowanie nowego centrum hurtowego przy
ulicy Zawitej w Krakowie. Z wynajmowanego 200-metrowego ba-
raku Attic przenidst dziatalno$¢ do nowoczesnego magazynu o po-
wierzchni 3000 m? z placem pokrytym kostka i klimatyzowanymi
biurami. Reguta uwaznie obserwowal, jak zmienia sie rynek, wi-
dziat, ze klienci szukajg nowej jakos$ci i wiarygodnych partnerow,
a nie hurtowni kojarzacych sie z btotem i panem J6zkiem krzataja-
cym sie miedzy porozwalanymi workami z cementem.

Tyle ze skok, jakiego dokonat Attic, byt bardzo kosztowny, na
dodatek zrobiony w trudnym momencie, w Srodku kryzysu finan-
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sowego. Dlatego cata krakowska konkurencja raczej spodziewata
sie, ze Reguta razem z Olipra padna. Do niczego takiego nie doszto,
bo Attic przed cala operacja madrze zabezpieczy? sie finansowo.
Przetrwat trudny dla rynku rok 2002 i wyptynat w kolejnym, kiedy
zaczela sie hossa na materiaty budowlane nakrecana zblizajgcym
sie wejsciem Polski do Unii Europejskie;.

Piotr Reguta uwazat, ze z byciem w PSB byto troche jak z przy-
naleznosciag do Unii Europejskiej. Nikt nie zastanawia sie, co
doktadnie zyskuje, bedac jej cztonkiem, ale wszyscy wiedza, ze
jest potega. Korzysci z bycia w grupie zakupowej chloneto sie
nieSwiadomie, a wychodzily dopiero, kiedy zaczynato sie po-
réwnywanie z tymi, ktérzy uwazali, ze PSB nie sg im do niczego
potrzebne, ze lepiej pozosta¢ na rynku wolnymi strzelcami, po-
zbawionymi struktury, know-how czy mozliwosci wewnetrznego
konkurowania.

Zreszta, dopoki taki hurtownik nie trafit do PSB, w zasadzie
nie mogt by¢ nawet pewny, czy cena, jaka dostawat od producen-
ta, byta faktycznie tak dobra, jak ten go zapewniat. Dopiero bedac
w sieci, dostawat benchmarki, mozliwo$¢ poréwnania sie z innymi
sktadami. Poczatkowo nawet tworcy PSB nie zdawali sobie spra-
wy, jakie mozliwo$ci daje im wiedza o rynku. Oni dopiero w trak-
cie budowania Grupy zorientowali sie na przyktad, jak rynek jest
rozdrobniony i podzielony, Ze dziata na nim az ponad 10 tys. pod-
miotow.

Wiedza poszczegdlnych hurtowni byta wielokrotnie mniejsza
i to byt realny problem. Bo wielu przedsiebiorcom po poczatko-
wej euforii zwigzanej z zatozeniem firmy i odniesieniem sukcesu
trudno byto znalez¢ dalsza motywacje do tego, by dalej tak sie roz-
wija¢, kiedy nie wiedzieli, ani gdzie sg, ani co robig zZle. Tymczasem
sptywajace do Centrali dane o sprzedazy wszystkich firm, w od-
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powiedni sposob obrobione i zaprezentowane, stawaly sie niezlg
kopalnig wiedzy nie tylko o rynku, ale tez sporo dowiadywali sie
o wilasnych firmach.

Na przyktad Zbigniew Ciesielski, wspétwtasciciel Tropsa, szybko
wprowadzit zasade, ze gdy tylko dostawatl dane z PSB, jego mene-
dzerowie od razu nanosili na wszystkie tabelki wyniki Tropsa, zeby
wiadomo byto, gdzie w danym momencie znajduja sie stworzone
przez niego hurtownie. Zawsze wychodzit z zatozenia, ze prowa-
dzenie biznesu w duzej mierze sprowadzato sie do wykorzystania
czyjej$ wiedzy lub niewiedzy, a dzieki PSB mogt wiedzie¢ wiecej.
Sprawdzato sie to szczegblnie w przypadku takich oséb jak on,
niemajacych wyksztatcenia budowlanego. To z raportéw przesyta-
nych przez Bogdana Panhirsza i Mirka Lubarskiego dowiadywat sie
o tym, jakie materiaty teraz dobrze sie sprzedaja, na jakich chodza
marzach, w co warto bedzie wejs¢, jak bardzo sie w to zaangazo-
wac. Dobre warunki handlowe, ktére w pierwszej fazie przyciaga-
ty do PSB sktady budowlane, dla Ciesielskiego stawaly sie rzecza
drugorzedna. Dla niego kluczowa byta czerpana wiedza o tym, jak
prowadzi¢ firme, bo to ona stanowita o przewadze konkurencyjnej
Tropsa. Podobnie mys$lato coraz wiecej akcjonariuszy PSB.

A cato$ciowy obraz rynku, jaki sie wytaniat z danych zbieranych
przez ludzi z Centrali PSB, nie byt dla nich optymistyczny. Najszyb-
ciej rosta sprzedaz w kanale sieci detalicznych DIY. Wniosek byt
prosty - jesli na dtuzszg mete PSB chcg sie liczy¢ na rynku, musza
wejs$¢ w ten kanatl z wlasna siecig i popracowa¢ nad nowym forma-
tem hurtowni.



Rozdziat V

Mrowka: skre¢ w lewo, kiedy
konkurencja jedzie w prawo

ak co roku w listopadzie do Buska-Zdroju zjechali wtasciciele

sklepéw Mréwka z potudniowej Polski. Mogacy pomiescié¢ na-

wet 240 gosci hotel Stoneczny Zdréj przezywat oblezenie. Go-
Scie przybyli ttumnie, ale byto co swietowac. Grupa uruchomita
juz 230 Mroéwek. I chociaz wiekszo$¢ z nich dziata w niewielkich
miejscowos$ciach, ponizej 100 tys. mieszkancéw, rozpoznawal-
no$¢ marki przekroczyta 55 proc. Najlepiej byto to wida¢ kilka
dni wczesniej w Kutnie, gdzie na otwarcie nowej Mrowki przybyt
taki ttum klientéw, ze dostownie nie bylo jak sie przedrze¢ do
sklepu.

Ale fala otwar¢ miata ruszy¢ dopiero wiosna, kiedy obroty w bran-
zy budowlanej zaczynaja rosnac. Spotkanie w Busku stuzyto zebra-
niu sit na nowy sezon. Na pierwszy ogien idzie prezentacja: ,,Co robi¢,
zeby nie ba¢ sie konkurencji”. Pierwszy slajd zaczyna sie od mocne-
go sformutowania Karla Fesslera, bytego szefa marketingu Harleya-
-Davidsona: ,Skre¢ w lewo, kiedy konkurencja jedzie w prawo”.
Ta mys$l nie tylko jest bardzo prawdziwa, ale tez Swietnie oddaje
fenomen Mréwki. Sie¢ narodzita sie dzieki skretowi w lewo i dalej
jest w ten sposéb budowana. Zeby zrozumie¢, na czym polega ,skret
w lewo”, o ktorym mowit Fessler, trzeba cofng¢ sie do roku 1981 do
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Milwaukee nad jeziorem Michigan, najbardziej niemieckiego miasta
w Stanach Zjednoczonych, znanego z dwoch rzeczy: produkcji piwa
i motocykli harley-davidson.

k % %

W Ameryce Harley to marka kultowa. Nawet laik potrafi odrézni¢
charakterystyczng sylwetke maszyny z nisko osadzonym, wygod-
nym fotelem oraz kierownicg wydtuzong ku tytowi pojazdu. A jed-
nak niewiele brakowato, zeby w 1981 roku marka przestata istniec.
0d 1973 roku udziaty Harleya-Davidsona w rynku spadly z 74 do
23 proc., a roczne straty przekraczaty 30 mln USD. Firma znalazta sie
na skraju bankructwa. A wszystkiemu winna byta czwérka samura-
jow - Honda, Yamaha, Kawasaki i Suzuki - produkujaca tansze, szyb-
sze i bardziej niezawodne pojazdy. Zeby dotrzyma¢ im kroku, od po-
towy lat 70. Harley walczyt z nimi ceng, jednocze$nie $cinajac koszty
produkgji. To musiato predzej czy pdzniej odbi¢ sie na jakosci produ-
kowanych pojazdow i kiedy prawie nowe motocykle zaczely sie psuc,
klienci odwrdcili sie od amerykanskiej ikony motoryzacji. Dwunastu
wysoko postawionych menedzeréw w firmie, w tym Fessler, uznato,
Ze to ostatni moment, by ratowa¢, co sie da, z sypiacej sie legendy.
W 1981 roku wykupili firme za 81 mln USD.

Wiedzieli jedno: Ze muszg dokonac z firma ostrego skretu i odrdz-
ni¢ sie od Japoniczykéw. Na trwajacej cztery dni strategicznej naradzie
w Minneapolis wzieli kartke i zrobili liste atutéw Harleya i japoniskich
samurajow. Amerykanska marka to byto 80 lat tradycji, wielkie dzie-
dzictwo oraz grono oddanych entuzjastow niewyobrazajacych sobie,
Ze chodzacy motocykl moze wydawa¢ inny dzwiek niz charaktery-
stycznie stukajacy silnik V-twin, ktory sprawial, Zze inne motocykle
brzmiaty przy nim jak maszyny do szycia. Za to Japonczycy byli glo-
balni, mieli ogromny budzet marketingowy, niskie koszty produkc;ji
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i Swietne modele pojazdow, ktére potrafili wdrozy¢ do produkcji
w 24 miesigce. Z tym nie mozna byto konkurowa¢ w konwencjonalny
sposob. Dlatego Vaughn Beals, 6wczesny szef Harleya, uznal, ze firma
musi zmieni¢ myslenie o rynku, skoniczy¢ z handlowaniem srodkami
transportu i zacza¢ sprzedawac pewien styl zycia.

Po pierwsze, Harley musiat jeszcze mocniej trzymac sie wypra-
cowanej przez lata stylistyki. Na strazy tradycji stanat Willie G. Da-
vidson, wnuk jednego z zatozycieli firmy. Ubrany w czarng skoére
i beret Davidson wyruszyt w droge po Stanach, zeby spotka¢ sie
z klientami i postuchac¢ ich opowiesci o harleyach, o tym, dlaczego
nigdy by ich nie zamienili na japoriska maszyne bez wzgledu na to,
jak by wygladata.

Z tej podrézy narodzit sie Harley Owners Group (HOG), klub wta-
Scicieli harleyow stworzony i finansowany przez firme. Cel byt prosty:
na bazie przywigzania do marki zbudowac¢ wspoélnote, ktéra sprawi,
Ze jeszcze chetniej beda sie identyfikowa¢ ze swoimi ulubionymi
motocyklami. Harley nie chciat jak Japoniczycy mie¢ klientéw, ktorzy
szukajg produktu w dobrej cenie w relacji do jakosci. To mieli by¢
entuzjasci, dla ktérych kupienie nowego harleya bylo jak ruszenie
w wielka podréz.

Na pierwszym spotkaniu klubu w 1984 roku w Kalifornii pojawito
sie 28 0s6b. Dzis$ nalezy do niego ponad milion ludzi. HOG sponsoruje
réznego rodzaju imprezy motocyklowe praktycznie w kazdy week-
end od kwietnia do listopada. Uczestniczy w nich blisko 5500 pra-
cownikow firmy, czesto przyjezdzajg ze swoimi partnerami, co tylko
jeszcze bardziej podkresla ich wiez z marka, ktérg tworzg. Réwno-
cze$nie centrala zaczeta wymuszac na swoich dealerach przebudowe
salonéw. Chodzito o to, by mozna byto w nich nie tylko lepiej prezen-
towac¢ motocykle, ale przede wszystkim, zeby stworzy¢ miejsce, do
ktorego wiasciciele harleyéw beda mogli wpasc w sobote rano i przy
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dobrej kawie pochwali¢ sie nowymi przerébkami albo poradzic sie,
jak podkreci¢ silnik.

Stad juz byt tylko krok do drugiej waznej decyzji, czyli sprawienia,
by marka Harleya mogli cieszy¢ sie wszyscy niezaleznie od tego, czy
majg motor, czy nie. Firma zaczeta licencjonowac swoj znak firmowy,
sprzedajac kurtki, spodnie, koszulki, bizuterie, a nawet zapalniczki
czy cate dedykowane linie kosmetyczne. Harley wprowadzit do obro-
tu emocje i zaczat na nich zarabia¢. Miedzy rokiem 1985 a 1995 przy-
chody wzrosty czterokrotnie (do 1,3 mld USD), a zyski przekroczyty
112 mln USD. Popyt na harleye byt tak duzy, Zze w potowie lat 90. na
nowa maszyne trzeba byto czekaé¢ 10 miesiecy, co tylko jeszcze bar-
dziej nakrecato zainteresowanie marka.

* %k %

Przypadek Harleya to skrajny przyktad sytuacji, gdy firma z biz-
nesowego piekta trafita do nieba. PSB, wtasciciel Mréwki, az w tak
trudnej sytuacji nigdy sie nie znalazty. Ale entuzjazm, jaki towarzy-
szyt rozwojowi Grupy w ciggu pierwszych trzech lat, szybko zaczat
stabnaé. I chociaz dynamika wzrostu byta niezta, w 2001 roku poja-
wily sie pierwsze powody do niepokoju - szybciej od PSB na rynku
rosty sieci DIY. Czyli ziScito sie zagrozenie, o ktérym Bogdan Panhirsz
i Mirostaw Lubarski opowiadali hurtownikom w latach 90., namawia-
jac ich do potaczenia sit i wejscia do PSB. I dziato sie to szybciej, niz
mozna byto przypuszczaé. O los najwiekszych hurtowni nie trzeba
byto sie martwi¢. Ale byt mniejszych sktadéw oraz sklepow specjali-
stycznych (ktére cho¢ nie nalezaty do PSB, byty waznym elementem
rynkowej uktadanki, bo u cztonkéw PSB zaopatrywaty sie w towar)
nie byt taki oczywisty.

Poczatkowo problem dotyczyt tylko najwiekszych miast: War-
szawy, Trojmiasta, Katowic, ale po zbudowaniu supermarketéw bu-
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dowlanych na tych rynkach, Leroy Merlin, Castorama i OBI ruszyly
na podbdj mniejszych osrodkéw. 0d momentu kiedy Claude Acquart,
pierwszy szef Castoramy, przybyt do Polski, do momentu otwarcia
pierwszego obiektu w Warszawie uptynely trzy lata. Pie¢ lat pdzniej
francuska sie¢ otwierata cztery nowe sklepy rocznie.

Zagraniczne sieci przychodzity z wyniesiong z innych rynkéw wie-
dza, jak skutecznie bi¢ sie o klientéw. Co wiecej, miaty kapitat, zeby
moc takie dziatania finansowac. Ale ich przewaga nie sprowadzata
sie tylko do duzych kampanii telewizyjnych, w ktérych w nieskonczo-
no$¢ powtarzano hasta w rodzaju: ,Leroy Merlin dla domu z pomy-
stem” albo ,OBI tak to robi”. Przede wszystkim miaty ogromny asor-
tyment. Na 8000 m? powierzchni oferowaty ponad 50 tys. produktow.

Sklepy DIY nie ograniczaty sie tylko do materiatéw potrzebnych
do budowy nowego domu albo generalnego remontu. Ich sitg byty
dzialy: dom i ogréd. W sktadach kontakt z indywidualnym klientem
z reguty konczyt sie, kiedy ten zbudowat dom. W DIY w tym momen-
cie relacje te wchodzily w nowy etap. Klient przychodzit, zeby dobra¢
o$wietlenie, meble kuchenne czy rosliny do urzadzanego przez sie-
bie ogrodu. A potem jeszcze wpadat w ramach niedzielnych zakupéw
z rodzing, kiedy co$ chciat zmieni¢ albo na nowo urzadzi¢ pokoj dzie-
ciom. Grupa PSB, zeby mdc konkurowac z tymi sieciami, zdecydowa-
nie potrzebowata wtasnego paliwa DIY.

Inspiracja okazata sie wycieczka Mirostawa Lubarskiego do Irlan-
dii w 2000 roku. Przy okazji urlopu spedzanego z rodzing postanowit
z bliska przyjrzec sie sieci Grafton, nalezgcej - podobnie jak PSB - do
Euro-Matu. Istniejaca od 1902 roku kooperatywa byta jedna z naj-
mocniejszych tego rodzaju organizacji w Europie, bo kontrolowata
nie tylko 30 proc. rynku irlandzkiego, ale nieZle radzita sobie z eks-
pansja w Wielkiej Brytanii, Belgii i Holandii (w 2016 roku jej przycho-
dy przekroczyty 2,9 mld euro). Tego sukcesu nie bytoby bez jej mode-
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lu biznesowego, w ramach ktdrego Grafton pod jedna marka rozwijat
zaréwno hurtownie dla odbiorcéw profesjonalnych, jak i sklepy DIY
obstugujace klienta detalicznego.

Mréwka narodzita sie nad Atlantykiem, a doktadnie podczas lotu
Mirka Lubarskiego do Dallas na targi budowlane amerykanskiej ko-
operatywy ACE. Z Rafatem Marciniakiem, 6wczesnym kierownikiem
Dziatu Sprzedazy Detalicznej, zastanawiali sie, jak nazwa¢ nowy for-
mat wiasnych sklepéw DIY. W gre wchodzila jeszcze pszczoétka - oba
owady styna z pracowitosci. Po kolejnej godzinie spedzonej na dysku-
sji, jak miatyby wyglada¢ nowe sklepy, panowie ostatecznie doszli do
whniosku, Ze bardziej przyjazna bedzie Mréwka.

Wazne byto, Zeby nie i$¢ na bezposrednia konfrontacje z zagranicz-
nymi sieciami DIY. Przerabiat to juz wcze$niej Michat Sotowow, duzo
wiekszy od nich gracz, kielecki miliarder i drugi najbogatszy cztowiek
w Polsce wedlug miesiecznika , Forbes”. I odpuscit sobie. W 1999 roku
sprzedat stworzong przez siebie sie¢ Nomi za 100 mln ztotych Kingfi-
sherowi, wlascicielowi Castoramy.

Mroéwka zostata pomyslana inaczej. Miata dziata¢ jak DIY, ale by¢
mniejsza i wchodzi¢ do mniejszych miast. Koncepcja wydawata sie
rozsadna. Problem polegat na tym, ze gdy supermarkety otwierane
przez Leroy Merlin, Castorame i OBI byty modelem biznesowym prze-
testowanym wczesSniej na wielu rynkach, Mréwka byta projektem bar-
dzo autorskim. I na tym polegat skret w lewo wykonany przez PSB.

%k % %

Grupa zakupowa z Welecza nie byta pierwsza, ktéra postanowi-
ta zbudowac¢ swojq przewage, idac pod prad powszechnie przyje-
temu modelowi rynkowemu. Wcze$niej robito to juz kilku polskich
przedsiebiorcéw, a najbardziej znanym byt Zygmunt Solorz i jego
platforma telewizji satelitarnej Cyfrowy Polsat. Solorz zawsze chciat
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co$ udowodni¢, ,pokazac, ze Polak potrafi”, i to go napedzato do jego
»skretow w lewo”. Jak sam twierdzit potem w wywiadach, do stwo-
rzenia Cyfrowego Polsatu zostat w zasadzie zmuszony przez swojego
najwiekszego konkurenta Canal+. Poszto tak naprawde o drobiazg,
Francuzi robili mu problemy z umieszczaniem na swojej platformie
kanatéw z grupy Polsat. Zygmunt Solorz stwierdzil, ze w takim razie
zrobi swojg, zupetnie nowa platforme. Poczatkowo tych zapowiedzi
nikt nie brat na powaznie. Canal+ zebrat z rynku konfitury, czyli naj-
lepiej zarabiajacych mieszkancéw duzych aglomeracji. Zresztg na
wszystkich innych europejskich rynkach dziatata tylko jedna plat-
forma cyfrowa, ktéra konkurowata z telewizja kablowa. Ale Zygmunt
Solorz nic sobie z tego nie robit. Postawit na zupetnie innych klien-
téw, mieszkancow Polski B, oferujgc im tanie i proste pakiety. Ludzie
je kupowali, mimo Ze kazat sobie ptaci¢ za dekodery, ktére Francuzi
rozdawali za darmo. I chociaz Canal+ potem przejat trzeciego gracza
na rynku, telewizje ,n” to i tak nigdy nie dogonit Cyfrowego Polsatu.
A wszystko dlatego, ze Solorz dostrzegl mniej zamoznych klientéw
mieszkajacych na prowingji, ktérych Francuzi w swoich biznespla-
nach zlekcewazyli.

Na podobny efekt liczyty PSB. Pierwsza Mrowka zostata otwarta
w 69-tysiecznych Suwatkach, ktére od najblizszej woéwczas placow-
ki Leroy Merlin w Biatymstoku dzielity 123 kilometry. O lokalizacji
sklepu nie zadecydowata Zadna szczegdlna strategia. Byto to raczej
wykorzystanie okazji. Obiekt zostat przejety przez PSB w ramach
rozliczenia za dtugi od jednego z udziatowcow Grupy, ktéry nie prze-
trwat kryzysu na rynku budowlanym w 2002 roku. Zlokalizowanie
w nim Mréwki nie stanowito dobrze przemyslanej decyzji, bo byt to
350-metrowy budynek po osiedlowym sklepie spozywczym bez do-
brego dojazdu dla klientéw. Po poéttora roku Panhirsz i Lubarski stra-
cili zaufanie do ekipy zajmujacej sie Mrowkami i w 2004 roku awan-
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sowali na to stanowisko Jarostawa Dobrogoszcza, ktéry do tej pory
w PSB odpowiadat za sprzedaz do krajow bloku wschodniego.

k %k %k

Jarostaw Dobrogoszcz w Grupie pracowat od szesciu lat, ale
podobnie jak wowczas wszyscy w firmie, nie mial do$wiadcze-
nia w zarzadzaniu siecig detaliczng. Uczyt sie jej, reanimujac Mrowki
w Suwatkach i Jarocinie. Zmienit jedna trzecig asortymentu i poeks-
perymentowat z uktadem towaréw w sklepie, zanim zrozumiat, ze tak
naprawde 90 proc. sukcesu Mréowki stanowi lokalizacja. Powiedziat
szefom w Centrali, Ze w Suwatkach i Jarocinie nie ma czego ratowac,
i jeszcze tego samego roku oba sklepy zostaty zamkniete. W zatoze-
niach Mréwki miaty by¢ sposobem dla akcjonariuszy PSB na zdywer-
syfikowanie biznesu i wej$cie na rynek klientow detalicznych. Miaty
pozwoli¢ na przedtuzenie relacji z klientem i sprzedawanie mu Zaré-
wek czy baterii, na ktérych marze byly kilkanascie razy wyzsze niz
w przypadku ciezkiej budowlanki, jak w duzych DIY.

Pierwsze sklepy tworzyta sama Centrala. Z dwéch powodéw. Po
pierwsze, w ten spos6b mogta spokojnie pracowa¢ nad modelem biz-
nesowym, poprawiac go, udoskonalaé i eksperymentowad. Po drugie,
miato to efekt inspiracyjny: widzac, ze model, w ktérym dziata sklep,
sprawdza sie na rynku i generuje marze, akcjonariusze zyskiwali mo-
tywacje do otwarcia kolejnej Mréwki.

Problem polegat na tym, Ze to byly ztote czasy dla hurtownikéw.
Polska wchodzita do Unii Europejskiej, a w miesiagcach poprzedzaja-
cych akcesje sklady notowaty siegajace 200 proc. wzrosty sprzedazy.
Akcjonariusze PSB woleli inwestowaé¢ w ,zatowarowanie” sktadéw
niz otwieranie nowego sklepu, na czym sie nie znali.

Projekt Mréwka znalazt sie w swego rodzaju klinczu, ktéry udato
sie przetamac dopiero dzieki inwestorom spoza Grupy PSB. Pierw-
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sz3 otwartg w ten sposob placéwka byt sklep w GniezZnie. Jego wia-
Scicielem byt lokalny producent okien PCV, ktéry miat gotowa hale,
ale nie wiedzial, co z nig zrobi¢. [ wtedy pojawit sie Jarek Dobrogoszcz
z PSB z pomystem zrobienia w niej Mréwki. Zgodnie z zasadami na
powstanie marketu formalnie musiat zgodzi¢ sie lokalny akcjona-
riusz. W tym przypadku byta to hurtownia Bolann Gniezno, ktéra nie
robita z pozwoleniem Zadnego problemu.

Nowy wiasciciel sprowadzit z Niemiec regaty, ktore kupit od syn-
dyka upadtosciowego jednego z tamtejszych OBI. Dobrogoszcz oso-
biscie pojechat na ,towarowanie” sklepu, ustalal z dostawcami nie
tylko warunki cenowe oraz promocje, ale réwnieZ pilnowat utozenia
towardw na pétce. Na poczatku robit to przy kazdej nowo otwieranej
Mréwce. Potem do tego zadania powotano osobe, nazywang w fir-
mie ,,otwarciowcem”. Kolejng wazng Mréowka byt otwarty rok pdznie;j
obiekt w Strzelinie koto Wroctawia. Tym razem na wej$cie w format
dla klientéw detalicznych zdecydowat sie Wojciech Osinski, akcjona-
riusz PSB i wiasciciel lokalnej hurtowni. W budynku przejetym po
centrali PKS-u zbudowat minicentrum handlowe i cho¢ poczatkowo
planowat powiekszy¢ swoj sktad budowlany, naméwiony przez Beate
Grodzka - pelnomocnika zarzadu na region dolnos$laski, stwierdzit,
ze przeniesie go do innej lokalizacji. Zwolniong przestrzen w mini-
centrum potozonym niedaleko stacji kolejowej wykorzystat do stwo-
rzenia Mrowki.

k % %

Kolejny raz byto wida¢, jak wazna w przypadku Mrowki jest loka-
lizacja. Od tego wtasciwie Jarostaw Dobrogoszcz rozpoczynat kazda
rozmowe z potencjalnym franczyzobiorcg Mréwki. Wtasciciele skta-
déw przyzwyczajeni byli do prowadzenia swoich firm w dzielnicach
przemystowych, czesto zlokalizowanych na obrzezach miast, przy
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trasach wylotowych, tam, gdzie mieli dostep do taniej powierzch-
ni magazynowej. Dla ekipy budowlanej zaopatrujacej sie w towar
w drodze do klienta to nie byto problemem. Ale wielu hurtownikéw
nie rozumiato, ze Mréwka to produkt z zupetnie innej pétki i klien-
ci nie pojada do nich na drugi koniec miasta tylko dlatego, ze majg
biata farbe o 3 proc. tansza niz konkurencja. Mréwkowy klient szedt
tam, gdzie mu byto najwygodniej. Liczyta sie odlegtos¢ i duzy parking.
Najlepiej, gdy byt to jaki$ cigg komunikacyjny, a w okolicy byty inne
duze sklepy, do ktérych Kowalscy jezdza na zakupy. Poza tym obiekt
musiat by¢ wysoki. Nie mozna byto na Mréwke przerobi¢ zwyktego
sklepu spozywczego, o czym Centrala juz wcze$niej przekonata sie
w Suwatkach. Zgodnie z zatoZeniami architektonicznymi Mréwka nie
miata klasycznego magazynu. Tak jak w zagranicznych sieciach DIY,
znajdowat sie on w gérnych rejonach hali sprzedazy. Strefa do 2,1 me-
tra nalezata do klienta - wszystko powyzej byto magazynem. W ten
sposob nie tylko oszczedzano miejsce, ale przede wszystkim uprasz-
czano proces uktadania towaru na pétkach. Kiedy towar sie konczyt,
wystarczyto go przetozy¢ na potke nize;j.

Drugi problem polegat na tym, ze chociaz w obu formatach - skta-
dach i Mréwce - handlowato sie w zasadzie tym samym, to znaczy
materiatami remontowo-budowlanymi, to na tym podobienstwa sie
konczyty. Oczywiscie mogly mie¢ wspdlnych klientow, ale generalnie
prowadzenie Mréwki bardziej przypominato prowadzenie sklepu
spozywczego niz sktadu handlujgcego $cianami.

W zarzadzaniu marketem czesto lepiej niz akcjonariusze PSB
sprawdzat sie zewnetrzny inwestor, ktéry nie miat ztych nawykéw
z prowadzenia hurtowni, gdzie nie trzeba byto przejmowac sie takimi
szczego6tami, jak utozy¢ towar na pétkach i jak go oswietlic.

Dlatego w Mrowkach nagminnie zdarzaty sie sytuacje, ze farby z tej
samej potki cenowej, rdznigce sie tylko logo, byty uktadane po dwéch
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stronach jednej alejki. Whasciciel miat poczucie, ze dawat klientowi
wybor. Tyle Ze dla klienta to nie miato znaczenia, a on zapychat so-
bie pétke. To wtasnie byly przyzwyczajenia ze sktadéw budowlanych,
gdzie mozna byto wrzuci¢ kazdy towar. Tymczasem w Mréwce pétka
sklepowa byta bardzo cenna i nie mozna byto na niej uktada¢ byle
czego.

Problem polegat na tym, Ze wtasciciele Mréwek czesto nie kontro-
lowali, jakie towary im schodza. I na przyktad, kiedy producent robit
promocje na wiertarki, z automatu brali 100 dodatkowych sztuk, nie
patrzac, Ze juz maja 200 podobnych wiertarek w magazynie. Co gor-
sza, czasami towary jechaty na promocje, dostawca finansowat kam-
panie, a wiasciciel Mréwki nawet ich nie rozpakowywat. Czesto wy-
stawiat je dopiero, gdy zwolnily sie p6tki juz po skonczeniu promocji
albo zwracat do dostawcy. Czasem byto odwrotnie i Mréwki zaczynaty
przypominaé dalekowschodnie bazary, kiedy wtasciciel lub kierow-
nik marketu ulegali handlowcom namawiajacym ich na dodatkowe
stojaki z bateriami, stodyczami czy taSmami. W rezultacie klienci nie
mieli jak podejs¢ do péiki z interesujgcym ich towarem. Szybko tez
sie okazato, Ze nie sprawdzaja sie huczne otwarcia z gwiazdami. Bo,
co prawda, na takie wydarzenie $ciggato p6t miasta, ale niekoniecznie
byli to Klienci zainteresowani oferta Mrowki. Efektywniejszym spo-
sobem dotarcia z informacja o otwarciu nowego sklepu okazato sie
rozdawanie gazetek promocyjnych.

Ogolne zalozenie byto takie, ze jesli kto§ miat checi, Zeby prowa-
dzi¢ Mrowke, ale nie miat pojecia, jak to robi¢, Centrala mogta go
na poczatku poprowadzi¢ za reke. Potem musiat sobie radzi¢ sam.
W tym celu zostala stworzona ksiega operacyjna Mréwek, ktéra na
poczatku liczyta sobie okoto 200 stron, ale przez lata wraz z ros-
nacym doswiadczeniem w prowadzeniu sklepéw byta rozbudowy-
wana i dzi$ ma 570 stron.
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Nie wszyscy wtasciciele Mrowek czytali te instrukcje, a niektérzy
nie stosowali sie réwniez do wskazéwek bezposrednio przekazywa-
nych im przez Centrale. Wygrywato proste mys$lenie: ,A co ty mi tu,
cztowieku, bedziesz gadal, ja ten biznes prowadze od 15 lati chyba le-
piej wiem, jak powinien chodzi¢”. Jedynym straszakiem na opornych
przedsiebiorcéw byta grozba wypowiedzenia umowy. Ale nawet to
nie zawsze dziatato. Wtasciciel wprawdzie uginat sie i wprowadzat
zmiany, ale byty one kosmetyczne albo krétkotrwate. W skrajnych
wypadkach konczyto sie to rozwigzaniem wspétpracy, tak jak w Gra-
jewie albo Glubczycach.

k %k %k

Pod koniec 2004 roku w firmie pojawit sie pomyst, ze ekspan-
sja mogtaby przyspieszy¢, gdyby spotka wzieta rozwdéj we wilasne
rece i zaczeta go sama finansowac¢. Edward Derela, dyrektor finan-
sowy, a jednocze$nie trzecia osoba w spétce, zaczal pracowac nad
pozyskaniem finansowania. Poczgtkowo PSB myslaly o sprzedazy
obligacji za 120 mln ztotych. Ostatecznie w kwietniu 2005 roku
do obrotu publicznego zostat dopuszczony program emisji obligacji
o warto$ci 60 mln ztotych. Miato to poméc w zbudowaniu pierw-
szych 20-30 ze 100 Mréwek planowanych przez Grupe w ciggu
najblizszych 3-4 lat. Udato sie sprzedac obligacje tylko za 16 mln
ztotych (publikowane na CeTO). Rozwazano mozliwo$¢ wejScia na
gietde, ale uznano to za nierealne, bioragc pod uwage strategie fir-
my i wysoko$¢ wypracowywanych zyskéw. Ponadto statut wyklu-
cza mozliwo$¢ zamiany akcji z imiennych na okaziciela, a zmiana
bytaby trudna do przegtosowania. Specyficzny model biznesowy
spo6iki zaktada wyptacanie partnerom handlowym bonuséw finan-
sowych uzaleznionych od faktycznego wktadu w wypracowanie
wyniku finansowego. W podobny sposéb dystrybucja zyskow wy-
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glada w kazdej kooperatywie na $wiecie i dlatego jesli chca sie one
rozwija¢ w oparciu o kapitat zewnetrzny, muszg tworzy¢ specjalne
wehikuty, ktére wprowadzaja je na gielde. I czasami odnosza w ten
sposob spektakularne sukcesy, tak jak nowozelandzka Frontera,
ktéra dzieki ekspansji takiej spétki stata sie najwiekszym produ-
centem mleka na $wiecie z kapitalizacja przekraczajacg 7 mld do-
laréw. PSB, Zeby stworzy¢ taki wehikul, musiatyby go dokapitali-
zowa¢, a do tego potrzebna bytaby zgoda i determinacja sktadow,
ktdre do projektu Mréwek wciagz nie byty przekonane.

Zielone $wiatlo na rozwdj projektu Centrala dostata dopiero
w 2008 roku, kiedy coraz wiecej sktadéw zaczelo rozumie¢, ze ren-
towna i skalowalna sie¢ jest odporniejsza na okresowe pogorszenia
sie koniunktury oraz ekspansje DIY. A utwierdzito sie w tym jeszcze
bardziej w roku nastepnym, kiedy po zatamaniu sie na amerykanskim
rynku kredytéw hipotetycznych pekta réwniez barika na polskim ryn-
ku mieszkaniowym. W 2010 roku ukazata sie pierwsza reklama te-
lewizyjna, w ktdérej Bogdan Panhirsz i Mirostaw Lubarski osobiscie
promowali Mrowke, ale przede wszystkim zachecali inwestoréw do
otwierania nowych sklepéw.

Druga wazng zmiang byta skala dziatalnosci, po otwarciu pierw-
szych 25 Mréwek zrobita sie na tyle duza, ze PSB mogly sobie pozwo-
li¢ na $ciggniecie nowych ludzi do zarzadzania detaliczng siecig. Oka-
zja nadarzyta sie w 2007 roku, sie¢ Nomi przechodzita trudny okres,
a jej nowy wiasciciel, fundusz i4Ventures, podjat decyzje o przepro-
wadzce centrali z Kielc do Warszawy. Nie wszyscy menedzerowie
chcieli sie jednak przenosi¢. Wykorzystat to Mirostaw Lubarski, ktory
przez wspdlnego znajomego, bytego dyrektora Nomi, $ciggnat do PSB
Beate Radek. W Mréwkach miata pilnowa¢ wygladu sklepu, uktadu
towardéw na pétkach oraz pracowac¢ nad doborem asortymentu, ale
przede wszystkim przenies$c¢ standardy dziatajace w duzej sieci.
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Beata Radek w Nomi odpowiadata miedzy innymi za uruchamia-
nie i wyposazanie nowych placéwek. Ale przyszly czasy, kiedy Nomi
ze wszystkich sit walczyto o to, by przetrwaé na rynku, i w firmie byto
wiecej zamknie¢ nierentownych sklepéw w osrodkach $redniej wiel-
kosci niz nowych otwar¢. Probg przeciwdziatania spadkowej tenden-
cji sprzedazy byt opracowany koncept wejscia do mniejszych miast
z mniejszymi sklepami, ktéry wspéttworzyta Beata Radek. Nomi nie
zdazyto go wprowadzi¢ w Zycie, ale mozna byto te do§wiadczenia wy-
korzysta¢ przy budowie sieci Mrowka. Pierwszg zmiang, jaka w PSB
wprowadzita Radek, byto robienie indywidualnych badan rynku przed
uruchomieniem kazdej nowej Mréwki. Chodzito o to, by biznesplan nie
opierat sie tylko na intuicyjnym zatoZeniu, Ze jesli w danej miejscowosci
nie ma supermarketu budowlanego, to warto wejs¢ z Mrowka, ale zeby
taka decyzje poprzedzata szczegdétowa analiza potencjatu zakupowego
klientéw i wptywu konkurencji. Celem byto do$¢ precyzyjne okreslenie
potencjalnych obrotéw na bazie do$wiadczen zwigzanych z urucha-
mianiem wcze$niejszych placowek. W ten sposéb Beata Radek nadzo-
rowata otwarcia Mréwek miedzy innymi w Myszkowie, Janowie Lubel-
skim, Tarnowie, Puttusku i Busku. Szczegdlnie ta ostatnia jako wtasno$é
Centrali oddalona o 1,5 kilometra od siedziby firmy stata sie dobrym
miejscem do rozwijania konceptu MréwKi i testowania nowych zatozen.
W ten sposdb zostat szczegétowo opisany i opracowany wyglad sklepo-
wej potki, ze zdjeciami i wizualizacjami, tak by nowi wtasciciele marke-
tow tatwo mogli przenies$c¢ te standardy do wtasnych placéwek. Beata
Radek staneta na czele nowego dziatu z zespotem merchandiserdéw, kté-
rych celem byta weryfikacja lokalizacji pod inwestycje, dobor projektu
budowlanego, planogram marketu, dobér personelu i procedury opera-
cyjne. Potem doszli specjalisci do spraw szkolen i analitycy kontrolujacy
najwazniejsze parametry funkcjonowania sklepu.

% %k %
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W 2010 roku Grupa mogta sie pochwali¢ 47 marketami. Im sie¢
byta wieksza, tym widoczniejszy stawat sie brak ludzi, ktérzy sku-
pialiby sie nie tylko na otwieraniu nowych sklepéw, ale zapano-
waliby nad istniejaca siecig, pilnowali tego, czy faktycznie dziata
ona wedtug najlepszych standardéw DIY. Do tego potrzebni byli
ludzie z doswiadczeniem w pracy w zagranicznych sieciowkach.
W ten sposéb w 2010 roku do PSB trafili Piotr Kozina, ktory wczes-
niej zarzadzat francuskimi hurtowniami instalacyjnymi, oraz Alicja
Mitkowska-Serafin z OBI], rok p6zniej dotaczyta do nich Matgorzata
Whiodarczyk.

Po kilku miesigcach Piotr Kozina zajat sie rozwijaniem nowej mar-
ki Profi oraz tworzeniem strategii zarzadzania catg siecig hurtowa.
Rozwijaniem Mrowki miata sie zajac¢ Alicja.

Alicja Mitkowska-Serafin ma wyksztatcenie ekonomiczne. Swoja
przygode w branzy dla majsterkowiczéw rozpoczeta w 1996 roku
w niemieckiej sieci Stinnes Baumarkt jako kupiec kilku dziatow.
W 1999 roku firma potaczyta swoje sity z inng niemiecka siecig DIY -
OBI. Alicja wspotpracowata z dyrektorami marketéw w zakresie
wdrazania ustalonych konceptéw merchandisingowych, organi-
zowata zakres i plany remodelingdw oraz byta odpowiedzialna za
analizy efektow tych przebudéw.

Kiedy pod koniec kwietnia 2010 roku zobaczyta ogtoszenie o po-
szukiwaniu przez PSB kandydatéw na stanowisko koordynatora/au-
dytora sieci, byta na etapie ,,chciatabym co$ zmieni¢ w swoim zyciu”...

0 Grupie PSB wiedziata tyle, ze sg duza firmg sktadéw budowla-
nych i stajg sie zauwazalni na rynku. Dla niej to byt jednak zupetnie
odrebny $wiat - pracujac przez ponad dekade w OBI, zawsze poréw-
nywata sie z Castoramg i Leroy Merlin, a nie z PSB. Wystata jednak
e-maila i swoje CV. Z duzym zaskoczeniem odebrata dziesie¢ minut
p6zniej telefon z zaproszeniem na spotkanie w Weteczu.
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Na miejscu ujeta jg charyzma Bogdana Panhirsza oraz wrazenie,
jakie zrobily na niej plany PSB i Mrowki. Koncepcja sieci detaliczne;j,
logo oraz przyjazna wizualizacja i maskotka Mréwki, przedstawione
przez Mirka Lubarskiego, dawaty solidng podstawe do wykorzysta-
nia przez nig osobistego potencjatu, doswiadczenia i wiedzy, aby do-
stosowac istniejace markety i tworzy¢ nowe na miare poziomu sieci
DIY i coraz bardziej wymagajacych klientéw z miast gminnych i po-
wiatowych.

0d czerwca 2010 roku juz na stanowisku audytora wyzwaniem dla
Alicji byto przede wszystkim usprawnienie systemu komputerowego
W jego czeSci analitycznej.

Brak byto klasyfikacji towarowej. Wszystkie towary byly wrzuco-
ne do niego jak do jednego gara, nie byto podziatu na branze i gru-
py asortymentowe. Funkcjonowat tylko podziat wedtug dostawcow.
Whasciciele nie wiedzieli, co z danego asortymentu dobrze sie sprze-
daje i ktory dziat warto rozwijac.

0 stworzenie tych dodatkowych narzedzi analitycznych Alicja Se-
rafin starata sie konsekwentnie ponad rok. Ostatecznie zostaty opra-
cowane i wdrozone klasyfikacje w 3 poziomach szczeg6towosci, a po-
tem ruszyty kolejne opcje systemowe, aby uzyska¢ prawidtowy obraz
sprzedazy, marzy oraz rotacji towaréw.

W miedzyczasie Alicja rozpoczeta objazd Mrowek, aby wytapac
najwieksze problemy wymagajgce usprawnienia. Od razu rzucity
sie jej w oczy btedy w ustawieniu eskpozycji. Towary lezalty w wielu
przypadkach bezposrednio na podtodze w brudnych, zakurzonych
opakowaniach. Zeby wtozy¢ je do koszyka, klienci musieli sie schylac,
co w OBI czy Castoramie bytoby nie do pomyslenia. Wasciciele Mro6-
wek ttumaczyli, Ze przeciez nie konkurujg bezposrednio z DIY, a ich
klientela jest inna. To byto btedne i grozne podejscie, bo wiekszos¢
z ich klientéw z pewnoscia przynajmniej raz byta juz w innym siecio-

94



MROWKA: SKREC W LEWO, KIEDY KONKURENCJA JEDZIE W PRAWO

wym markecie budowlanym i na pewno zwrdcita uwage na podsta-
wowe standardy tych sieci. Po drugie, klienci, o ktérych sie nie dba,
predzej czy p6zniej odejda i przejda do konkurencji, a odzyskanie ta-
kiego klienta jest kosztowniejsze niz pozyskanie nowego.

Duzym problemem w Mréwkach byly zaniedbania dotyczace pra-
widtowego wykorzystywania potencjatu, jaki dawato logo, i wizuali-
zacja placéwki oraz przestrzeganie ustalonych standardéw sieci PSB
Mréwka. Wielu wtascicieli byto przywigzanych do logo swojej firmy,
ktore czesto bardziej eksponowali niz brand Mréwki. A nawet jesli do
Mréwki sie przekonali, to czesto ograniczali sie do ustawienia logo na
budynku i billboardzie prowadzacym do sklepu, zapominajac, Ze réw-
nie waznym elementem brandingu byty stroje, samochody dostawcze
czy reklama mobilna.

% %k %

Alicja pamieta, jak pierwszy raz przyjechata do jednej z Mréowek,
gdzie kazda z pracownic miata wilasny stréj w réznych kolorach
i wzorach - istna rewia mody, poniewaz kierownik nie byt w stanie
przekonac sie do stuzbowego ubrania. Po dwéch miesigcach udato sie
zmienic te przyzwyczajenia.

W jednym z marketéw Mrowka Alicja w nieogrzewanym sklepie
zobaczyta pracownikéw stojgcych w zimowych kurtkach i prébuja-
cych sie ogrza¢ za pomoca kubkéw z goraca herbata. Pierwsza rzecza
byta rozmowa z wiascicielem, ktéra zaowocowata wiaczeniem ogrze-
wania, ale tez przede wszystkim wydzieleniem miejsca na pomiesz-
czenie socjalne dla pracownikow, gdzie mogli zostawi¢ rzeczy albo
w spokoju zjes$¢ positek w czasie przerwy obiadowej, zamiast zjada¢
kanapki w sklepie.

Z przeprowadzaniem audytéw w niektorych sklepach nie byto ta-
two, bo ich wiasciciele poczatkowo nie rozumieli, ze chodzi o to, ze
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Centrala chce im poméc. Mieli poczucie, Ze sg oceniani i krytykowani,
a przeciez to oni od zera stworzyli swoje biznesy w latach 90., kiedy
jeszcze nikomu nie $nita sie Mréwka, i wydawato im sie, ze wiedza,
w jaki sposéb majg obstugiwac klientéw i prowadzi¢ handel.

Naczelng zasadg byto, ze ,,0 wszystkim decyduje wtasciciel”. To pa-
ralizowato kadre sredniego szczebla, ktéra w efekcie nie podejmowa-
ta zadnych decyzji, bo i tak wiedziata, Ze przyjdzie witasciciel i wszyst-
ko zmieni, a nawet jesli nie on, to zrobi to jego Zona, do ktérej nalezy
ostatnie stowo. Kiedy obroty zaczynaty spada¢, zawsze winne byly
zewnetrzne okolicznosci, trudna rynkowa sytuacja albo nieuczciwa
konkurencja. Za szukanie btedéw we wtasnej organizacji przedsie-
biorcy z reguty brali sie na konicu. Audyty operacyjne pomagaty dia-
gnozowac te podstawowe btedy.

Centrala PSB zalecata, aby sklepy zamawiaty audyty, zaréwno te,
ktérym nie udawato sie realizowaé zaktadanych celéw sprzedazo-
wych, jak i nowe, aby unikna¢ niewtasciwych przyzwyczajen juz od
otwarcia marketu. Ustalono, ze audyt powinien by¢ przeprowadzany
przynajmniej raz na dwa lata. Wtasciciel dostawal w czasie audytu
szczeg6towa informacje o tym, jak dziala jego market, co jest dobre,
a co zle i jak powinien to zmieni¢. Potem miat okreslony czas na wpro-
wadzenie zaleconych dziatan. W czasie wizyt kontrolnych audytora
nastepowata weryfikacja realizacji tych zalecen.

k %k %k

Ale biezaca praca z marketami nie mogta przystania¢ celu naj-
wazniejszego, czyli doskonalenia modelu Mréwki. Kluczowe pytanie
dotyczyto tego, jak odrézni¢ sie od innych sieci, aby sta¢ sie mocno
pozycjonowanym i postrzeganym na rynku DIY. Menedzerowie PSB
musieli zrobi¢ doktadnie to samo, co 30 lat wczesniej w Minneapolis
zrobili szefowie Harleya-Davidsona: usig$c¢ z kartkg papieru, podzie-
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li¢ ja na dwie czesSci i wypisa¢ wszystkie mocne i stabe strony oraz
szanse na wyr6znienie sie wsrod konkurencji. Jako jedyna wsrod
ogoélnopolskich sieci DIY byta polska. I jesli jeszcze 15 lat temu to nie
byto jakim$ wielkim atutem, a wrecz mogtoby by¢ obcigzeniem, bo
bardziej przasna, bo nie trzyma standardow;, to od kilku lat sytuacja
sie zmienita. Vistula, Simple, Kruk, Reserved, 4F Inglot, Cukiernia
Sowa to wszystko byly marki, ktére pokazywaty, ze korzeni nie ma
sie co wstydzi¢, przeciwnie - polsko$cig mozna gra¢. Wedtug przepro-
wadzonego przez pracownie Open Research w kwietniu 2017 roku
badania siedmiu na dziesieciu konsumentéw deklaruje, ze ,,polskos¢”
towaru ma dla nich znaczenie podczas zakupéw. I nie pozostaje to
bez wptywu na rynek. Widzac gwattowny wzrost §wiadomosci i pa-
triotyzmu konsumenckiego, same zagraniczne sieci handlowe zacze-
ty podkresla¢ i promowac swoja polskos¢ poprzez akcje ,Dobre, bo
z Polski” czy ,Wiemy, co dobre - wspieramy naszych”, prowadzone
przez Lidla czy Biedronke.

Sie¢ Mréwka poza polskos$cig byta tez siecig lokalng, wykazujaca
sie duzg elastycznoscig dziatania w stosunku do swoich klientéw
i jest dobrze zintegrowana ze swoja spotecznoscia. Te atuty PSB wy-
korzystaty w swoich programach marketingowych.

Tym na przyktad wygrywat Ryszard Musz w Przemyslu z Castora-
m3a czy Stanistaw Misiura w Braniewie z Bricomarché. Do braniew-
skiej Mréwki ludzie przychodzili, bo czuli sie swojsko. Wiedzieli, ze
u pani Kasi jako stali klienci na 10 ton cementu dostang odroczong
ptatnos¢, a ze Stasiem, wilascicielem firmy, moga negocjowac ceny.
Bo byl na miejscu, bo mégt szybko podjac¢ decyzje. W Brico to tak nie
dziatato.

Wystarczyto, Ze w Mys$lenicach prowadzacy lokalng Mréwke Karol
Brézda wypozyczyt duza maskotke sklepu na jeden dzieciecy festyn,
a zostat zarzucony falg zaproszen ze szkét. Popyt na Mrowke byt tak
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duzy, Ze w najgoretszym sezonie, wiosna, on, jak i sklepowa maskotka
mieli wypetniony sobotni grafik na kilka tygodni do przodu. Dziatato
to w obie strony, bo kiedy rodzice chcieli jecha¢ na zakupy, zeby ku-
pi¢ co$ do domu albo ogrodu, dzieciaki ciggnety ich do Mréwki, ktéra
byta u nich na festynie szkolnym. I dla czesci klientow miato znacze-
nie, ze wlasciciel marketu pochodzi stad, w Myslenicach inwestowat,
wydawat pienigdze i ptacit podatki.

Takich akcji zresztg byto wiecej. W organizowanych co roku na
poczatku wrzes$nia przedsiewzieciach ,Bezpieczna droga do szkoty”
z Mrowka w 60 miastach brato udziat ponad 15 tys. dzieciakéw. Alicja
Serafin od poczatku uwazata, Ze dzieki takim miekkim akcjom Mréw-
ka moze sie wyréznic. Zaczeta od stworzenia kacikéw do majsterko-
wania, co 20 lat wczes$niej organizowata w sktadnicy harcerskiej. Do
tego dochodzily wydarzenia tematyczne i tak przy okazji andrzejek
dzieci wr6zyly, w okresie przed$wigtecznym robity ozdoby choinko-
we, a na Dzien Babci smazyty nales$niki.

Nie zapominano tez o dorostych. Organizowane byty pokazy dzia-
tania elektronarzedzi, warsztaty z naktadania farby czy projektowa-
nia o$wietlenia. Te akcje dziataty pod warunkiem, Ze nie koniczyty
sie na dwdch, trzech razach. Nawet jesli na poczatku nie dopisata
publicznos$é, to za pigtym razem przyszta, a potem stawatly sie one
statym wydarzeniem.

Réwnolegle w nalezacym do Centrali sklepie w Busku trwaty
prace nad udoskonalaniem konceptu marketu oraz wprowadza-
niem nowych produktéow. W ten sposéb do sklepow trafit sprzet
wedkarski, militaria i artykuly sportowe, ktére zajmowaty miejsce
na potkach najmniej marzowych produktéw, gtéwnie z ciezkiej
budowlanki. W Busku testowane byto, jak i gdzie uktada¢ nowy
towar, w jaki sposdb go prezentowad, a potem analizowana byta
jego sprzedaz. Mrowki szczegoélnie w mniejszych miejscowo$ciach
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stawaty sie kompaktowymi sklepami, gdzie statystyczny Kowalski
mogl zaopatrzy¢ sie we wszystkie potrzebne mu rzeczy z réznych
dziatéw. W wielu przypadkach na nowe produkty nie trzeba byto
nawet robi¢ miejsca, bo wtasciciele podejmowali decyzje o rozbu-
dowie obiektu, doktadajac po tysiac, dwa tysigce metréw kwadra-
towych nowej powierzchni. Najcze$ciej zachecat ich sukces sklepu,
inng motywacja byta konkurencja, ktéra albo wtasnie sie otwierata,
albo myslata o tym, a rozbudowa mogta ja zniecheci¢ do wejscia do
danej lokalizacji. Na inwestycje wtasciciele najczesciej decydowali
sie po dwoch lub trzech latach od otwarcia sklepu. Staty sie one
tak popularne, Ze w 2017 roku rozbudowy odpowiadaty za potowe
wzrostu powierzchni sieci detalicznej PSB.

Réwnolegle w Busku pracowano nad remodelingiem Mréwek. Po
o$miu latach sklepy przeszty radykalng odnowe, zmienione zostaty
regaty, oswietlenie oraz spos6b eksponowania towaréw. Celem byto
ods$wiezZenie oraz podniesienie standardu placéwek, co szybko prze-
tozyto sie na sprzedaz w sklepach.

% %k %

Mréwki szybko staty sie gtéwnym kotem zamachowym Grupy. Gdy
sktady przez Centrale robity ponad 30 proc. swoich zakupow, w przy-
padku Mréwek ten odsetek wynosit okoto 80 proc. Zeby zobaczy¢,
jak poszerzyt sie asortyment, ktérym handlowata Grupa, najprosciej
byto poréwnacé sobie Targi PSB w Kielcach 10 lat temu, kiedy byty tam
tylko welny, mocowania czy samochody HDS, z tymi dzisiejszymi, na
ktérych mozna byto oglada¢ stoiska producentéw wezéw ogrodo-
wych, $wiecznikéw czy hulajnég. Wtasciciele Mrowek dostawali przy
tym kilkanascie procent swobody w robieniu zamdéwien, tak by mogli
samodzielnie dopasowac¢ oferte sklepu do specyfiki lokalnego rynku.
To dawato im poczucie niezaleznosci.
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Oczywiscie nie byta ona takajak w sktadach, ale co$ za cos. W Mrow-
kach rentowno$c¢ operacyjna byta niemal 2-krotnie lepsza niz w skta-
dach, nie byto zatoréw ptatniczych, nie byto ryzyka, ze ,przewréci” im
sie klient, bo praktycznie niestosowane byly odroczone ptatnosci za
towar. Wreszcie Mréwka dawata im zupelnie inng pozycje na rynku
lokalnym. PSB to byta marka, z ktdrg mozna byto dotrze¢ do okoto
300 tys. ludzi w Polsce, a z Mréwkami do 3 milionéw klientéw.

0 tym, ze konkurencja zaczeta sie ba¢ Mrowki, twoércy PSB mo-
gli przekonac sie w kwietniu 2017 roku podczas otwarcia nowego
marketu w Nowej Soli. Od rana mieszkancy miasta byli informowani
wycinkami z gazet, ze CBS dokonat zatrzymania wtascicieli Mrowki,
zarzucajgc im pranie brudnych pieniedzy i wytudzanie VAT-u. Sprawa
zainteresowaly sie lokalne media, wszystko okazato sie fatszywa in-
formacjg. Nie zostato wyjasnione, kto jg rozsiewat, ale konkurowanie
z Mréowka przeniosto sie na nowy poziom.

W potowie 2017 roku Mréwki swietowaty jubileusz 15-lecia swe-
go brandu. Znamienne jest to, iz przez pierwsze 8 lat powstato za-
ledwie 30 placéwek, a od kilku sezonéw sie¢ co roku powieksza sie
o taka liczbe sklepéw.



Rozdziat VI

Od garazu do wielkiej sieci
materiatdw budowlanych

yobraZzmy sobie sytuacje, w ktérej chcemy wyttumaczy¢

komus, kto nigdy nie styszat o Netfliksie, z czego bierze

sie sukces firmy. Jak to zrobi¢? Mozna rzuci¢ kilka liczb:
firma dziata w 190 krajach na $wiecie, ma tam 104 milionéw klien-
toéw, jej kapitalizacja na Nasdaqu wynosi 79 mld USD. Ale to s3 su-
che dane niewiele méwiace o fenomenie firmy. Mogliby$my zrobié¢
co$ innego - zabrac¢ taka osobe do Los Gatos w Dolinie Krzemowej
i pokazac jej centrale Netflixa. Ale nawet gdyby tam udato sie nam
spotka¢ z ludzmi, ktérzy zbudowali Netflixa, to dalej opowies¢ o fir-
mie bylaby niepetna. Tak naprawde najprostszym rozwigzaniem jest
wziecie laptopa i odpalenie na nim Netflixa. Dopiero kiedy samemu
poczuje sie frajde, jaka daje dostep do 56 tys. filméw i seriali na wy-
ciggniecie reki, do ogladania non stop, bez reklam i bez czekania na
kolejny odcinek, mozna zrozumie¢ niezwykto$¢ tej firmy.

Podobnie jest z Polskimi Sktadami Budowlanymi. Trudno sobie
wyobrazi¢, na czym polega sukces firmy tylko na podstawie wizyty
w Centrali firmy w Weteczu, niewielkiej wsi, lezZacej na trasie Busko-
-Zdroj-Pinczéw. Tu, co prawda, znajduje sie serce Grupy - w skrom-
nym biurowcu pracuje 280 osdb obstugujacych na co dzien hurtow-
nie i Mréwki, ale to nie robi wrazenia.
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Zeby lepiej zrozumie¢, na czym polega fenomen najwiekszej w Pol-
sce grupy zakupowej, trzeba wyjecha¢ z Wetecza i skierowac sie na
potudniowy zachdd, trasg 73 w strone Pacanowa. Po jakiej$ godzinie
dojezdzamy do Tarnowa. Tam na 4-hektarowej dziatce na zachod-
nim skraju miasta znajduje sie liczagca 3000 m? Mréwka. To jeden
z najlepszych marketéw w Grupie. Daje sobie rade, mimo ze w od-
legtosci 9 minut jazdy samochodem znajduje sie trzy razy wiekszy
sklep Castoramy. Moze dlatego, Ze do Mréwki przylega nowoczesna
hurtownia Profi z jedynym w Polsce pietrowym domem, zbudowa-
nym wewnatrz hali. To dom modelowy - spos6b na zaprezentowanie
klientom blisko setki rozwigzan i technologii stosowanych przy bu-
dowie prawdziwych doméw. Oba obiekty to wiasnos$¢ Sufigsu - naj-
wiekszego partnera PSB.

* %k %k

Sufigs to historia polskiego kapitalizmu w soczewce. Czestaw Ol-
chawa zaczynat biznes z 12 tys. ztotych w kieszeni. Spotkat wéwczas
Bogdana Panhirsza, od ktérego kupit ptyte gipsowo-kartonowa. To
byto 25 lat temu, kapitatu starczyto mu wtedy na wypekienie po
brzegi ptyta catego samochodu dostawczego. W tamtych czasach
plyta dopiero przebijata sie na rynku. Tworca Sufigsu jg znat, bo
uzywat jej, pracujac na budowach w Stanach Zjednoczonych i Niem-
czech. W Tarnowie jako pierwszy zaczat nig handlowaé. Trudno byto
woéwczas przewidzie, Ze to wlasnie jego firma okaze sie najlepszym
uczniem w Klasie, jaka bedzie budowana przez Panhirsza i Lubar-
skiego grupa zakupowa. Ale kiedy w 1998 roku rzucili pomyst na jej
stworzenie, nie namyslat sie dtugo. Do PSB przystapit w czerwcu jako
jeden z 14 pierwszych zatozycieli Grupy. Sufigs byt wéwczas jeszcze
matg firmg z 7 mln przychodéw i 13 pracownikami. Podobnych biz-
nesow w Polsce byty tysigce. Rdznica polegata na tym, ze Sufigs nie
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zatrzymat sie na etapie firmy rodzinnej. Potrafil $wietnie wykorzysta¢
wartos¢, jaka dawato znalezienie grupy zakupowej. Od wejscia do PSB
przychody Sufigsu wzrosty 30-krotnie, do ponad 210 mln ztotych.

Tak gwattowny rozwoj firmy, ktorej coraz blizej jest do korpora-
cji, byt jednak zastugg kogo$ innego - Artura Olchawy. Prace w fir-
mie ojca Artur rozpoczat juz na pigtym roku studiow. Ale do robienia
biznesu rwat sie od technikum, kiedy zamiast jecha¢ z kolegami na
wakacje, zabierat sie z ojcem na budowy do Niemiec. W ten spo-
s6b zarobit na swojego pierwszego malucha. Szybko tez wkrecit sie
w ojca firme. Pomagat mu roztadowywac pierwszego tira z ptyta gip-
sowo-kartonowa, ktéry przyjechat z Nidy Gips. Wtedy nie mieli jesz-
cze magazynu, ptyta musiata by¢ sktadowana w piwnicy ich rodzin-
nego domu. Dopiero po pdt roku nastapily przenosiny do pierwszej
siedziby Sufigsu w budynkach po dawnej sktadnicy rolniczej. Firma
miata tam swéj pierwszy magazyn i jedno biurko, na ktérym Czestaw
Olchawa wraz z zong Elzbietg recznie wypisywali faktury. Artur po-
potudniami, po szkole, pomagat im w magazynie albo rozwozit towar
do klientéw dostawczym lublinem. W ten spos6b uczyt sie biznesu.
Szybko sie na przyktad zorientowal, Ze wystarczy by¢ mitym i poméc
w roztadowaniu towaru, a klienci sami oferowali 10-20 ztotych na-
piwku. Te kwote tatwo mozna byto przemnozy¢ przez kilka kursow.
Dla nastolatka pod koniec lat 90. to byty spore pienigdze.

Na poczatku ojciec powierzyt mu promocje i marketing. W Sufig-
sie, tak jak w wiekszosSci 6wczesnych polskich firm, byta to niezago-
spodarowana dziatka. Wielu polskich przedsiebiorcéw byto przy-
zwyczajonych do tego, Ze towar sprzedaje sie sam, bo pamietali, jak
jeszcze kilka lat wcze$niej wystarczyto roztozy¢ sie z czymkolwiek na
16zku polowym, by szybko to sprzedaé. Wydatki reklamowe i zabie-
ganie o klienta traktowane byty jak zbedny koszt. Jesli kto§ w latach
90. chciat sie zorientowa¢, czy za danym produktem stoi firma pol-
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ska, czy koncern zagraniczny, to zamiast bada¢ w rejestrze sadowym
sktad akcjonariatu, méglt po prostu spojrze¢, jak promowany jest
dany produkt i czy ma na przyktad reklame w telewizji. Zagraniczne
firmy $wietnie zdawaty sobie sprawe z tego, ze w dlugim terminie
nie tylko ceng, to w marketing trzeba inwestowa¢. Artur Olchawa
tez to rozumiat, tyle Ze 13-osobowa firma handlowa nie byta w sta-
nie wygospodarowac zbyt duzego budzetu na takie dziatania, a juz
na pewno nie mogt sie on réwnac z budzetami, jakimi dysponowaty
zagraniczne sieci DIY, ktdre tylko w jednym markecie zatrudniaty po
100 ludzi.

Dlatego zaczat od rzeczy matych, takich jak promowanie marki na
wszelkiego rodzaju targach czy piknikach, gdzie pilnowat, by stanat
dobrze widoczny baner lub stojak z logo Sufigsu. Zainspirowany re-
klamami Coca-Coli, postanowit tez zmieni¢ sposéb promowania logo
firmy. W swoim marketingowym przekazie Cola stawiata na proste
spoty, promujgc nie produkt, ale fatwo zapadajace w pamie¢ biato-
-czerwone logo. Tymczasem na rynku budowlanym wiekszos¢ firm
traktowata logo jak rodzaj katalogu z towarem, nazwe firmy umiesz-
czajac posrod diugiej listy oferowanych produktéw w rodzaju: ,firma
xx", ,plyty gipsowe”, ,ceramika’, ,farby”, ,$ciany”, ,chemia budowla-
na”, ,wetna mineralna”, ,kleje”, ,narzedzia” W efekcie nazwa firmy
gineta. Olchawa uznat, Ze wycinajgc zbedny opis powtarzajacych sie
produktéw, uwidoczni logo i wyr6zni sie na rynku. Chodzito o to, by
potencjalny klient jadacy za samochodem Sufigsu zapamietat tylko
nazwe firmy. Szczegotéw dotyczacych oferty mogt sie dowiedziec,
odwiedzajac hurtownie.

Z czaséw, gdy sam rozwozit towar, Olchawa pamietat, jaka warto$¢
w oczach Klienta stanowil pomocny, uSmiechniety kierowca. Bo co
z tego, ze towar zostat sprzedany w supercenie, jesli na koncu cate
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wrazenie psuje kierowca, ktéry go przywiézt i odméwit pomocy
w roztadowaniu. Dlatego zaczat szkoli¢ kierowcow, thumaczac im, ze
s wizytéwka Sufigsu, ze buduja jego marketingowy wizerunek. To
byty drobiazgi, ale to one rozpedzaty firme.

Z tego, jakie znaczenie majg techniki sprzedazowe, zdat sobie
sprawe miedzy innymi dzieki organizowanym przez PSB kursom Ka-
nadyjskiego Instytutu Zarzadzania. To byty dla niego studia bizneso-
we. Kolejnym ruchem, dzieki ktéremu zaskoczyt konkurentéw, byto
zatrudnienie w 2003 roku pierwszych przedstawicieli handlowych.
Najpierw byto ich pieciu, potem siedmiu. Inne hurtownie uwazaty,
Ze tacy przedstawiciele generuja tylko dodatkowe koszty, a ponie-
waz w tym biznesie pracuje sie na niskich marzach, wydawato im
sie to nieoptacalne. Sufigsowi sie jednak optacato. Po prostu wzrost
kosztoéw zwigzany z zatrudnieniem nowych ludzi zaczat finansowaé
rosngcymi przychodami.

* 3k %

W 2004 roku sprzedaz Sufigsu przekroczyta 20 min ztotych. OI-
chawa byt w ciggtym ruchu, jezdzit po hurtowniach, marketach, do-
stawcach, podpatrujac, jak dziataja inni, co mégtby wykorzysta¢ we
wlasnej firmie. Analizowat sposoby wynagradzania, systemy moty-
wacyjne i skalowat tak, by je zaadaptowa¢ na potrzeby wiasnej or-
ganizacji. Dobrym przyktadem byty incentive toury. To byta technika
sprzedazowa od dawna stosowana przez producentéw materiatéw
budowlanych, ktérzy najlepszym partnerom oferowali wspo6lne wy-
jazdy w egzotyczne miejsca. Cieszyly sie one duzym wzieciem, bo kto
by nie chcial w ramach bonusu zosta¢ zabrany na fajng wycieczke. Te
strategie zaczat kopiowac Sufigs. Na poczatku byty wspolne wyjazdy
na narty do Passo Tonale we Wtoszech, na ktére Olchawa zabierat
swoich najlepszych ludzi oraz klientéw, tacznie ponad setke oséb. Po-
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tem przyszedt czas na wyjazdy w bardziej egzotyczne miejsca: Dubaj,
Meksyk, Tajlandia.

Sukces Sufigsu wynikat w duzej mierze ze stabosci jego konkuren-
téw. Ludzie, ktorzy po 1989 roku wzieli sie do budowania hurtowni
z materiatami budowlanymi, byli czesto osobami bez jakiegokolwiek
doswiadczenia, z r6znych innych zawodow, stawiajacy na intuicyjne
zarzadzanie. Wielu z nich nie rozumiato zasad rachunkowosci, tego,
ze gotdwka na koncie nie réwna sie zyskom, a duzo wazniejsza jest
generowana na produkcie marza i szybka rotacja zapaséw, ze kupo-
wanie za wyciggnieta bezposrednio z bilansu firmy gotéwke samo-
chodu albo domu moze te firme zabi¢, kiedy naleznosci od klientow
zaczng sie opézniac albo w ogdle przepadna. Tymczasem naprzeciw-
ko siebie mieli mtodego ambitnego menedzera po studiach, ktory byt
zafascynowany tym, jak funkcjonujg korporacje, z ktdrymi robi inte-
resy. Chciat by¢ tak samo mocny jak oni.

Byto to wida¢ po sposobie, w jaki podchodzit do zarzadzania i mo-
tywowania swoich ludzi. Sufigs sktadat sie z szesciu oddziatéw, sze-
fowi kazdego z nich dawat sporo swobody, Zeby ten sie czul, jakby
zarzadzat wlasng firmg, tyle Ze bez ryzyka wktadania swojego ka-
pitatu. Réwnoczesnie pokazywat ludziom, jak sam sie angazuje. Do-
brze to byto wida¢ podczas kieleckich targéw budowlanych organi-
zowanych przez PSB. To najwieksza tego typu impreza w Polsce - co
roku $ciagaja tu hurtownie i Mréwki z catej Polski, Zeby zaopatrzy¢
sie w towar na nadchodzacy sezon. Podczas ostatniej edycji targow
zawartych zostato 13 tys. uméw na ponad 370 min zlotych. Ale nie
wszyscy wilasciciele zjawiajg sie tu osobiscie, niektérzy ograniczaja
sie do wysytania swoich handlowcéw. Inni przyjezdzaja tu bardziej
w celach towarzyskich, traktujac targi jak forme podtrzymania re-
lacji ze swoimi najwiekszymi partnerami handlowymi. Tymczasem
wlasciciel Sufigsu co roku zjawiat sie tu po to, Zeby razem ze swoimi
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ludZmi pracowac. Wspierat ich w negocjacjach z producentami ma-
teriatéw budowlanych, pokazujac, w ktéorym miejscu warto przycis-
ng¢, o co walczy¢, a gdzie mozna odpuscic. Cel byt prosty. Jego ludzie
mieli czu¢, ze biznes buduja wspdlnie, Ze szef jest nie tylko od tego, by
sprawnie delegowa¢ kompetencje, ale angazuje sie tak samo mocno
jak oni.

Olchawa zdawat sobie sprawe, Ze budowanie tych wszystkich
partnerskich relacji z ludZmi ma sens tylko pod warunkiem, ze beda
oni dobrze wynagradzani. Dlatego postawit sprawe jasno - placi¢
wiecej niz konkurencja, ale oczekujac, ze pomoga firmie rosnac.

Czasami zarobienie wiekszych pieniedzy byto po prostu kwestig
lepszej organizacji pracy, troski o uzytkowane samochody czy unika-
nia strat na magazynie.

Zeby ograniczy¢ koszty serwisowania floty samochodowej, w jed-
nym z magazynéw Olchawa zrobit warsztat. Okazato sie, Ze firma ma
taka skale, ze bardziej optaca sie jej zatrudnic¢ specjaliste od wézkow
widtowych, niz za kazdym razem $ciaggac go z serwisu. Podobnie byto
z informatykami. Zaproponowat zatrudnienie ludziom, ktérzy obstu-
giwali Sufigs w imieniu zewnetrznej firmy. W rezultacie obnizyt kosz-
ty, a oni zaczeli lepiej zarabiaé. Na podobnej zasadzie firma wykorzy-
stywata efekt w relacjach z producentami. Olchawa brat coraz wiecej
towaru, ale oczekiwat lepszych cen. W 2011 roku sprzedaz w Sufigsie
przekroczyta 100 mln ztotych, w 2015 roku - 200 mln ztotych. Sufigs
stat sie najwiekszg firmg w PSB.

% %k %k
Trudno o lepszy przyktad tego, jak przystapienie do grupy zaku-
powej mogto sta¢ sie trampoling w rozwoju matej hurtowni. Wy-

starczyto tylko chcie¢ i wiedzie(, jak z niej skoczy¢. Tyle ze nie kazdy
tego chciat i potrafit. Sktady budowlane, bedac w PSB, dalej pozo-
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stawaty niezaleznymi biznesami, czesto prowadzonymi przez wta-
Scicieli opornych na nowa wiedze. Nie chcieli stucha¢ doradcéw, bo
uwazali, Ze sami wiedza lepiej, jak prowadzi¢ biznes, ktéry od zera
stworzyli. Nie brali jednak pod uwage, Ze strategia, ktéra byta nie-
zta w 1989 roku, niekoniecznie musiata sie sprawdzac 15 lat p6znie;j.
Szczegolnie ze dziatali na bardzo konkurencyjnym rynku i nie chodzi-
to tylko o zagraniczne sieci, ale o inne polskie hurtownie. Bariera wej-
$cia na rynek byta zerowa - wystarczyt kawatek dziatki, gdzie zrzu-
cato sie worki z cementem i robito sie nad brama napis ,Hurtownia”.
Bankructwa w branzy byty na porzadku dziennym. Wystarczyto zle
dobra¢ asortyment albo da¢ zbyt duzo towaru na odroczona ptatnosé
niesprawdzonym klientom. W ciagu pierwszych 10 lat istnienia PSB
ptynnos¢ stracito 70 nalezacych do Grupy firm. W PSB podkreslaja,
ze to i tak byta duzo nizsza $miertelnos¢ niz $rednia rynkowa, ale kaz-
dy taki przypadek byt kosztownym wydarzeniem.

PSB gwarantowaty ptatnos¢ za caty zamawiany przez Grupe to-
war. To byta jedna z najwiekszych przewag konkurencyjnych, ktéra
sprawiata, Ze producenci chcieli z nig wspdtpracowac i gotowi byli
dawac jej akcjonariuszom lepsze ceny.

Tyle ze kiedy ktérys z tych akcjonariuszy padal, reszta solidarnie
musiata za niego ptaci¢. Edward Derela, dyrektor finansowy Grupy,
uwazat, ze to byl nieunikniony koszt rozwoju. PSB musiaty szybko
zbudowa¢ mase i w poczatkowym okresie nie mogty sobie pozwo-
li¢ na zadanie zbyt duzych zabezpieczen od przyjmowanych akcjo-
nariuszy. Brakowato tez do$wiadczenia w zabezpieczaniu sie przed
ryzykiem oszustw oraz plajt. Podobna droge przechodzity wszystkie
polskie banki, w ktérych wysokie odpisy z tytutu Zle udzielonych
kredytéw w latach 90. byty na porzadku dziennym. Zeby te straty
zmniejszy¢, banki mocno zaczety inwestowa¢ w ulepszanie swoich
systemoéw ocen wiarygodno$ci podmiotéw, decydujacych o przydzie-
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laniu kredytéw. I to jednak nie uchronito przed stratg 3 mld ztotych,
gdy w 2012 roku z hukiem upadt koncern budowlany PBG.

Poczatkowo PSB Zadaty od przyjmowanych do Grupy nowych ak-
cjonariuszy jedynie sprawozdan finansowych. Ale po pierwsze, po-
kazywaty problemy z duzym op6znieniem, a poza tym, je$li ktos$ na-
prawde nie chciat ujawniac ztej sytuacji swojej firmy, to po prostu nie
robit porzadnej inwentaryzacji magazynu i nie wykazywat strat na
nierotujacych towarach. Kiedy po jakims$ czasie dochodzito wreszcie
do likwidacji takiej niesolidnej hurtowni, to okazywato sie na przy-
ktad, ze 40 proc. stanéw magazynowych to nic niewarte towary, na-
dajace sie wyltgcznie do utylizacji.

Wrhasciciel takiej hurtowni nie musial mie¢ poczatkowo ztych in-
tencji. Mogt liczy¢, ze sytuacja na rynku sie odwroci, Ze zrobi wyprze-
daz towaru i odzyska ptynnos¢. Problem polegat na tym, ze tak jak
do sklepu spozywczego ludzie przychodza, zeby kupi¢ butki i mleko,
a reszte rzeczy kupuja przy okazji, tak w hurtowni takimi butkami
jest wetna i ptyty gipsowe. Jesli one sie wyprzedaty, to klienci prze-
stawali przychodzi¢ po gorzej rotujace towary i koto sie zamykato.

Niestety cze$¢ przedsiebiorcéw, kiedy orientowata sie, Zze z tej
putapki juz nie uda im sie wyjs$¢é, zamiast uczciwie upas¢, prébowa-
ta ratowa¢, co sie da, wyprowadzajac majatek z firmy. Iwona Kowal,
kierujaca Dzialem Kontroli Naleznosci w Centrali, pamieta, Ze rekor-
dziscie udato sie w ten spos6b pomniejszy¢ aktywa wtasnej hurtowni
o kilka milion6w ztotych. Z Centrali w Weteczu czasami trudno byto
dostrzec, kiedy partner zdecydowat sie przej$¢ na ztg strone mocy.
Szczegolnie ze wielu z nich to byli ludzie, z ktérymi Bogdan Panhirsz
Swietnie sie znat, spedzit sporo czasu na wspélnych wyjazdach, przez
ponad dekade robit interesy.

Edward Derela czesto powtarzat, ze Bogdan jest do ludzi ,pozy-
tywnie uprzedzony”, co z jednej strony mu ich zjednywato i pomaga-

109



0D GARAZU DO WIELKIE] SIECI MATERIALOW BUDOWLANYCH

to szybko budowac¢ Grupe, z drugiej - utrudniato interwencje, kiedy
pojawiaty sie ktopoty. Po kilku spektakularnych upadkach w latach
2002-2005 Centrala PSB radykalnie zmienita strategie, zaostrzyta
wymogi handlowania w Grupie dla partneréw. Roman Grzenkowicz,
tworca wejherowskiego Almaresu, pamieta sprzeciw, jaki wywotata
decyzja zarzadu o tym, ze Grupa konczy z rozdawnictwem. Od tej
pory, Zzeby kupowa¢ w Grupie, trzeba byto zabezpieczy¢ swoje ptat-
nosci. To sie nie spodobato czesci akcjonariuszy, szczeg6lnie tym,
ktorzy spdzniali sie z ptatno$ciami. Na jednym ze spotkan doszio
do ostrej wymiany zdan. Grzenkowicz bronit Centrali, ttumaczac, ze
chroniac niesolidnych udzialowcéw, uderzaja we wszystkich innych.

* 3k %

Najlepiej zmiane podej$cia byto wida¢ na przyktadzie Mrowek,
gdzie kandydaci na wtascicieli zaczeli by¢ poddawani bardziej wnik-
liwej analizie, musieli mie¢ biznesowa historie i przedstawi¢ wiary-
godne Zrodia finansowania inwestycji. Grupa zabezpieczata sie na
nieruchomosciach, na ktérych budowana byta Mréwka, oraz oczeki-
wata gwarancji bankowych. Poza tym kazdy sklep zostat podpiety do
centralnego systemu informatycznego, dzieki czemu Centrala mogta
na biezgco monitorowac jego wyniki sprzedazy, jednak dziat, ktéorym
kieruje Iwona Kowal, miat i ma stale petne rece roboty w zakresie eg-
zekwowania naleznoSci od partneréw i zabezpieczen majatkowych.

Oczywiscie tego nie mozna byto zrobi¢ od razu, bo samo dojscie
do tego rodzaju technologicznych rozwigzan zajeto spotce lata. Kiedy
Waldemar Podsiadto, dyrektor informatyki, w 2001 roku zaczynat
budowaé system, to problemem byt nawet dostep do szerokopa-
smowego Internetu. Bo chociaz siedzibe PSB od Buska-Zdroju dzieli
zaledwie kilometr drogi, to jednak znajdowata sie ona na wsi. Ale
najwiekszym wyzwaniem przy wdroZeniu systemu informatyczne-
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go byta specyfika dziatalnosci grupy zakupowej. Nie mozna byto po
prostu kupi¢ gotowego rozwigzania oferowanego przez globalnych
dostawcow w rodzaju SAP-a czy Oracle.

Jesli sprébowacé opisa¢ biznes PSB w postaci prostego schematu,
to z jednej strony mieliby$my 550 producentéw oferujacych ponad
p6t miliona produktéw, a z drugiej 350 partneréw spotki. Posrodku
usytuowana bytaby Centrala, ktérej biznes polega na spieciu ze soba
obu tych stron. Tyle ze rzeczywistos¢ jest troche bardziej skompliko-
wana, bo wiekszo$¢ towaréow, ktéorym handlujg producenci z akcjo-
nariuszami, tak naprawde nie przechodzi przez centralny magazyn.
Dlatego PSB potrzebowatly rozwigzania autorskiego, za pomoca kt6-
rego mogtyby handlowa¢ nie towarem, ale informacjg o tym, gdzie
sie on w tej chwili znajduje, kiedy go nalezy dostarczy¢ i jak to zrobi¢
najefektywnie;j.

Najlepszym i stosunkowo tanim kandydatem do stworzenia ta-
kiego systemu okazat sie Infover, informatyczna spétka wchodzaca
w sktad grupy kieleckiego Kolportera. Firma miata odpowiednie do-
Swiadczenie, bo zanim zaczeta $wiadczy¢ ustugi na zewnatrz dla ta-
kich klientéw jak PSB, najpierw zbudowata system informatyczny na
wlasne potrzeby, obstugujacy nie mniej skomplikowang strukture,
jaka byt Kolporter, najwiekszy dystrybutor prasy w Polsce.

Sukces wdrozenia zaskoczyt tworcow. W 2005 roku PSB zostaty
zaproszone na gale lideréw informatyki organizowang przez bran-
zowy magazyn ,Computerworld”. To juz samo w sobie stanowito
spora nobilitacje - na gale zostaty zaproszone takie tuzy jak LOT czy
NBP, majace kilkakrotnie wieksze budzety przeznaczone na informa-
tyzacje. Ostatecznie do Warszawy wystany zostat tylko Waldemar
Podsiadto. Jakiez bylo zaskoczenie w firmie nastepnego dnia, kiedy
okazato sie, ze gtéwny informatyk wygrat konkurs i zajat I miejsce
w Polsce w dziedzinie ,Handel i ustugi”, i wrocit z gali az z dwiema
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statuetkami: jedng dla firmy, druga indywidualng dla siebie za nad-
z6r nad wdrozeniem. To potwierdzito, ze PSB korzystajg z naprawde
Zaawansowanego rozwigzania informatycznego, z czego na co dzien
niewiele 0os6b w firmie zdawato sobie sprawe. Dla nich najwazniejsze
byto to, ze system dobrze dziatal i mozna byto tatwo doktadac¢ do nie-
go nowe funkcjonalnosci. Dobrym przyktadem byto podtaczenie do
systemu ponad 350 marketéw i hurtowni, dzieki czemu codziennie
zaczely sptywac szczegétowe informacje na temat wynikéw sprzeda-
zy poszczeg6lnych towaréw. Wszystko odbywato sie automatycznie:
w momencie kiedy sprzedawca zamykat dzien i sprawdzat utarg, sys-
tem sam zasysat informacje. Centrala dzieki temu nie tylko wiedziata
wiecej o swoich partnerach, ale i zyskiwata unikalng wiedze na temat
rynkowych trendéw;, ktorg dzielita sie z akcjonariuszami w cotygo-
dniowych listach.

* %k %

Ale system informatyczny nie uwolnit firmy od zajmowania sie
fizycznym towarem. Przeciwnie, wraz ze wzrostem Grupy przez
magazyn w Weteczu przechodzito go coraz wiecej. Poczatkowo cata
logistyka byta oparta na rozwigzaniach sprawdzonych w Nidzie
Gips, szczegdlnie Ze powtarzali sie dostawcy, materiaty, odbiorcy,
a wszystko organizowat Jacek Kowal, ktdry z Bogdanem i Mirkiem
pracowat w Nidzie. Pierwszym wyzwaniem, przed jakim staneto
PSB, byto rozszerzenie asortymentu produktowego. Dla wszystkich
byto jasne, ze Grupa dtugo nie pociggnie na samych ptytach gipso-
wo-kartonowych i zZeby sie rozwija¢, musi wej$¢ w chemie budow-
lang, izolacje, farby, ceramike, stolarke. I tak sie stato. Poczatkowo
caty towar byt $ciggany do magazynu w Weteczu i dopiero stamtad
dalej wysytany byt do partneréw PSB. Stawato sie to jednak coraz
bardziej skomplikowane z punktu widzenia logistyki towaréw, bo
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jednoczesnie Grupa, ktdra do tej pory byta aktywna gtéwnie na po-
tudniu kraju, stawata sie coraz bardziej ogélnopolska. Mogto sie zda-
rzy¢, Ze towar wieziony byt z jednego kranca Polski do Wetecza po
to, by zaraz z powrotem zosta¢ wystany na ten sam kraniec Polski do
akcjonariusza PSB. Dlatego Bogdan Panhirsz i Jacek Kowal podjeli
decyzje o maksymalnym zmniejszeniu liczby materiatéw przecho-
dzacych przez centralny magazyn. Ich udziat w obrotach spadt do
trzydziestu procent. To oczywiScie nie oznaczato, Ze zapotrzebowa-
nie na powierzchnie magazynowa przestato rosng¢. Pierwotny pie¢-
setmetrowy magazyn ostatecznie zostat powiekszony do 20 tys. m?,
a i to okazato sie niewystarczajace. Dlatego w maju 2017 roku
uruchomione zostato drugie centrum logistyczne o powierzchni
18 tys. m?> w WabrzeZnie, usytuowanym na pétnocy Polski, przy au-
tostradzie A1 na wysokosci Torunia.

Taki rozwdj szybko wymusit zmiane sposobu zarzadzania ma-
gazynem. Na poczatku wszystko byto na gtowie pana Zbyszka, do-
Swiadczonego magazyniera, ktéry pamietat, gdzie fizycznie znajdu-
ja sie dane rzeczy. Ten model sprawdzat sie, gdy w magazynie byto
kilkaset produktéw, a zaméwienia sktadaty sie z 10-15 linii. Kiedy
skala zaczela szybko rosna¢, prace trzeba bylo szybko zautomaty-
zowac. Nowy system nie tylko wskazywat, gdzie lezy dana rzecz, ale
tez pomagatl kompletowa¢ zamoéwienie, wskazujgc magazynierom
Sciezke tej kompletacji. Znalezienie odpowiedniej rzeczy w magazy-
nie, podjechanie do niej wézkiem, odczytanie kodu i jej zatadowanie
zajmowaly przynajmniej 90 sekund. W sytuacji gdy $rednia wiel-
kos¢ zaméwienia wzrosta do 300 pozycji, skompletowanie ich przez
jednego magazyniera zajetoby caty dzien. Dzieki wsparciu systemu
mozna byto optymalizowacé jego realizacje, a kierownik zmiany mogt
wysta¢ do kompletacji pilnego zamoéwienia kilku pracownikéw jed-
noczes$nie.
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W wielu firmach pokutowato myslenie, Ze logistyka z punktu stra-
tegii catej firmy miata dos¢ poslednie znaczenie. Tak mozna byto do
tego podchodzié¢, dopdki procesy logistyczne nie zaczynaty hamowac
ekspansji. Bo jesli firma bardzo szybko rosta, to stosowane dotych-
czas rozwigzania mogtly szybko sta¢ sie niewydolne. A jeden niedzia-
tajgcy proces mogl pociagnac za sobg kolejny, paralizujac firme i do-
prowadzajac do utraty klienta, ktéry szedt do konkurencji.

* 3k %

Problem polegatl na tym, ze nie nad wszystkim mozna byto miec¢
kontrole. Dobrym przykladem byta wspétpraca PSB z firma trans-
portowa. Generalnie obie strony miaty wspdlny cel: chciaty razem
robic¢ jak najwieksze obroty, ale rownocze$nie kazda z nich prébo-
wata jak najbardziej zoptymalizowac wtasne dziatania. Problemem
byto na przyktad ustawianie sie kierowcéw do odbioru zaméwienia
Z magazynu o tej samej porze w srodku dnia. W efekcie nastepowata
kumulacja samochodéw i wzajemne obwinianie sie o to, dlaczego ta-
dowanie towaru nie przebiega sprawnie. [ znowu to rozwigzanie sie
sprawdzato, gdy z magazynu w Weteczu odjezdzato 5 samochodéw
dostawczych, a nie kiedy ich liczba wzrosta do 30. Zeby to uporzad-
kowag, Jacek Kowal wprowadzit ,,zasade dentysty”, czyli auto kazde-
go kierowcy, ktdry przyjechatl na uméwione okienko czasowe, byto
tadowane zgodnie z planem. Dzieki temu zatadunki mozna byto skré-
ci¢ nawet do 30 minut, towary wydawano bez opéznien. Jesli kierow-
ca sie sp6znit, ladowat na koncu kolejki. Szczegétowy harmonogram
realizacji zamowien i zatadunku byt ustalany poprzedniego dnia, do
godziny 14.00.

Wraz z rozwojem Grupy zmieniaty sie sposoby pozyskiwania no-
wych akcjonariuszy przez PSB. Na poczatku Stawomir Ziétek, obecny
dyrektor handlowy, po prostu jechat do Pabianic albo Zgierza i spo-
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tykat sie z 3-4 najwiekszymi hurtownikami w mies$cie. Przekonywat
ich do dotaczenia do Grupy na dwa sposoby, z jednej strony pokazujac
zalety, jakie dawata przynalezno$¢ do Grupy, z drugiej naciskajac, ze
jesli ty nie wejdziesz, to wejdzie do PSB twdj konkurent. To sie szybko
zmieniato, z czasem do pozyskiwania nowych sktadéw Centrala pod-
chodzita coraz bardziej selektywnie, ciezar rekrutacyjnej aktywnosci
zaczat sie przechyla¢ w strone kandydatéw do prowadzenia Mréowek.
To byt duzo bardziej skomplikowany proces, bo nie chodzito o znale-
zienie firmy, ktora prowadzita juz taki sklep, ale raczej inwestora, kt6-
ry miatby go dopiero otworzy¢ i wytozy¢ na niego 4-5 mln ztotych.
Czesto to byli przedsiebiorcy spoza rynku hurtu materiatéw budow-
lanych, do ktérych nie mozna byto trafi¢ w dotychczasowy sposéb.
Dlatego PSB zaczety promowaé mozliwo$¢ prowadzenia Mrowek za
pomoca reklam w telewizji i prasie. Wystepowali w nich Panhirsz
i Lubarski, osobi$cie namawiajac inwestoréw.

* 3k %

W ten spos6b o Mréwce dowiedziat sie Karol Brozda. Jego rodzi-
na prowadzi w Myslenicach firme budowlang ZIBET, specjalizujaca
sie w robotach ziemnych, takich jak budowa sktadowisk odpadéw
komunalnych czy boisk sportowych. Problem polegat na tym, ze ten
biznes byl wybitnie sezonowy i czesto zalezny od pozyskiwanych
przez samorzady $rodkéw unijnych na inwestycje. Jednocze$nie byli
wilascicielami sporej dziatki w My$lenicach, dzierzawionej przez wy-
twornie mas bitumicznych, nalezaca do tarnowskiej firmy Poldim.
Produkowata je gtéwnie na potrzeby rozbudowywanej zakopianki
i kiedy inwestycja sie skonczyta, firma upadta.

Prostokatna dziatka przy jednej z gtéwnych ulic w Mys$lenicach
wydawata sie idealna do prowadzenia Mréwki. Tak tez ocenita to Bo-
zena Sasiadek, ktéra w imieniu PSB przyjechata na pierwsze spotka-
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nie z wlascicielami ZIBET-u. Jeszcze przed ostateczng wizytg w Cen-
trali PSB Karol Brézda z ojcem i bratem pojechali do potozonego nie-
daleko Myszkowa, Zeby na wtasne oczy zobaczy¢, jak dziata Mréwka.
Potem byto spotkanie w Busku z Beata Radek, szefowg rozwoju,
i Bogdanem Panhirszem. Karol Brézda najbardziej zapamietat z nie-
go, ze szef PSB ciggle powtarzat, Ze musza zrobi¢ wiekszg Mrowke,
i dziwit sie, dlaczego w takim miejscu jak My$lenice podobny market
jeszcze nie powstat. Przyczyna mogtly by¢ wysokie ceny dziatek w My-
$lenicach - za metr kwadratowy ziemi trzeba byto ptaci¢ 300-400 zto-
tych, co podwyzszato koszty przedsiewziecia i skutecznie odstrasza-
to potencjalnych inwestoréw. Przewaga ZIBET-u polegata na tym, ze
spotka dziatke juz miata, a dodatkowo wysokie ceny nieruchomosci
czesciowo zabezpieczaly ja przed wejSciem na rynek konkurencji.
Przed rozpoczeciem inwestycji PSB zrobito analize potencjatu rynku,
biorac pod uwage wielko$¢ populacji w miescie, lokalizacje i przewi-
dywang powierzchnie obiektu oraz otoczenie konkurencyjne. Z ana-
lizy wychodzito, ze przychody w pierwszym roku powinny osiggnac
satysfakcjonujacy poziom. Projektowanie budynku wzigt na siebie
ZIBET, Centrala tylko przedstawita swoje uwagi, zalecajac miedzy in-
nymi powiekszenie hali sprzedazy kosztem powierzchni biurowych.
Ostatecznie zaplanowano 1800 m? powierzchni handlowej. Budowa
obiektu pochtoneta 5 mln ztotych i trwata niewiele ponad rok.
Otwarcie nastgpito w marcu 2015 roku, standardowo pojawili
sie na nim dostawcy materiatéw budowlanych ze swoimi namio-
tami, atrakcja byl balon PSB, a co godzine rozstrzygany byt kon-
kurs na opiewajacy na najwyzsza kwote paragon. Juz w pierwszym
dniu market odnotowat spory ruch, zakupy zrobito ponad tysiac
os6b. W kwestii urzadzenia wnetrza i zaaranzowania pétek zarzad
ZIBET-u w catosci zdat sie na PSB. Podobnie byto w przypadku rekru-
tacji pracownikow, ktérg zrobita dla nich Ilona Lizak, psycholog, na

116



0D GARAZU DO WIELKIEJ SIECI MATERIALOW BUDOWLANYCH

state wspétpracujaca z Grupa. Do tego doszto szkolenie, ktére on i ich
ludzie przeszli w wadowickiej Mrowce. Wspotwiasciciele ZIBET-u byli
nawet zaskoczeni, jak otwarte i pomocne okazaly sie wtascicielki lo-
kalnej Mréowki, oprowadzajac ich po kazdym regale, zwracajac uwage
na szczegdty, doradzajac, ktére towary i jacy producenci najlepiej sie
sprzedaja.

ZIBET nie miat Zadnego do$wiadczenia w prowadzeniu biznesu
detalicznego, dlatego wszystko byto dla nich tu nowe. Zaskoczyty ich
bonusy ptacone przez dostawcéw za dobrg sprzedaz na koniec roku.
Mirostaw Lubarski, co prawda, méwit im, Ze stanowig istotng czesc¢
zyskow, ale nie sadzili, Ze az tak duza.

Z drugiej strony bardzo ztudna okazata sie nadwyzka finansowa,
jaka Mréwka miata przez pierwsze trzy miesigce, dopoki handlowata
towarem wzietym na odroczong ptatnosé. Kiedy zaczety pojawiac sie
90- albo 120-dniowe terminy, nagle okazato sie, Ze codziennie do za-
ptacenia byty faktury po 200 tys. zlotych. ZIBET ratowata wcze$niej
przygotowana poduszka finansowa w kwocie 1,5 mln ztotych. Ale to
byta rzecz, na ktérej wezesniej potykato sie wielu wtascicieli Mrowek,
bo liczyli, Ze towar szybciej bedzie im rotowat albo sptyng pienigdze
z innych ich dziatalnosci, a mieli zbyt mato kapitatu obrotowego.

* %k %k

W pierwszym roku dziatalno$ci sprzedaz przekroczyta zaktadane
przez PSB prognozy o 30 proc. Swietnie przyjat sie dziat,,0gréd”, kt6-
ry w Myslenicach nie miat konkurencji. W sezonie nie byto klienta,
ktory wyszedtby ze sklepu bez jakiego$ produktu z tego dziatuy, sprze-
dawata sie nie tylko ziemia i kora, ale tez trampoliny czy baseny. Nie
zidcito sie ryzyko, ktorego najbardziej obawiali sie wtasciciele, czyli
konkurowanie z oddalong o 20 minut jazdy samochodem krakowska
Castorama. Zadziatat mechanizm znany z branzy spozywczej, gdzie
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dla wielu klientéow pojscie kilka razy na zakupy do mieszczacej sie
nieopodal matej Zabki byto w gruncie rzeczy prostsze niz wyprawa
do hipermarketu. Jesli kto$ potrzebowat kupi¢ pedzel, szpadel czy
baterie tazienkowa, to udanie sie na zakupy do Castoramy okazywato
sie zbyt duza stratg czasu. Rok po otwarciu myslenickiej Mréwki wta-
Sciciele zaczeli pracowac¢ nad jej rozbudowsg, ktéra dojdzie do skutku
w 2018 roku. Powierzchnia handlowa marketu zwiekszy sie wow-
czas o kolejne 400 m2.

Ten sukces nie bytby tak spektakularny, gdyby ZIBET uruchomit
market nie w 2015 roku, ale dziesie¢ lat wcze$niej. Teraz dostawat
wypracowany zestaw gotowych rozwigzan, ktére w duzej mierze
uprawdopodobniaty sukces, pod warunkiem Ze trafnie zostat oszaco-
wany potencjat zakupowy klientéw na danym terenie oraz nie doszto
do jakiej$s krwawej wojny z konkurencja. Dlatego PSB mogly sie po-
chwali¢ takimi wzrostami w segmencie detalicznym - w 2016 roku
sprzedaz przecietnej Mréwki wzrosta o 10 proc., podczas gdy obroty
sktadow o 4,5 proc. We wiascicielach hurtowni narastato poczucie,
ze grupa zakupowa ma swoje nowe ukochane dziecko, a oni zostali
pozostawieni sami sobie. Dlatego PSB, majac doswiadczenie w budo-
wie konceptu detalicznego, musiaty teraz zajac¢ sie bardziej sktadami
i da¢ im Profi.



Rozdziat VII

Warto pracowac z grupg,
za ktora stojg prawdziwi
przedsiebiorcy

ogdan Panhirsz szefa Kreisla, Szczepana Gawlowskiego,

poznal podczas pewnego biznesowego lunchu w jednym

z poznanskich hoteli. To byta wiosna 1998 roku - twoérca
PSB szukal producentéw materiatéw budowlanych, zaintere-
sowanych wspotpraca z nowo tworzong grupa zakupowa. Nie-
miecki producent klejow do glazury wydawat sie wrecz wyma-
rzonym partnerem. Firma na polskim rynku szla jak burza. Od
1995 roku, kiedy Gawtowski przejat zarzadzanie spo6tka, sprze-
daz Kreisla wzrosta szesciokrotnie, osiggajac 30 milionéw zto-
tych. Swietng decyzja okazato sie odwazne wejscie w 1997 roku
w nowy segment rynku klejéw i zapraw do ocieplen. Dzieki
temu w kolejnym roku firmie Kreisel udato sie podwoié przy-
chody.

Ale mimo tak znaczacych wzrostdw sprzedazy siedziba spoétki
wciaz znajdowata sie w kontenerze stojacym niedaleko hali pro-
dukcyjnej przy ulicy Szarych Szeregéw w Poznaniu. To sporo moé-
wito o samej firmie. Byto wida¢, ze cata jej uwaga skupiona jest na
powiekszaniu sieci sprzedazy, a nie na budowaniu szklanego biu-
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rowca. Niemniej gdzie$ trzeba byto odbywac¢ biznesowe spotkania,
dlatego Gawtowski musiat korzysta¢ z poznanskich hoteli.

k k%

Kreisel w odréznieniu od innych zagranicznych producentéw che-
mii budowlanej wchodzacych na poczatku lat 90. do Polski nie byt
wielkim koncernem. Wtedy byta to typowa niemiecka firma rodzinna
zatozona przez Norberta Kreisla w 1976 roku. Gdyby nie Gawtowski,
to sama pewnie nie zainteresowataby sie polskim rynkiem. Poznali
sie w 1993 roku, w przekonaniu Kreisla do wyjscia ze swoimi pro-
duktami na wschéd Gawtowskiemu pomogta dobra znajomos$¢ ryn-
ku materiatéw budowlanych oraz niemieckich realiéw. Za zachodnig
granicg mieszkat od lat 80., studiujac najpierw w Instytucie Goethe-
g0, a potem robigc podyplomowe studia z zarzgdzania na uniwersy-
tecie w Getyndze. Biznesowe do$wiadczenie zbierat podczas pracy
w GTZ, doradczej agendzie dziatajacej na rzecz federalnego rzadu
Niemiec. Wtedy nawigzat tez pierwsze kontakty biznesowe z Polska,
organizujgc na przyktad szkolenia dla Warszawskiej Izby Rzemiesl-
niczej. W GTZ zatrudniony byt na 4-letnim kontrakcie, dlatego kie-
dy w 1991 roku zblizat sie koniec wspétpracy, Gawtowski zaczat sie
rozglada¢ za nowa posada. Od upadku komunizmu minety niecate
dwa lata, polska gospodarka przechodzita transformacje gospodar-
cz3, otwieraty sie nowe mozliwosci. Na tamach ,Frankfurter Allge-
meine Zeitung”, najwiekszego niemieckiego dziennika biznesowego,
zamiescit ogloszenie: , Cztowiek ze znajomoscig jezyka niemieckiego,
polskiego i rosyjskiego szuka ciekawej pracy”. Odpowiedzialy cztery
firmy. Najblizej, bo 80 kilometréw od Frankfurtu, znajdowat sie Ko-
rzilius, producent ptytek ceramicznych i klinkierowych.

Firma nalezata do piatego pokolenia rodziny Korziliuséw i szy-
kowata sie do otwarcia na wschdd. Gawtowski idealnie nadawat
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sie do roli cztowieka, ktéry mégtby za to odpowiada¢. Co praw-
da, Korzilius nie miat tak mocnej marki jak Siemens, Adidas czy
Henkel, a Szczepan Gawtowski nie miat Zadnego pojecia o rynku
materiatéw budowlanych, ale wyzwanie bardzo mu sie spodobato.
Zaczynat skromnie od niewielkiego jednoosobowego biura w kon-
tenerze. Nie mozna byto nawet otworzy¢ w nim okna, bo wycho-
dzito na hale wystawowg, gdzie podejmowani byli goscie i zagra-
niczne delegacje. Ale to nie miato znaczenia, bo po nawigzywaniu
pierwszych kontaktéw przez telefon jego praca polegata przede
wszystkim na jezdZeniu i spotykaniu sie z hurtownikami w Polsce,
a potem w Czechach czy Rosji. W kazdym duzym mieS$cie starat sie
znalez¢ dwéch duzych hurtownikéw, ktérzy na wylacznosé mogli
handlowa¢ niemieckimi ptytkami. To musiaty by¢ tylko duze hur-
townie - partnerem Korziliusa w Rzeszowie zostat BOS, we Wro-
ctawiu Cermag, a w Warszawie Genbud.

Rynek dopiero sie tworzyt i popyt na nowe produkty byt duzy.
0d jednego z partneréw prowadzacych hurtownie w Lodzi usty-
szal, ze plytki mogtyby sprzedawac sie jeszcze lepiej, gdyby do
oferty wprowadzi¢ dobrej jakosci klej pozwalajacy je montowac.
Po powrocie do Niemiec Gawtowski, szukajac kleju, udat sie do
najblizszego Baumarketu. Tam natknat sie na lezace blisko wejscia
biato-niebieskie worki z klejami Kreisla. Spisat z nich telefon i jesz-
cze tego samego dnia zadzwonit. Odebrat handlowiec, ktéry ode-
stat go do swojego szefa. Gawtowski byt w firmie nastepnego dnia,
spotkat sie z Norbertem Kreislem i zaproponowal mu, ze zostanie
jego przedstawicielem na Europe Srodkowa na podobnej zasadzie,
jak dziatat dla Korziliusa.

Popyt na Kleje byt tak duzy, ze ledwie sprowadzit pierwsze tiry
z towarem, a juz musial zamawiac¢ nastepne. Szybko zaczely sie robic
opo6znienia w dostawach, bo nie dos¢, ze ciezaréwki staty w dtugich
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kolejkach na granicach, to cze$¢ towaru zatrzymywana byta na skta-
dzie celnym, na przyktad z powodu watpliwosci co do prawidtowego
wypemhienia dokumentacji. Dlatego Gawtowski w 1993 roku namoé-
wit Norberta Kreisla do uruchomienia produkcji klejéw w Polsce. Wy-
najeli nieczynng hale produkcyjng od poznanskiego PeKaBexu. Nie-
miecki przedsiebiorca wyposazyt zaklad w prosta linie produkcyjna,
a Gawtowski wtozyt w spétke gotéwke i objat 10 proc. udziatéw.

Poczatkowo produkcja byta skromna, 8 os6b wytwarzato 20 ton
kleju dziennie. Poniewaz Gawtowski réwnolegle pracowat dla Kor-
ziliusa, dlatego do zarzadzania niemiecko-polskim joint venture
zatrudnili poleconego menedzera.

%k % %

W tym uktadzie firma trwata do 1995 roku. Kiedy okazato sie,
Ze biznes wciaz nie przynosi zyskéw, Norbert Kreisel zaczat sie
zastanawia¢ nad wycofaniem sie z Polski. W Niemczech byt $red-
niej wielkos$ci rodzinng firma nastawiong przede wszystkim na
sprzedaz do sieci Praktiker i nie byt zainteresowany ponoszeniem
ewentualnych dalszych kosztéw ekspansji w Polsce.

Gawtowski nie miat wyjscia. Wiedzial, Ze jesli chce, by Kreisel
sie nie wycofywat, musi sam sie zaangazowa¢ w prowadzenie fir-
my. Przeprowadzit sie do Poznania i juz jako prezes Kreisel Tech-
nika Budowlana zaczat zwieksza¢ skale dziatalno$ci niemieckiego
producenta klejow w Polsce. Problemy okazaty sie wieksze, niz
poczatkowo sadzit, dlatego w 1996 roku, zamiast pokaza¢ obie-
cane zyski, spotka miata 60 tys. ztotych straty. Ale to byt jedyny
rok na minusie w historii firmy, jeszcze w tym samym roku Kre-
isel zwiekszyt przychody o potowe, a potem co roku rosty one
0 10-30 mln ztotych. Biznes w Poznaniu szed! na tyle dobrze, ze od
2001 roku Kreisel zaczat zwieksza¢ moce produkcyjne. Gawtow-
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ski otwart zaktad produkcyjny w Bedzinie koto Katowic, a potem
co dwa lata uruchamiat kolejne. Obecnie w skiad grupy wchodzi
6 fabryk. W 2003 roku do produkowanych juz klejéw i zapraw do
ocieplen spo6tka dotozyta catkowicie nowy produkt - tynki wytwa-
rzane w nowo otwartej fabryce w Ujezdzie.

Wspétpraca z PSB zaczetla sie latem 1998 roku. Z Bogdanem
Panhirszem Gawlowskiego skontaktowatl ich wspdélny znajomy.
Styszat juz o nim wcze$niej, jak rozwijat Nide Gips, ale osobiscie go
nie znat. Spotkali sie na biznesowym lunchu w jednym z poznan-
skich hoteli. Decyzje o wejsciu firmy Kreisel do sieci PSB podjat
szybko. Co prawda, PSB byty dopiero na poczatku drogi, ale Gaw-
towski Swietnie pamietatl, jak pie¢ lat wczesniej sam znajdowat sie
w podobnej sytuacji, rozkrecajgc biznes Kreisla w Polsce. Wowczas
jego gléwnym kapitatem byt entuzjazm i pracowitos¢. I to samo
zobaczyt u twércéw PSB.

Grupa zakupowa miata wtedy wielu nasladowcéw, Gawtowski
byl nawet namawiany przez kilku z nich do rozpoczecia wspotpra-
cy. Ale z doswiadczenia wiedziat, ze sam pomyst nie wystarcza, on
moze stanowi¢ co najwyzej 10 proc. sukcesu. Za koncepcja musza
sta¢ wlasciwi ludzie, zdeterminowani, by realizowa¢ swoje wizje.
A tacy byli wéwczas Bogdan Panhirsz i Mirostaw Lubarski.

Prawde o tym, kto jest sprawnym przedsiebiorcg, obnazyt do-
piero rok 2008 i nadejscie kryzysu. Do tego momentu biznes rést
prawie wszystkim, w momencie kryzysu mozna byto pokazaé,
czym sie rozni dobrze zarzgdzana grupa zakupowa od inicjatywy,
ktora probuje ja tylko nasladowac.

*k %k %k

Krzysztof Domarecki, tworca Seleny, nie pamieta, kiedy doktadnie
dowiedziat sie o powstaniu PSB. Najprawdopodobniej byto to latem
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1998 roku, o nowej grupie zakupowej powiedziat mu jeden z dyrek-
torow sprzedazy. Jego wroctawska firma Selena istniata juz od 6 lat
i byta najwiekszym producentem uszczelniaczy i pian montazowych
w Polsce. Domarecki model dziatania grup zakupowych znat z ryn-
kéw zagranicznych, gdzie rozwijaty sie od lat 60. Od poczatku uwa-
zat, ze budowanie ich w Polsce to naturalny i pozadany kierunek roz-
woju rynku. Dla matych, czesto prowadzonych rodzinnie hurtowni
Iaczenie sie w wieksze podmioty byto najlepsza forma obrony przed
ekspansjg wielkopowierzchniowych sieci handlowych. Tylko w ten
spos6b mogly z nimi konkurowa¢ pod wzgledem skali dziatalno$ci
oraz polepszac swoja site przetargowa w negocjacjach z dostawcami
materialéw budowlanych. Najwieksza r6éznica w poréwnaniu z Eu-
ropg polegata na tym, ze sieci DIY w Polsce zaczety sie rozpychac
dopiero pod koniec lat 90,, ale robity to szybciej i na wieksza skale.
Dlatego polskie grupy zakupowe nie miaty czasu na spokojne dosko-
nalenie modelu biznesowego, musiaty robi¢ wszystko szybciej, prze-
noszac i adaptujac sprawdzone rozwigzania z zagranicy.

Dla Seleny wspoétpraca z PSB byta cenna z dwdch powodow.
Po pierwsze, dzieki niej wroctawska firma zyskiwata kolejny ka-
nat dystrybucji dla swoich produktéw, ktory byt alternatywa dla
sprzedazy przez zagraniczne markety budowlane. To byto wazne,
bo w odréznieniu od sieci DIY lokalni hurtownicy lepiej rozumieli
potrzeby klientéw i potrafili bardziej sie do nich dopasowywaé.

I nie byta to jaka$ polska specyfika. Tak samo to dziatato w Hisz-
panii, we Wloszech czy w Brazylii, gdzie réznice miedzy zaopatrze-
niem sklep6w, na przyktad w regionach Rio Grande do Sul i Para,
w przypadku czesci asortymentu potrafity by¢ diametralne. Wyni-
kato to ze strategii sieci D1Y, ktore w pierwszym rzedzie nastawiaty
sie na maksymalizacje zysku i obrét z metra kwadratowego i robi-
ty to bardzo efektywnie.
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Zgodnie z tg filozofig sieci rezygnowaty z najstabiej rotujacych
i generujacych nizsze marze produktéw na rzecz tych najlepiej sie
sprzedajacych. Ofiarg tej polityki na koricu padat klient, bo w miare
uplywu czasu ta pozornie szeroka oferta produktéw ulegata coraz
wiekszemu zawezaniu, a klient, zamiast nabywac produkty, ktére
znat i ktérych szukat, kupowat te, ktére znajdowaty sie w ofercie,
na ktérych market mégt generowac najlepsza marze.

Dzieki wspétpracy ze sktadami budowlanymi Selena mogta
kreowa¢ wieksza wartos$¢ dla swoich Kklientéw. Po pierwsze, do
wielu z nich nie bytaby w stanie dotrzec¢ inaczej niz przez nieza-
lezne sktady. Po drugie, sktady budowaty z nimi relacje inaczej niz
markety, bardziej indywidualnie, bazujgc na zaufaniu, doradztwie
i dopasowywaniu oferty do potrzeb zaopatrujgcych sie u nich lo-
kalnych ekip budowlanych. Staraty sie by¢ ich partnerami bizneso-
wymi, podczas gdy sieci DIY stawiaty na odhumanizowany obroét
i przyciagganie klientéw za pomocg duzych kampanii reklamowych
oraz agresywnego marketingu.

To przektadato sie na kolejng réznice, czyli ludzi, z ktory-
mi w obu kanatach dystrybucji przychodzito pracowac Selenie.
W marketach budowlanych byli to wynajeci menedzerowie, kto-
rzy w zaleznosci od stopnia realizacji stawianych przed nimi celow
oraz strategii danej korporacji wcze$niej czy pdzniej sie zmieniali.
Inaczej to wygladato w prowadzonych w formule rodzinnego biz-
nesu hurtowniach, gdzie za kontakty z najwiekszymi dostawcami,
takimi jak Selena, odpowiadali wtasciciele. Relacje opieraty sie na
dtugoletnich kontaktach, a dzieki temu prowadzenie biznesu nie
sprowadzato sie jedynie do chtodnej wymiany towar za pieniadze.
To byta duza wartos¢, ktérej zdaniem Domareckiego wielu przed-
siebiorcéow sobie nie u$wiadamia. Bo w sytuacji przedsiebiorcy
poswiecajacego swojej firmie do 10-12 godzin, czyli de facto gdy
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biznes wypetnia wiekszo$¢ jego zycia, ogromne znaczenie ma to,
z kim sie go robi. Bo, tak jak w zyciu, chcemy spedza¢ czas z ludzmi,
ktérych lubimy, na podobnej zasadzie dziata to w biznesie. Oczywi-
$cie marza jest wazna, ale kiedy wszystko sprowadza sie do ci$nie-
cia ceny i ignoruje sie miedzyludzkie relacje, taki biznes przestaje
miec sens i sie go sprzedaje. Krzysztof Domarecki uwazat, ze firmy
oprocz zarabiania pieniedzy powinny wytwarzac tez wartosci z za-
kresu rozwoju spotecznego, kultury, budowania zaufania.

Selene z akcjonariuszami PSB sporo tez tgczyto. Domarecki, po-
dobnie jak wielu z nich, zaczynat w latach 80. od handluy, tyle Ze nie
sprzedawat materiatéw budowlanych, ale komputery. Wspélnie
z kolegami z Politechniki Wroctawskiej importowali komputery
lub ich podzespoty z zagranicy, potem je sktadali i instalowali na
nich oprogramowanie sieciowe. Ale po 1989 na rynku powstatly
dziesigtki podobnych firm. Domarecki zaczat szuka¢ nowych, jesz-
cze niezagospodarowanych w Polsce segmentéw rynku, takich jak
materiaty budowlane. Selene zatozyt w 1992 roku.

To byty czasy, kiedy wtasciciele hurtowni nie musieli martwi¢
sie jeszcze o zbyt, bo szto prawie wszystko, kluczowe byto zapew-
nienie sobie dostepu do wystarczajacej iloSci towaru. Domarecki
postawit na produkcje pian poliuretanowych i klejéow budowla-
nych. Od poczatku wiedzial, Ze nie majac znanej marki, przewage
moze zbudowac tylko dzieki unikalnym i najlepiej zaawansowa-
nym technologicznie produktom. Selena na rynek wprowadzita
pierwsze na $wiecie piany montazowe o wydajnosci 65 litrow.
Réwniez powszechny w naszej czesci Europy podziat silikonéw
wedtug rodzaju zastosowania (uniwersalne, sanitarne, szklarskie,
wysokotemperaturowe etc.) zostat opracowany przez samego Do-
mareckiego w epoce, kiedy wszyscy inni gracze oferowali tylko si-
likony 100%. W 2016 roku Selena wprowadzita hydroizolacyjng
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powtoke do dachéw COOL-R, ktéra moze obnizy¢ temperature na-
grzanego dachu na przyktad z 70 do 35 stopni C.

Jeszcze w latach 90. Selena w Polsce szybko zdobyta 40 proc.
rynku klejéw montazowych. Podobnie byto z pianami montazo-
wymi, gdzie spétka stata sie liderem z 30 proc. udziatéw w ryn-
ku. Kiedy powstawato PSB, wroctawska spétka miata 100 mln
przychodéw i doszta do granic swojego wzrostu w Polsce. Zeby
rozwoj Seleny nie zwolnit tempa, firma musiata wyj$¢ za granice.
Pietnascie lat p6zniej polska spo6tka kontrolowata 10 proc. Swiato-
wego rynku pian montazowych i jest numerem 2 na $wiecie pod
wzgledem warto$ci sprzedazy. W latach 2012-2016 jej przychody
regularnie przekraczaty 1 mld ztotych, z czego okoto 70% spoétka
generowata za granica. Spory udziat w tym miaty hurtownie PSB.
Selena dzis jest pigtym pod wzgledem wielko$ci dostawcg mate-
riatéw budowlanych dla Grupy.

k % %

Andrzej Ulfig, ktory przejat w 2004 roku zarzadzanie firma na
rynku polskim, pamieta, Ze decyzja o wspélpracy z PSB przyszia
mu tatwo, bo ze spora czescig udziatowcéw Selena i tak juz praco-
wata wczesniej. Ponadto z pierwszych rozmoéw z Panhirszem i Lu-
barskim wynikato, ze maja rozsgdny plan na rozwdj i spore szanse,
by faktycznie zacza¢ scala¢ bardzo rozdrobniony rynek.

Podobne grupy zakupowe budowaty wéwczas inne polskie fir-
my, na przyktad Polskie Hurtownie Budowlane, Polskie Hurtownie
Materiatéw Budowlanych, Grupa Handlo-Budowa, Sktady Budow-
lane SAMWO. Tyle Ze cze$¢ tych inicjatyw nie przetrwata préby
czasu, bo okazaty sie luZnymi zwigzkami, obliczonymi gtéwnie na
negocjowanie lepszych cen u producentéw, a mniej na wspoélnie
oferowang warto$¢ dodang dla klientow.

127



WARTO PRACOWAC Z GRUPA, ZA KTORA STOJA PRAWDZIWI PRZEDSIEBIORCY

PSB w odréznieniu od nich stawialy na strategie dtugoter-
minowa. Dla producentéw oznaczato to, ze Grupa oferowata nie
tylko dostep do szerokiego kanatu sprzedazowego (ktdry zreszta
poczatkowo nie byt az tak duzy), ale chciata z nimi wspétpraco-
wac rowniez w zakresie promocji i marketingu ich produktéw.
W 2003 roku doszty do tego targi.

To od poczatku byt pomyst Mirka Lubarskiego. Wcze$niej przy-
gladat sie, jak imprezy targowe robila amerykanska grupa ACE
oraz niektérzy cztonkowie Euro-Matu, postanowit przenie$¢ po-
dobny format do Polski. Od razu stangt przed nie lada wyzwaniem,
jak $ciagna¢ na robiona po raz pierwszy impreze jednoczes$nie wy-
stawcéw i kupujacych, gdy swdj przyjazd uzalezniajg od frekwen-
cji, ktora jest wielka niewiadoma.

Dlatego zarzad PSB wykorzystat naturalng okazje, jaka byto
Swietowanie pierwszej okragtej rocznicy w historii PSB, czyli 5-le-
cia istnienia Grupy. Na wydarzenie wiosng 2003 roku do Warsza-
wy licznie zjechali udziatowcy. To byta baza, ktérag mozna byto wy-
korzysta¢ do Sciggniecia dostawcow.

Ale najwazniejsze byto zaproponowanie nowej formuty targéow.
Nie chodzito o to, by hurtownicy zjawili sie na targach tylko w celu
ogladania bokséw z oktanormy. Od poczatku miata to by¢ impre-
za o charakterze transakcyjnym, a wiec przyjezdzamy, zeby kupic
towar, ktoéry producenci oferuja w troche lepszej cenie. Za negocjo-
wanie warunkow z dostawcami odpowiedzialni byli Bogdan Pan-
hirsz, Stawek Zidtek i kierownicy dziatéw hurtowych: Matgorza-
ta Badurak, Nina Chwalinska, Anna Liber, Iwona Predka i Dorota
Rzepa oraz dziatu detalicznego: Damian Lucki, Rafat Maciagowski,
Marlena Musiat-Marszatek, Marcin Staro$ciak i Piotr Tomczyk.

Bylo jasne, ze im beda one lepsze, tym wieksza bedzie szansa,
ze w kolejnym roku impreze uda sie powtdrzy¢ i zwiekszy¢ fre-
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kwencje. Anna Kaminska, ktora zostata zatrudniona do organizacji
targéw, pamieta ogromny stres, jaki towarzyszyt wszystkim, bo nie
byto pewnosci, czy ponad setka dostawcéw, ktérzy wstepnie zade-
klarowali swo6j udzial, na pewno sie zjawi.

Impreza byta kameralna i jak przy wielu podobnych startupo-
wych przedsiewzieciach, byto tu sporo partyzantki. Anna Kamin-
ska nie miata Zadnego do$wiadczenia, niedawno skonczyta studia.
Mirostaw Lubarski miat wizje tego, jak to powinno wyglada¢, ale
do kwestii technicznych, jak to zrobi¢, musieli dochodzi¢ sami. Im-
preza zmieScita sie na dwdch pietrach hotelu Gromada w Warsza-
wie. Dzi$ zajmuje 2 hektary na Targach Kielce, najnowoczesniej-
szym obiekcie wystawienniczym w Polsce. A odpowiedzialna za
ich organizacje Anna Kaminska jest dyrektorem marketingu do
spraw wspotpracy z dostawcami PSB.

Poniewaz z roku na rok impreza sie rozrasta i wystawcy prze-
stajg sie mies$ci¢ w gtéwnych budynkach, trzeba byto zajaé czes¢
hali bankietowej. W 2018 roku dostawiony ma by¢ namiot.

Ztapanie tej skali zajeto 15 lat, to byl powolny proces, w ciggu
ktérego co roku zespét Kaminskiej ulepszat kolejne elementy tar-
gbéw, poprawiajgc ich atrakcyjnos$¢. Pierwsza duza zmiang byta cy-
fryzacja ofert dostawcow, ktére bylty wrzucane do komputera, tak
by kazdy z uczestnikoéw miat do nich dostep. Wszystkie zamowie-
nia sktadane podczas targéw zaczety by¢ na biezaco przepisywane
do Excela i zatwierdzane przez pracownikéw PSB. Problem zro-
bit sie, gdy ich liczba zaczeta sie zbliza¢ do niebezpiecznej granicy
10 tys. Wtedy potrzebna byta kolejna innowacja, zaméwienia zo-
staty opatrzone kodami kreskowymi i zaczeto sie ich sczytywanie
skanerami. To nie tylko usprawnito proces zbierania zamdéwien,
mozna byto je prawie na biezgco $ledzi¢, zniknety btedy popetnia-
ne przy przepisywaniu zamowien.
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Kolejnym usprawnieniem zrobionym z myslg o wystawcach
byt elektroniczny system zapisywania sie na spotkania. Wczes$niej
przyjezdzajacy na targi producent materiatéw budowlanych poza
wstepnymi ustaleniami z poszczeg6lnymi hurtownikami nie miat
pewnosci, kto i kiedy pojawi sie na jego stoisku. Dzieki nowemu
systemowi kazdy optymalnie mogt sobie zaplanowac¢ pobyt na tar-
gach.

O sukcesie Targéw PSB przesadzit rynek. Przez lata najwaz-
niejszym spotkaniem ludzi z branzy budowlanej byta poznanska
Budma, przedsiewziecie Grupy z Wetecza poczatkowo wygladato
przy niej jak mata, lokalna impreza. Dzi$ Targi PSB staty sie jednym
z najbardziej znaczacych wydarzen na polskim rynku materiatow
budowlanych i jednym z najwiekszych w obiektach Targéw Kielce.

Byto to mozliwe, bo PSB zaproponowaty swieza, niepraktykowa-
ng gdzie indziej formute targéw, ktora nie sprowadzata sie tylko do
eksponowania produktéw, ale przede wszystkim do handlowania
nimi. Korzysci byty obop6lne. Hurtownie dostawaty lepsze ceny,
ktore podczas targéw mogty dodatkowo negocjowag, a producen-
ci wyjezdzali z nich z konkretnymi zaméwieniami. W zaden inny
sposo6b nie mieliby szans, by w jednym miejscu spotkac sie z taka
liczba swoich klientéw. Dlatego tak chetnie do Kielc wracali z no-
wymi produktami i starali sie co roku rozbudowywac ekspozycje.
Na przyktad od 2004 roku praktycznie kazdy nowy produkt Sele-
ny, z ktérym spétka wchodzita na rynek, miatl swojg premiere na
Targach PSB: Tytan 65, klej do styropianu KBS, piana do murowa-
nia, kleje do ptytek ceramicznych.

W 2012 roku zarzad PSB z duma ogtosit, Ze wartos$¢ zawartych
umo6w przekroczyta 234 mln ztotych i byta az o 23 proc. wyzsza niz
w roku poprzednim. W zasadzie w kazdym roku padat rekord, kt4-
ry w ostatnim czasie zaczeli nakreca¢ przede wszystkim wiascicie-
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le nowo otwieranych Mréwek. Wystarczyto sie przejs¢ po halach
targowych, by zobaczy¢, ze oprdcz tradycyjnych firm oferujacych
welne mineralng czy zamocowania pojawili sie producenci hulaj-
nog, siatek na okna czy kotowrotkéw.

To miedzy innymi dzieki nim na ostatnich targach udato sie po-
bi¢ kolejny rekord: 14,9 tys. umdéw na 368 mln ztotych (wzrost rok
do roku 17 proc.).

Gléwnymi sponsorami targéw byli AkzoNobel, Kreisel i Roc-
kwool, dunski producent welny mineralne;j.

% %k %

Andrzej Kielar, szef Rockwoola, do tego rodzaju imprez pod-
chodzi bardzo praktycznie, dla niego targi bywaja swego rodzaju
targowiskiem préznosci, a obecno$c¢ na nich niczego nie przynosi.
W poréwnaniu z takimi imprezami kieleckie Targi PSB s3 rzeczy-
wistym miejscem, gdzie przyjezdza sie robi¢ interesy i podtrzy-
mywac¢ dobre relacje ze swoimi klientami. Duniska firma to jeden
z najlepiej rozpoznawalnych producentéw materiatéw budowla-
nych w Polsce, obecny na naszym rynku od lat 60., kiedy dostarczat
welne na potrzeby przemystu okretowego. Na powazne zaangazo-
wanie sie w Polsce Rockwool zdecydowat sie w 1993 roku, kiedy
przejat panstwowy zaktad w Cigacicach.

Poniewaz welny mineralnej nie optaca sie przewozi¢ na duze
odlegtosci (transportuje sie gléwnie powietrze zatrzymane w jej
strukturze w procesie produkcji), spotka zdecydowata sie kupi¢
drugi zaktad, we wschodniej czesci Polski. W ten sposdb przejeta
fabryke w Matkini. Byt to poczatek lat 90., w tym czasie do Roc-
kwoola trafit réwniez Andrzej Kielar, ktory jak przystato na szefa
dobrze znajacego swoja firme, zaczynat jako przedstawiciel hand-
lowy. Przeszedt wszystkie szczeble w firmowej hierarchii.
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Kiedy w 1999 roku zaczety sie rozmowy o wspoétpracy z PSB,
Kielar byt juz dyrektorem handlowym. Z wiekszos$cia akcjonariu-
szy PSB Rockwool wspoétpracowat od poczatku swojej dziatalno$ci,
czyli od ponad 6 lat, i z tej perspektywy handlowanie z istnieja-
cymi od kilku miesiecy PSB wydawato sie obarczone wiekszym
ryzykiem. Ostatecznym argumentem, ktéry przekonat Rockwoola
do mocnego zaangazowania sie we wspotprace z PSB, byto zrozu-
mienie konieczno$ci profesjonalizacji branzy handlu materiatami
budowlanymi, co mogto by¢ osiagniete tylko poprzez odpowiedni
model dziatania Grupy. Zarzad PSB mial taka wizje i plan, jak ja
realizowa¢ w praktyce.

Najwiekszg bolgczka rynku byta wtedy jego niedojrzatosé. Na-
wet spore hurtownie byty w wiekszosci firmami budowanymi od
zera, bez odpowiedniej wiedzy i kapitatu przez wiascicieli, kto-
rych gtéwna przewaga konkurencyjna byta mocna wiara w sukces
i determinacja, by go odnie$¢. To byto wystarczajace na poczatku
lat 90., kiedy wszystko wokét szybko rosto i wszyscy, réwniez do-
stawcy, dopiero uczyli sie biznesu. Ale im bardziej rynek stawat sie
dojrzaty, a obroty i wyzwania wieksze, tym powazniejsze stawato
sie ryzyko niewyptacalnosci stabszych graczy, ktére z reguty ude-
rzato w dostarczajgcych im materiaty producentéw. Z tego punktu
widzenia szybko rosngce PSB byly dla producentéw szczegdlnie
atrakcyjnym partnerem, bo jako grupa zakupowa gwarantowaty
ptatnosci wszystkich swoich akcjonariuszy.

Dla Rockwoola wspoétpraca z firmg z Wetecza byta istotna jesz-
cze z innego powodu. Popyt na wytwarzang przez koncern weine
skalng nie byl prosta pochodng odpowiedniej ceny i sity marki.
Duzy wptyw na sprzedaz miato przekonanie potencjalnych klien-
tow, jak duze korzysci ptyng z uzywania wetny skalnej, nie tylko
gdy idzie o energooszczednos¢, ale tez wyciszenie czy bezpieczen-
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stwo pozarowe. Firmie sprzyjaty wprawdzie coraz wyzsze wyma-
gania prawne dotyczace stosowania efektywniejszych sposobow
izolacji, ale klucz do sukcesu lezat w przekonaniu indywidualnych
klientoéw, jak duze oszczedno$ci mozna uzyska¢ dzieki ociepleniu
budynkéw. Dzieki PSB Rockwool mégt dotrze¢ do szerokiej bazy
klientow i edukowac ich w zakresie szczegdtowej wiedzy na temat
wtasciwosci izolacyjnych, akustycznych, bezpieczenstwa pozaro-
wego czy mechanicznej odpornosci produktéw firmy. Odbywato
sie to zaréwno poprzez dziatania marketingowe organizowane
wspolnie z Centralg PSB, jak i za pomocg szkolen prowadzonych
Z poszczegblnymi udziatowcami Grupy. Dzisiejsza pozycja rynko-
wa materiatéw izolacyjnych i ich miejsce w sSwiadomosci klientéw
sg efektem tych wieloletnich dziatan.

% %k %

Zaréwno Panhirsz, jak i Lubarski od poczatku byli Swiadomi, ze
jesli PSB chca zaistnieé, to muszg mocno inwestowa¢ w promocje.
Przekonali sie o tym, budujac wczesniej marke Nidy Gips. R6znica
polegata na tym, ze w przypadku PSB musieli przekona¢ nie tylko
rynek i klientédw, ale tez samych akcjonariuszy. Dopoki nie ruszyty
jakiekolwiek dziatania marketingowe, marka PSB byta catkowicie
anonimowa, akcjonariusze bronili sie przed rebrandingiem, bo ich
wlasne, lokalne marki byty duzo silniejsze. A dopéki odpowiednia
liczba sktadéw budowlanych nie zaczeta wystepowac pod nowym
logo, jakakolwiek duza kampania reklamowa nie miata sensu.
Dlatego odpowiedzialny od poczatku za marketing Jarostaw Za-
borowski - zastepca dyrektora marketingu - wiedzial, Ze mimo
skromnych poczatkowo funduszy sie¢ musi zaryzykowac i wejs¢
w co$ duzego, tak by zrobito sie o niej gtosno. To mogto przekonaé
nie tylko opierajacych sie akcjonariuszy, ale pomé6c w budowaniu
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rozpoznawalno$ci marki wsréd klientow i zacheci¢ do wejs$cia do
grupy nowych niezdecydowanych hurtownikow.

Dlatego w 1999 roku PSB weszty w sponsoring transmisji te-
lewizyjnych, w ktérych startowal Adam Malysz. Zrobity to w ide-
alnym momencie - polski zawodnik poprzedni sezon skonczyt na
54. pozycji i powaznie rozwazal zakonczenie kariery sportowej.
Kolejny sezon zaczat od 43. miejsca podczas zawodéw w Sapporo,
ale z turnieju na turniej byto lepiej. W rozgrywanym na sam ko-
niec konkursie w Planicy byt 7. Efekty zaczynata przynosi¢ wspoét-
praca Matysza z psychologiem Janem Blecharzem oraz nowym fi-
zjologiem Jerzym Zotadziem. Prawdziwa forma przyszta podczas
Turnieju Czterech Skoczni, najpierw polski zawodnik zaskoczyt
wszystKich, zajmujgc czwartg lokate w Oberstdorfie, a potem zwy-
ciestwa w Innsbrucku i Bischofshofen sprawity, ze kibicow ogarne-
ta matyszomania. Trwata ona przez kolejne kilka lat, dzieki czemu
inwestycja PSB w polskiego skoczka okazata sie niezwykle udana.
Najwazniejszy cel, czyli zbudowanie og6lnopolskiej rozpoznawal-
nosci, zostat osiagniety. A poniewaz PSB zaangazowata sie w spon-
sorowanie transmisji na do$¢ wczesnym etapie, udato sie to zrobié
niezbyt wysokim kosztem.

Roéwnolegle zadbano o jednolite zasady oznakowania hurtowni
nalezacych do Grupy oraz stworzono wiasng sie¢ kilkuset tablic
billboardowych zlokalizowanych w miastach, w ktérych funkcjo-
nowaty placéwki PSB. Comiesieczne kampanie na tych nosnikach,
ktére finansowali dostawcy PSB, przynosity $wietne rezultaty wi-
zerunkowe w catym kraju. Te akcje byty uzupeiniane promocyj-
nymi kampaniami gazetkowymi, typowymi dla sieci detalicznych.

0d tej pory takie inteligentne kampanie marketingowe, pozwa-
lajace robi¢ duzy zasieg jak najmniejszym kosztem, staty sie zna-
kiem rozpoznawczym PSB. Taka okazjg byto wejscie w 2003 roku
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na rynek ,Faktu”, najpopularniejszego dziennika w Polsce. Ponie-
waz jego debiut jako gazety tabloidowej wywotywatl kontrower-
sje i nie byto pewne, jak nieznany do tej pory format podawania
informacji zostanie przyjety przez czytelnikéw, mozna byto kupi¢
powierzchnie reklamowa w bardzo okazyjnej cenie. Jarostaw Za-
borowski pamieta, ze wspdlnie z Mirkiem Lubarskim dtugo nad tg
oferta sie nie zastanawiali. [ znéw okazato sie, Ze mieli wyczucie,
sprzedaz zupetnie nieznanego tytutu w pierwszym tygodniu prze-
kroczyta 300 tys. egzemplarzy i zaskoczyta nawet samego wydaw-
ce - koncern Axel Springer, ktory przewidywat w optymistycznym
wariancie wynik o 32 proc. nizszy.

W 2004 roku PSB stworzyty wtasng grupe kolarska. Jej zawod-
nikéw mozna byto zobaczy¢ miedzy innymi podczas wyscigu Do-
okota Mazowsza, w Tour de Pologne czy wyscigu Solidarnosci.
Oprécz promocji samej nazwy Grupy PSB wykorzystywaty wiek-
szo$¢ miast, przez ktére przejezdzali kolarze, do promocji znajdu-
jacych sie tam sktadéw budowlanych nalezacych do nich.

Oczywiscie rownolegle Grupa prowadzila szereg mniejszych
i wiekszych kampanii reklamowych w ,,Gazecie Wyborczej”, ,Mu-
ratorze”, stacjach radiowych Zetce i RMF-ie oraz telewizji, gdzie
szczegblnie na poczatku, zamiast inwestowaé w drogie spoty re-
klamowe, sponsorowata pogode albo wiadomosci sportowe. To
byty kilkusekundowe migawki, czesto animacje komputerowe, ale
wystarczyly, by w miare niewielkim kosztem budowa¢ rozpozna-
walno$¢ Grupy. Model wspotpracy z producentami byt z reguty ten
sam, PSB kupowaly czas reklamowy, a potem obie strony dzielily
sie mniej wiecej po potowie kosztami. Sama reklaméwka réwniez
dzielita sie na dwie czeSci, najpierw producent starat sie przeko-
na¢ odbiorce o funkcjonalnosci swojego produktu, potem poja-
wiata sie informacja o miejscu, czyli hurtowni PSB albo markecie
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Mroéwki, gdzie mozna byto go naby¢. Pojawienie sie Mréwek zdecy-
dowanie zwiekszyto mozliwos$ci promowania sie Grupy, w latach
2010-2016 wydatki na reklamy wzrosty niemal trzykrotnie.

Wiekszy budzet pozwalat robi¢ tez projekty z wiekszym roz-
machem, tak jak przejecie po OBI sponsorowania programu Nasz
nowy dom. Scenariusz kazdego odcinka byt taki sam: do wybranej
na podstawie zgtoszen widzéw rodziny mieszkajacej w fatalnych
warunkach Telewizja Polsat wysytata ekipe, ktéra na oczach wi-
dzéw dokonywata spektakularnego przeobrazenia zamieszkanej
nieruchomosci. A widzowie na forach internetowych spierali sie
potem, czy uzyte plyty gipsowo-kartonowe nie zgnija albo czy
obdarowana remontem rodzina w wystarczajacy sposéb za niego
dziekowata. Nasz nowy dom budzit emocje. Prowadzaca go Kata-
rzyna Dowbor moéwita, Ze nim zaczeta go prowadzi¢, nie zdawata
sobie sprawy, ze w Polsce w XXI wieku tyle rodzin wcigz nie ma
w domu tazienki. Podobnie byto z widzami. Kiedy ekipa Polsatu
przyjechata na przyktad do Ostrowca, ludzie na Facebooku wymie-
niali sie informacjami o tym, Ze widzieli ja na Osiedlu Stonecznym.
Potem, Ze krecili sceny w Mrowce przy Kilinskiego, a kiedy rozsta-
wili sie przy ulicy Ko$ciuszki, uzytkownicy zastanawiali sie, komu
tym razem remontujg mieszKkanie.

Market Mrowki oczywisScie nie pojawit sie w programie przy-
padkowo, tak samo jak odziez z jej logo, w ktéra ubrana byta ekipa
budowlana. Innym przyktadem lokowania produktu byty dyskusje
prowadzone przez szefa ekipy na temat przewag welny mineral-
nej czy tego, jak powinno sie kupowac dobrg farbe. Nawet kroétkie
wakacje, na ktére bohaterowie odcinka byli wysytani, by z oddali
mogli czekac¢ na efekt metamorfozy ich domu czy mieszkania, spe-
dzali w hotelu Stoneczny Zdréj Medical SPA and Wellness w Busku,
nalezacym do Grupy PSB.
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Nasz nowy dom nie od razu stat sie hitem, program, by zdoby¢
uwage widzow, potrzebowat czasu. Kiedy PSB zaczely go sponso-
rowaé w czwartym sezonie, ogladalno$¢ dochodzita do 1,7 mln wi-
dzéw, 14 miesiecy pdzniej liczba ogladajacych przekroczyta 2,6 mln
os0b. Stat sie liderem niedzielnego pasma popotudniowego.

Andrzej Ulfig z Seleny dzi$ nie jest w stanie odtworzy¢, ile obie
firmy wspoélnie zrobity kampanii marketingowych, ale na pew-
no byty ich setki. Pytany o krétka mysl, ktéra podsumowataby te
wspoélprace, odpowiada: ,,Oni odniesli sukces, a jednoczesnie Sele-
na duzo zyskata, stawiajgc na takiego partnera”.

Ale nie ze wszystkimi producentami PSB wspoétpraca uktadata
sie tak gtadko jak z Seleng. Przyktadem byla Sniezka - najwiek-
szy polski producent farb dekoracyjnych. Powstata na poczatku lat
80. jako biznes zatozony na podwalinach dwéch firm rodzinnych,
ktérych zatozyciele swoje pierwsze doswiadczenia w produkcji
farb zdobywali w debickim Polifarbie. Poczatki produkcji to gtéw-
nie wyroby rozpuszczalnikowe. Pod koniec lat 80. na rynek tra-
fita pierwsza farba emulsyjna Sniezki - prawdziwie $nieznobiata
emulsja wyrézniajgca sie wsréd farb produkowanych w panstwo-
wych zaktadach. W 1998 roku dynamicznie rozwijajaca sie firma
zadebiutowata na warszawskim parkiecie, a po 2000 roku pro-
dukowata juz nie tylko w Polsce, ale takze na Ukrainie i Biatorusi,
tworzac Grupe Kapitatowa i rozwijajac jednocze$nie dziatalnos¢
eksportowa na nowych rynkach.

%k %k %
W tym czasie Sniezka stala sie najlepiej rozpoznawalng marka
farb w Polsce i wtedy tez nawigzata pierwsze relacje z PSB, wpro-

wadzajgc do sieci farby emulsyjne i biate emalie. Jak przyznaje
prezes Sniezki, Piotr Mikrut, na poczatku wspétpraca nie byta ta-
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twa. Jego zdaniem wynikato to z faktu, ze Grupa byta nastawiona
przede wszystkim na ciezka budowlanke, a farby nie odgrywaty
duzej roli w jej sprzedazy. Zagraniczne sieci DIY, bardziej zorien-
towane na rynek konsumencki, byly dla Sniezki atrakcyjniejszym
partnerem. Przetomowy okazatl sie rok 2011, kiedy zarzadzajacy
Sniezka docenili zmiane strategii PSB i ukierunkowanie na rozwdj
konsumenckiego formatu Mréwki. Byli pod wrazeniem koncep-
tu sklepédw i szybkosci, z jaka rosta sie¢. Mrowka wpisywata sie
w strategie sprzedazy Sniezki, bo zgodnie z koncepcja omnichan-
nel firma ze swoimi farbami starata sie by¢ dostepna we wszyst-
kich kanatach dystrybucji. A dzieki polskiej sieci zyskiwata lepszy
dostep do szukajacych produktéw Sniezki klientéw z mniejszych
miast i powiatéw. Rokrocznie Sniezka systematycznie zwieksza
swoja sprzedaz w Mréwce - na co obok rosnacej liczby sklepéw
sklada sie przede wszystkim realizacja dodatniej dynamiki sprze-
dazy na powierzchniach poréwnywalnych.

Mrowka okazata sie kluczowa dla wspétpracy z wiekszoscig do-
stawcow, bo dzieki nowej sieci mogli skokowo zwiekszy¢ wspdl-
nie robione obroty. Nawet jesli tak jak Rockwool byli nastawieni
narynek B2B i sprzedaz do klientéw profesjonalnych przez sktady
budowlane, to rozwo6j Mrowek polepszat ptynnosci i zdolnosci fi-
nansowe prowadzacych je sktaddéw. Panhirsz i Lubarski Swietnie
zdawali sobie sprawe, Ze jesli Grupa ma nadal sie rozwija¢ w tym
tempie, to nie moze zapomnie¢ o rdzeniu, z ktérego sie wywodzita,
czyli sktadach budowlanych. Tak narodzito sie Profi.



Rozdziat VIII

Profi: kiedy prawdziwym
celem firmy przestaje by¢
zysk, a staje sie klient

a scena byta opisywana wiele razy. Mieszkancy Detroit p6Znym
wieczorem 4 czerwca 1896 roku byli Swiadkami niecodziennej
sytuacji. Przy Bagley Street mtody cztowiek z siekiera w reku
rozwalat $ciane garazu, w ktérym znajdowat sie skonstruowany przez
niego samochdd. Jak sie okazato, mtody inzynier pracujacy w zakta-
dach Edissona nie wziat pod uwage, Zze budowany samochéd jest zbyt
duzy, by wyjechaé nim na prébny test przez garazowa brame. Samo-
chod w koncu jednak ruszyt. Co prawda, nieoczekiwanie zatrzymat
sie przed hotelem Cadillac, ale przyczyna okazala sie btaha, chodzito
o sprezyne jednego z elektrycznych zapalnikow i po jej wymianie mto-
dy twoérca mogt kontynuowac jazde. Jego nazwisko - Henry Ford, jesz-
cze nikomu nic nie mdéwito, ale ¢wierc¢ wieku p6zniej doskonale znat je
juz kazdy Amerykanin jezdzacy wiasnym autem. Kiedy w 1903 roku
Ford zaktadat swoja firme, auta wcigz postrzegane byty jako cieka-
wostka wykorzystywana przede wszystkim do wyScigéw samochodo-
wych. Po amerykanskich drogach jezdzito ich zaledwie 70 tys.
Mtody inzynier nie czut sie jednak przez to ograniczony, bo widziat
szanse na stworzenie nowego rynku. Tyle Ze do tego potrzebne byto
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auto, niezbyt luksusowe, ktore bytoby tatwe do naprawiania, proste
w prowadzeniu, miato miekkie zawieszenie i duzy przeswit, umozli-
wiajacy jazde po bezdrozach. I najwazniejsze - musiato by¢ tanie.

Doktadnie taki byt ford model T. I kosztowat 820 dolaréw (czyli dzis
okoto 22 tys. USD).

Ale Ford nie zrobitby samochodowej rewolucji, gdyby jednocze$nie
nie zaryzykowat. Policzyl, Ze jesli zwiekszytby produkcje modelu T
dziesieciokrotnie, to mégtby wyj$ciowa cene obnizy¢ o potowe. Byto
to mozliwe dzieki stworzeniu linii technologicznej pozwalajacej na
produkowanie samochodéw na masowg skale. Nie byto tylko wiado-
mo, jak zwiekszy¢ dziesieciokrotnie sprzedaz. Ford po prostu zaczat
obniza¢ cene, nie czekajac, az sprzedaz osiagnie zaktadany plan. W cig-
gu kolejnych trzech lat cena samochodu spadta do 590 USD. To byta
bardzo ryzykowna decyzja, bo cze$¢ samochoddéw trzeba byto sprze-
dawac ponizej kosztéw produkcji.

Jak sam Ford wtedy pisat: ,Naszg polityka jest redukowanie ceny,
nigdy nie uwazaliSmy kosztéw za state i niezmienne. Dlatego wiec
zredukowali$my cene do takiego poziomu, przy ktorym sprzedaz, jak
wierzymy, wzro$nie”. I nie pomylit sie. W 1912 roku, gdy cena spadta
do 590 USD, sprzedaz przekroczyta 68 tys. aut i byta ponad trzy razy
wieksza niz w roku 1910. A gdy dwa lata pdézniej model T zaczat by¢
sprzedawany po 440 USD, jego sprzedaz przekroczyta 202 tys. i byta
doktadnie taka, jaka sobie zaktadal - dziesieciokrotnie wieksza niz
w roku 1910. Zreszta rosta dalej. W latach 1923-1925 co roku z ta$m
fabryki Highland Park w Detroit zjezdzato 2 mln fordéw. Chociaz kon-
strukcja liczyta sobie 15 lat, dalej cieszyta sie wielkg popularnoscig
miedzy innymi ze wzgledu na przystepna cene, ktéra woéwczas wy-
nosita 260 USD (gdy przecietna ptaca robotnika w fabryce Forda
wynosita 150 USD). Sprzedaz szta tak dobrze, ze od 1917 roku Ford
w ogole przestat reklamowac swoj samochdd. Wszystko to stato sie
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mozliwe, bo réwnolegle Henry Ford dokonywat w swojej firmie innych
niestandardowych zmian. W 1914 roku podwoil minimalne zarobki
pracownikéw do 5 $ dziennie i zmniejszyt czas pracy w fabryce z 9 do
8 godzin. Eksperyment okazat sie wielka innowacja. Konkurenci byli
coraz bardziej zaniepokojeni, a pracownicy - peini energii. Co wiecej,
pod jego zaktadami w Detroit zaczety ustawiac sie kolejki chetnych,
by pracowac dla Henry’ego Forda. Pozyskat najlepszych pracownikdw,
bez ktorych nie bytby w stanie zwiekszy¢ produkcji 100-krotnie.

%k k

W 1924 roku potowa wszystkich samochodéw na $wiecie wyszta
z zaktadow Forda. Dominacja firmy byta tak wielka, ze General Motors
(GM), walczac o przetrwanie, za ogromne pienigdze Sciggnat na fotel
prezesa Chevroleta Williama Knudsena, ktéry w Fordzie odpowiadat
za masowg produkcje. Wprowadzony w 1924 roku nowy chevrolet byt
nowocze$niejszy, mniej hatasliwy i bardziej komfortowy. Chtodnica
i wskaznik oleju na tablicy rozdzielczej sprawiaty, Ze jego uzytkowanie
stawato sie duzo prostsze. Henry Ford poczatkowo ignorowat sygna-
ty ptynace z dziatu sprzedazy oraz skargi dealeréw na coraz stabsza
sprzedaz. Ale w 1927 roku sytuacja zrobita sie tak powazna, Ze w maju
z dnia na dzien Ford zastopowat produkcje modelu T, zamknat fabryke
i przez nastepne po6t roku projektowat nastepce legendarnego samo-
chodu - model A. Ale firma juz nigdy nie odzyskata swojej rynkowej
przewagi.

Mimo wszystkich innowacji Ford popetnil wszystkie typowe bte-
dy twdrcéw firm rodzinnych. Caty sukces zwigzany z zawojowaniem
rynku modelem T zaczat przypisywaé sobie, nie szanowat swoich
wspotpracownikéw, pozwalajac bez zalu im odejs¢, kiedy konkurenci
oferowali im lepsze warunki. Firma zarzadzatl w coraz bardziej auto-
kratyczny sposob, probujac w ktéorym$ momencie w ogdle obejs¢ sie
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bez menedzeréw. Nie cenit ich, uwazal, Ze duzo wazniejsi sg inzynie-
rowie bezposrednio pracujacy nad kwestiami technicznymi. Chciat
mie¢ wszystko pod kontrola, pracujacych dla niego dyrektoréw ka-
zat szpiegowad. Kiedy ktéry$ zdobywat w firmie zbyt duzy autorytet,
zwalniat go albo przynajmniej degradowat. Chciat, Zzeby jego menedze-
rowie mieli poczucie, ze wszystko zawdzieczajg jemu. Samodzielnos¢
pracujacych dla niego ludzi kojarzyta mu sie z nieprzewidywalnoscia,
dlatego uwazal, Ze najwiekszg sitg jego koncernu sg robotnicy pracuja-
cy przy tasmie i trzymajacy sie szczegétowo opracowanych procedur.
W efekcie w latach 40. firma znalazta sie na skraju bankructwa, tra-
cac 10 mln USD miesiecznie. Ze wzgledu na znaczenie Forda dla catej
amerykanskiej gospodarki prezydent Franklin Delano Roosevelt pod
koniec wojny catkiem powaznie rozwazat nacjonalizacje firmy. Osta-
tecznie we wrze$niu 1945 roku wladze w firmie z rak starzejacego sie
(82 lata) dziadka przejat Henry Ford IL

Mtody wtasciciel, zdajac sobie sprawe ze swojego braku doswiad-
czenia w zarzadzaniu tak duzym przedsiewzieciem, postawit na dy-
rektoréw $ciagnietych z General Motors - Ernesta Breecha i Lewisa
Crusoe’a. W Ameryce konczyt sie czas firm zarzadzanych twarda reka
przez swoich zatozycieli. Zaczynat sie czas wielkich korporacji, ktére
wymuszaly zmiany sposobu kierowania. W General Motors to nowe
podejscie do zarzadzania firmg bylo ¢wiczone od 1923 roku, kiedy
stery przejat Alfred Sloan, wcze$niej szef fabryki tozysk tocznych. Fir-
ma rosta dzieki kolejnym akwizycjom, w efekcie ktérych rola i udziat
zatozycieli spotki — Williama Duranta i Louisa Chevroleta - ostabty.
Sloan uczynit z GM sprawnie zarzadzang korporacje, ktéra w latach
20. przerwata dominacje Forda na rynku. Tuz przed wybuchem woj-
ny General Motors byt juz jedng z dziesieciu najwiekszych firm $wiata.
Do zgtebienia fenomenu tej organizacji w 1943 roku zostat zaproszo-
ny mtody publicysta specjalizujacy sie w zarzadzaniu, Peter Drucker.
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Uczestniczyt w kazdym spotkaniu zarzadu, przeprowadzat wywiady
z pracownikami, analizowat procesy produkcyjne i procesy decyzyjne.
Zafascynowany przeptywem informacji, autonomia, jaka mieli pra-
cujacy tu menedzerowie, i sposobem podejmowania decyzji, opisat
wszystko w ksigzce Concept of the Corporation, swoim pierwszym best-
sellerze wydanym w 1946 roku. Do rak czytelnikéw trafita $wietna
analiza tego, jak sposo6b zarzadzania firma przektada sie na jej sukces.

* X X

Koncepcje te Drucker rozwingt w wydanej osiem lat p6zniej Prakty-
ce zarzqdzania. Dowodzit w niej, Ze zarzadzanie bedace kwintesencja
zachodniej cywilizacji stato sie jedng z gtéwnych innowacji spotecz-
nych XX wieku. Wcze$niej na rynku ukazato sie wiele ksigzek na temat
sprzedazy, marketingu i finanséw firm, ale Drucker jako pierwszy tak
kompleksowo ujat proces zarzadzania biznesem.

Dla catego pokolenia menedzerow ksigzka szybko stata sie biblig,
a opisana przez Druckera strategia ,zarzadzania przez cele” - mantra.
Po przeczytaniu Praktyki zarzqdzania latem 1956 roku David Pac-
kard usiadl w swoim gabinecie i zaczat wypisywac¢ cele dla Hewlett-
-Packard Company. Swojej fascynacji ksigzka nie kryli menedzerowie
zarzadzajacy Procter & Gamble, General Electric, Motorolg, Merck,
anawet... Fordem.

Tak naprawde przypadek Forda poza skala nie byt czym$ wyjatko-
wym. Z przestawieniem sie na nowoczesny system zarzadzania pro-
blem miata wiekszos$¢ ojcow zatozycieli swoich firm, kiedy te osiagaty
pewien rozmiar. Dla hurtowni budowlanych, ktére stworzyty PSB, ta-
kim kluczowym momentem byt rok 2009.

Wiekszos$¢ z nich stanowity wciaz relatywnie mate, recznie zarzg-
dzane przez swoich wiascicieli podmioty, bez strategii marketingowej
i finansowej, nie méwigc juz o trosce o pracownikéw. Ale do momen-
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tu, gdy realna gospodarka zaczeta odczuwaé na wtasnej skorze kryzys
finansowy, wiekszo$¢ skupionych w PSB sktadéw dawata sobie rade.
Ciagneta ich rynkowa pozycja, jaka zbudowali sobie jeszcze w latach
90., nim pojawily sie w Polsce zagraniczne sieci DIY oraz korzysci
z udziatu w PSB.

I nagle w 2009 roku po raz pierwszy od momentu wejscia do Unii
Europejskiej sprzedaz na rynku materialéw budowlanych spadta.
Okazata sie mniejsza niz w 2008 roku o 2,4 mld ztotych (5 proc.). A co
gorsze, juz nigdy nie wrécita do dynamiki sprzed kryzysu. Przez kolej-
ne 8 lat po wybuchu kryzysu rynek zwiekszyt sie tylko o 2 proc. Nie
do$¢, Ze rynek praktycznie nie rést, to jeszcze hurtownie tracity w nim
udziaty. Od 2008 roku ich taczna sprzedaz spadta o 11 proc. (2,5 mld
ztotych), podczas gdy markety DIY zwiekszyty sprzedaz o 35 proc.
(4,3 mld ztotych).

* % %

Wrhasciciele hurtowni popeili btad, ktéry Peter Drucker opisywat
juz w latach 50.: dopoki sprzedaz ro$nie, mnéstwo firm nie interesuje
sie ani swoja pozycja rynkowa, ani kim sa naprawde ich klienci, cze-
go oczekuja i czego nikt im nie oferuje. A tylko w ten sposéb mozna
wyznaczy¢ kierunek, ktéry w przysztosci da przewage biznesowa. Nie
ulegato watpliwosci, Ze ztote czasy hurtowni sie konczyty. Ich wtasci-
ciele musieli zakasa¢ rekawy i wréci¢ do codziennego zarzadzania biz-
nesem. A to i tak niewiele zmieniato. Wcze$niej wlasciciel przecietnej
hurtowni mégt w ciggu roku wyciagnac¢ z niej na czysto okoto miliona
ztotych, teraz - mimo Ze pracowat dwa razy wiecej - nie byto o tym
mowy. Do tego dochodzito niezadowolenie pracownikéw, ktorzy, tak
jak wczesniej, chcieli podwyzek i premii, a tych nie byto z czego dawac.
Coraz jasniejsze stawato sie, ze - tak jak Ford - hurtownie albo zaczng
sie zmienia¢, albo zgina.
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Nikt nie lubi by¢ stawianym wobec takiej alternatywy, a w przypad-
ku wiascicieli hurtowni frustracje pogtebiato to, Ze czuli sie ze swo-
imi problemami pozostawieni sami sobie. Uwazali, Ze Centrala PSB
koncentruje sie gléwnie na coraz lepiej radzacym sobie detalicznym
koncepcie Mrowki. Faktycznie w 2010 roku do tego, by Mréowki jesz-
cze bardziej upodobni¢ do zagranicznych sieci DIY i przyspieszy¢ eks-
pansje, do Grupy Sciggnieta zostata dwojka audytoréw: Alicja Mitkow-
ska-Serafin i Piotr Kozina. Dla Bogdana Panhirsza liczyto sie przede
wszystkim ich do$wiadczenie, Alicji - z pracy w OB, a Piotra - w hur-
towniach nalezacych do Saint Gobain.

* % %

Kozina jako szef regionu miat tam pod sobg 14 sktadéw, w ktérych
pracowato 180 oséb i ktére generowaty 220 mln zt przychodéw. Wiele
sie tam nauczyt, ale frustrowat go brak decyzyjnosci duzej korporacji.
Nad sobg miat prezesa, ktéry raportowat do bedacego wyzej w hierar-
chii delegata na Polske i nie mdgt przez rok doprosic sie u nich o zgo-
de na zamkniecie najstabszego z oddziatow. Wszystko sobie wyliczyt,
tacznie z tym, jakie to przyniesie oszczednosci, oraz sposobem, w jaki
rozrzuci zatrudnionych tam ludzi po innych oddziatach. I nie dos¢, ze
nie moégt przeforsowac, wydawatoby sie, do$¢ racjonalnej decyzji, to
jeszcze centrala oczekiwata od niego wyniku, ktérego nie mogt zrobic,
majac oddziat przynoszacy takie straty. Na ostateczng decyzje o opusz-
czeniu grupy wptyneto przejecie pod koniec 2009 roku Tadmaru przez
inng sie¢ nalezacg do francuskiego Saint Gobain. Kozina uznat, ze re-
dukcja zatrudnienia wynikajgca z potgczenia obu firm jest tylko kwe-
stig czasu, i zamiast na to czeka¢, postanowit odej$¢ na wiasnych wa-
runkach, gdy mdgt sie jeszcze chwali¢ wynikami.

To wtedy natknat sie na ogtoszenie Grupy PSB, szukajacej audyto-
ra-doradcy biznesowego. Co prawda, oferta dotyczyta Mrowki i seg-

145



PROFI: KIEDY PRAWDZIWYM CELEM FIRMY PRZESTAJE BYC ZYSK, A STAJE SIE KLIENT

mentu detalicznego, ale dla Bogdana Panhirsza kluczowe okazato sie
doswiadczenie Koziny w rozwijaniu modelu biznesowego w zagra-
nicznej korporacji. Zaréwno Panhirsz, jak i Mirostaw Lubarski dosko-
nale zdawali sobie sprawe z tego, ze sktadom trzeba pomdc, i uznali, Ze
rozwigzaniem moze by¢ stworzenie konceptu nowoczesnej hurtowni
budowlanej. Nazwali jg Profi, co byto skrétem od stowa profesjonali-
sta. A Kozina ze swoim do$wiadczeniem idealnie nadawat sie do roz-
winiecia i wdrazania Profi.

Oczekiwania akcjonariuszy PSB byty spore, ale podchodzili do no-
wego konceptu do$¢ naiwnie. Niektorzy wyobrazali sobie, ze Centrala
przysle cztowieka, ktory pokaze im, skad maja wzigé nowych klientéw,
albo przyprowadzi im handlowcéw z 10-letnim doswiadczeniem w za-
chodniej firmie, ktérym bedzie mozna ptacic tyle co dotychczasowym
pracownikom. A to tak nie dziatato. Nie mogli oczekiwa¢, ze doradca
zrobi z ich podupadajacych sktadéw nagle dobrze prosperujace Mréw-
ki, bo dziatajgcy na duzo nizszych marzach i odroczonych ptatnosciach
biznes hurtowy byt duzo trudniejszy niz detal. Szczegélnie ze w wielu
firmach nie funkcjonowaty podstawowe narzedzia do zarzadzania:
cele, budzety, koszty. Na pytanie: ile chca zarobi¢ w przysztym roku,
wiasciciele hurtowni odpowiadali ,jak najwiecej, a przynajmniej wie-
cej niz w poprzednim”. Przestawienie takiej firmy na dziatanie w mo-
delu Profi nie byto prosta sprawg, bo - wbrew temu, co sie mogto wy-
dawac z zewnatrz - nie sprowadzato sie to do naklejenia nad wejsciem
nowego szyldu i wytozenia placu z towarem kostka brukowa.

Po pierwsze, wihasciciel hurtowni musiat sie catkowicie otworzy¢
przed wysytanym z Centrali w Weteczu audytorem, da¢ mu dostep do
wszystkich swoich danych o klientach, pracownikach i przeptywach
finansowych. Nie wszystkich byto sta¢ na tego rodzaju szczeros¢ i biz-
nesowa spowiedz. W zamian otrzymywatl obraz swojej firmy prze-
puszczony przez modelowe parametry. Obraz, ktory dla wielu przed-
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siebiorcow mogt by¢ przykrym zaskoczeniem. Bo czesto okazywato
sie, ze wcale nie sg tacy $wietni, jak im sie wydawato. Piotr Kozina jako
zewnetrzny audytor przychodzit do ich firmy i wytykat im btedy, po-
kazywat niedociagniecia. Juz samo to wymagato duzej pokory, a byto
zaledwie poczatkiem drogi. Dopiero wowczas nastepowato przejscie
do fazy zasadniczej, czyli wprowadzania zmian. W firmie konczyto sie
zarzadzanie intuicyjne, a zaczynat sie chaos informacyjny i podejmo-
wanie szeregu niepopularnych decyzji. To wzbudzato naturalny opér
wsrod pracownikow — buntowali sie, bo od tej pory w firmie nie byto
juz nic pewnego oprocz permanentnej zmiany.

Przedsiebiorca, stajac sie Profi, ryzykowat swoimi pieniedzmi, go-
dzit sie na liczne wyrzeczenia bez gwarancji, ze cata operacja zakonczy
sie sukcesem.

% %k k

Dlatego pierwsza hurtownig, ktéra stata sie Profi, byt krakowski
Attic, najbardziej pouktadana firma w Grupie PSB, juz wcze$niej ko-
rzystajaca z wielu standardéw przeniesionych z korporacji. Zarza-
dzanie to byt konik Piotra Reguty, jednego z dwdjki zatozycieli Attica.
Zawsze probowatl pouktadaé jak najwiecej proceséw w firmie, ale
prawdziwym objawieniem staty sie dla niego organizowane przez
PSB od 2000 roku ministudia w Kanadyjskim Instytucie Zarzadzania.
To wtedy Reguta ustyszat o marketingu, budowaniu relacji z klientem,
segmentacji klientdw, przypisywaniu kosztéw. To byto doktadnie to, co
sam probowatl wcze$niej wprowadzac w firmie, tyle ze robit to bardzo
intuicyjnie. Teraz dodatkowo zyskiwat teoretyczng podbudowe w po-
staci bestseller6w Petera Druckera, Toma Petersa, Roberta Waterma-
na, Jima Collinsa.

Pienigdze nigdy nie byty celem. W rozwijaniu firmy najbardziej na-
krecata go ambicja stawania sie coraz lepsza firmg lub wrecz - najlep-
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sz3. Kiedy zrozumiat, Ze nie jest to mozliwe, chcial by¢ najlepszy przy-
najmniej w okreslonych segmentach. Firmg zarzadzat przez perma-
nentny kryzys, Attic w Srodku byt w nieustajacym stanie wojny. Potem
zmienil podejscie i z dzisiejszej perspektywy widzi, Ze mdgt dziatac
elastyczniej. Ale w efekcie Attic byt bardzo zaawansowany;, jesli chodzi
o wdrazanie korporacyjnych procedur; i bliski temu, czym ostatecznie
stat sie model Profi.

Najwiekszych zmian wymagat system aktywnej sprzedazy. W toku
prowadzonej przez Piotra Kozine ewaluacji okazato sie, ze mobilni
handlowcy, ktdrzy teoretycznie powinni codziennie jezdzi¢ i spotykaé
sie z klientami, odbywali 3-4 spotkania w miesiacu, spedzajac 90 proc.
czasu w biurze. To byto mozliwe, bo mogli dopisywac¢ do swojej listy
nieograniczong liczbe klientéw. W efekcie mieli ich po 300, a zarabiali
na nich bez wzgledu na to, czy sami zainicjowali z nimi kontakt, czy
klienci - niezaleznie od nich - zrobili zakupy u sprzedawcy stacjonar-
nego stojacego za lada.

Biorac pod uwage ich aktywno$¢ w terenie, wychodzito, ze taniej
bytoby im jezdzi¢ do klientéw takséwkami niz stuzbowymi samocho-
dami. Piotr Kozina zaproponowatl, by wzorem zagranicznych sieci, ta-
kich jak Dahl czy Mobau Plus, ograniczy¢ liczbe klientéw do trzydziestu
pieciu, tak by aktywniej zawalczy¢ o obroty robione przez poszczegol-
nych odbiorcow. W polskich warunkach byto to trudne, bo pojedynczy
Kklienci nie robili az tak duzych obrotéw i koniec konicéw staneto na
setce. Za to mieli sami inicjowa¢ z klientem kontakt, wyprzedza¢ tok
budowy, nie czeka¢, az klient do nich sie zwréci, proponowac nowe te-
maty, robi¢ wyceny, pilnowac¢ korekt i ptatnosci. Zmieniony zostat tez
dotychczasowy system pracy sprzedawcoéw stacjonarnych - chociaz
nie pracowali w terenie, aktywng sprzedaz mieli realizowa¢ za pomo-
ca telefon6w i maili, dopytujac swoich klientéw, na jakim s3 etapie bu-
dowy, i wymuszajac kontakt.
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Wdrozenie Profi w Atticu nie przebiegato gtadko. Dochodzito do
sporow na linii Centrala-akcjonariusze, a ostateczny koncept hurtow-
ni okazat sie wypadkowa oczekiwan Piotra Regutly, Mirostawa Lubar-
skiego i Piotra Koziny. Reguta wymusit na Centrali szczegétowy opis
konceptu oraz jego kwantyfikacje, tak by mozna byto obiektywnie oce-
ni¢, w ktérym doktadnie miejscu na drodze do Profi znajduje sie dana
hurtownia.

W ten spos6b stworzony zostat model dziatania Profi z jasno okres-
lonymi o$mioma kluczowymi czynnikami sukcesu, dzieki ktérym
mozna byto mierzy¢ i fatwo poréwnywac nalezgce do Grupy sktady
dziatajace wedtug starego i nowego konceptu. Przedsiebiorcy dosta-
wali do reki w miare prosta instrukcje obstugi, jak powinna wyglada¢
i dziata¢ nowoczesna hurtownia.

% %k k

To pomogto wdrozy¢ koncept Profi miedzy innymi w firmie BAT,
najwiekszej sieci hurtowni nalezacej do Grupy PSB, zatozonej przez
Andrzeja i Tadeusza Biguséw. Firma wywodzita sie z Sierakowic, 7-ty-
siecznej kaszubskiej wsi, znanej na catg Polske z tego, ze byta najdtuzej
opierajaca sie wpuszczeniu Biedronki gmina. Portugalskiej sieci uda-
to sie to dopiero w 2016 roku. Nieche¢ nie byta przypadkowa. Miesz-
kancy Sierakowic $wietnie obywali sie bez Biedronki, bo sami mieli
w swojej wsi 160 sklepéw (to nie pomytka!) i byli rowniez najbardziej
przedsiebiorcza gming w Polsce z 1,2 tys. firm. W czasach PRL-u nigdy
nie powstaty tam zadne duze zaktady panstwowe, nie byto tez PGR-
-6w. Na tym terenie zawsze przewazata prywatna inicjatywa i kiedy
w 1989 roku Lech Watesa rzucit stynne hasto ,Bierzcie sprawy w swo-
je rece”, mieszkancy Sierakowic masowo zaczeli zaktada¢ jeszcze wie-
cej firm. Byli nie tylko bardziej przedsiebiorczy niz mieszkancy innych
regionow Polski, ale zdawali sobie sprawe, ze jesli chcg, by ich gmina
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sie rozwijata, to lepiej wydawac zarobione pienigdze u s3gsiada, a nie
w Gdansku czy Leborku. Na tym swdj sukces zbudowato tu wiele
firm, miedzy innymi BAT, dobry przyktad kaszubskiej przedsiebior-
czosci, ktérg w 2013 roku bracia Bigusowie potaczyli ze skutecznym
wdrozeniem Profi. Zatozony w 1991 roku jako maty punkt handlowy,
rozrost sie do sieci 14 hurtowni zatrudniajacych 320 oséb i generuja-
cych sprzedaz na poziomie 225 mln zlotych. Od poczatku Bigusowie
starannie dobierali lokalizacje oraz zbudowali wokét firmy bardzo
lojalng grupe klientéw. Nawet jesli przyktadowo ekipa kaszubskich
budowlancéw pracowata w Stupsku, to i tak w towar starata sie zaopa-
trywa¢ w jednej z hurtowni BAT-a. Wiekszo$¢ pracownikéw zatrud-
nionych w sktadach dobrze méwi po kaszubsku. BAT miat tak mocng
pozycje na pétocy Polski, ze przez dtugi czas jego marka byta bardziej
rozpoznawalna niz PSB. Silg firmy od poczatku byto zaangazowanie
pracownikéw. Dobrze to byto wida¢, kiedy spétka 4 lata temu wcho-
dzita na rynek odnawialnych Zrédet energii. Kiedy Centrala PSB anali-
zowala, jak przeprowadzi¢ taki projekt w Grupie, wiasciciele kaszub-
skiej sieci zatrudnili specjaliste od zielonej energii i zaczeli sprzedawac
pompy ciepta oraz systemy do rekuperacji. Gdy tylko wtasciciele firmy
byli do jakiej$ decyzji przekonani, samo jej wdrozenie nastepowato
bardzo szybko. Tak byto z Profi, przej$cie na nowy koncept w 10 hur-
towniach nalezacych do BAT-a zajeto kaszubskiej firmie 3 lata.

Byto to mozliwe, bo zaréwno BAT czy Attic w wielu obszarach
dziataty juz jak Profi. Wyzwaniem byto wdrazanie nowego konceptu
hurtowni w firmach nalezacych do mniejszych akcjonariuszy PSB i to
z nimi bylo najwiecej pracy. Ale stagnacja na rynku hurtowej sprze-
dazy materiatéw budowlanych ograniczata im pole manewru. Zeby
przezy¢, musieli sie zmienia¢ i nie polegato to na prostym przejsciu
z punktu A do punktu B. Tak naprawde Profi dawato swoim wtasci-
cielom ogromng wiedze o ich firmie, ale co dalej z tym zrobi¢, zalezato
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od nich samych. W co drugiej firmie, z ktérymi Kozina zaczynat pra-
cowac, brakowato rozwigzan informatycznych. Dlatego czasami wdro-
Zenie zaczynato sie od wizyty w najblizszym sklepie komputerowym
i instalacji podstawowego oprogramowania. Dzieki nim mozna byto
stworzy¢ narzedzia, ktére wymuszaly na wtascicielach delegowanie
zadan i stawianie przed pracownikami celéw, bez czego nie byto szans
na sukces. Przedsiebiorcy bronili sie przed tym na rézne sposoby, ttu-
maczac, ze nie chca stawia¢ celdw przed pracownikami z obawy przed
tym, Ze ci zatrzymaja sie na mecie, zamiast biec dalej. Problem polegat
na tym, ze z reguty odpadali z wysScigu daleko przed metg. Inng kwe-
stig byt strach wtascicieli przed delegowaniem zadan, bo wychodzili z
zatozZenia, Ze jesli robig wszystko sami, to wychodzi taniej i lepiej. Po
pierwsze, to nie zawsze byta prawda, po drugie, delegowanie byto jed-
nym z lepszych niefinansowych systeméw motywacyjnych. Wyposa-
Zeni w nowe obowigzki pracownicy czuli sie wazniejsi i potrzebniejsi
w firmie.

* k%

Wzorem Attica w kazdej nowej hurtowni zmieniajacej sie w Profi
klienci zaczeli by¢ budzetowani na kazdy nadchodzacy miesigc, hand-
lowcy okreslali szczegétowo, co zamierzajg z nimi zrobi¢, i byli z tego
rozliczani. Zgodnie ze sformutowang przez Petera Druckera 60 lat
temu zasada, Ze jak sie ma jasno okre$lony cel, to tatwiej sie do niego
zmierza.

Z jednej strony byt plan, z drugiej jego wykonanie, co pozwalato
oszacowac przychody z plus minus 20-procentowg doktadnoscig. Do
tego dostosowany byt system motywacyjny, ktory sprawiat, ze hand-
lowcy musieli podchodzi¢ do swoich planéw bardzo realistycznie. Na
biezaco analizowali poziom obrotéw poszczegdlnych klientéw i jesli
byly one zbyt mate, to albo préobowali pod koniec miesigca dociazy¢
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ich, generujac wiekszy obrét, albo jesli klient wydawat sie mato per-
spektywiczny, zastepowali go klientem, ktory miat szanse zwiekszac
poziom zamdéwien.

Sprzedaz w tym modelu przynosita szybkie efekty, bo wiekszos¢
elementow byta powtarzalna. Peter Drucker uwazat, ze tylko jasne
cele, majace umiarkowany stopien trudnosci, ktéry pracownicy sg
sktonni zaakceptowac, moga sprawi¢, Ze beda oni chcieli zaangazowaé
sie w ich realizacje.

Bo ludzie byli kluczowym zasobem kazdego przedsiebiorcy, czego
dtugo nie rozumiat Henry Ford, a z czego Swietnie zdawali sobie spra-
we menedzerowie General Motors. Peter Drucker opisujacy fenomen
GM-u uznal, ze firma - zamiast koncentrowac sie na zarzadzaniu swo-
imi zasobami - powinna pracowa¢ nad zwiekszeniem ich wartos$ci.
A poniewaz zgodnie z prawami fizyki jedynym zasobem, ktéry moze
rosnac i sie rozwijac, sg ludzie, to oni przesadzaja o biznesowym suk-
cesie. Dlatego kazdy menedzer powinien do pracownikéw podchodzié
z respektem, traktujac ich nie jak pasywa w firmie generujace koszty,
ale aktywa generujace jej biznes.

Drugim bardzo waznym zatoZeniem byto to, Ze podstawowym ce-
lem firmy nie moze by¢ tylko i wylgcznie zysk. Potwierdzity to badania
przeprowadzone niedawno przez Mary Sully de Luque z Thunderbird
School of Global Management oraz Davida A. Waldmana z Arizona
State University. Wynika z nich jednoznacznie, Ze tam, gdzie na pierw-
szym miejscu stawiane s3 przede wszystkim wyniki firmy, wyraznie
pogarsza sie nastawienie pracownikéw wobec organizacji. Ludzie
postrzegaja wtedy prezesa jako autokrate przyjmujacego perspekty-
we krétkookresowa i przyznaja, Ze sa mniej sktonni do poswiecen na
rzecz firmy. Zysk oczywiscie jest potrzebny, ale trzeba go traktowac
tylko jako nagrode za podejmowane ryzyko, co$, co pozwala dobremu
biznesowi przetrwac i odréznia od stabego.
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Co wiec powinno by¢ prawdziwym celem firmy? Zdaniem Drucke-
ra - zawsze klient. Kazdy przedsiebiorca na pierwszym miejscu powi-
nien stawia¢ zaspokojenie jego potrzeb, zaopiekowanie sie nim, zain-
teresowanie i dostarczenie mu towaru. Firma ponosi porazke, jezeli
nie potrafi dostarczy¢ towaru i ustug pozadanych przez konsumenta
po cenie, ktorg konsument jest sktonny zaptacic.

* % %

Pierwsza rzecz, jaka zauwaza klient w hurtowni, ktéra stata sie
Profi, to zmiany wizualne: duza strefa samoobstugowa, plac wytozo-
ny kostka, wymalowane miejsca parkingowe, nowoczesna przestrzen
przeznaczona do spotkan z klientami. Poprawia sie szybko$¢ obstu-
gi. Klient zyskuje tatwiejszy dostep do towaréw, a dzieki utozeniu
produktéw na regatach w strefie samoobstugowej rozszerza sie ich
asortyment. Tak jak wcze$niej byty po prostu miotki i gwozdzie, teraz
klient moze wybiera¢ spos$rod pieciu rodzajéow mtotkéw, dziesieciu
rodzajow gwozdzi i jeszcze sg ubrania BHP. Cze$¢ klientéw ocene wia-
rygodnosci swoich biznesowych partneréw zaczyna od sprawdzenia...
jakosci toalet. I nawet tu widac réznice, sg czyste, a na drzwiach wisi
rozpiska z godzinami sprawdzania ich stanu sanitarnego. Wydawato-
by sie banalna rzecz, a jednak dobrze pokazuje, jak dzieki Profi zmie-
nia sie filozofia prowadzenia firmy, ktdra zaczyna dziata¢ wedtug jasno
formutowanych i kontrolowalnych standardéw. Bo witasnie zmiany
organizacyjne sa kwintesencja Profi, a klientéw zyskuje na wiele spo-
sobow. Jesli zakupiony towar ma przyjecha¢ po 24 godzinach, to fak-
tycznie tak jest, bo takie sg procedury i dzieje sie to z automatu. Kazdy
klient dostaje swojego doradce, ktéry dba o jego interesy, robi mu wy-
ceny, pomaga przy przeplywie dokumentdéw, informuje o promocjach,
pomaga robi¢ zwroty i sktada¢ reklamacje. W hurtowni wykonawca
w ogole moze sie nie pojawia¢, wszystkie zakupy robi przez telefon. Bo
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wiasciciel Profi zainteresowany jest przede wszystkim, by jego klient
zarabial, a gdy on jest fizycznie na zakupach w oddziale, to jego bryga-
da najczesciej stoi.

Profi staje sie przyjaZzniejszym biznesem dla klienta, bo w $rodku
jest lepiej pouktadane. Wiasciciel hurtowni widzi ten efekt w twardych
danych. I gdy $rednia marza na pracownika w przecietnej hurtowni
nalezacej do PSB wynosi okoto 100 tys. zlotych rocznie, w Profi jest
o niemal potowe wyzZsza i siega okoto 140 tys. ztotych. To jest mozliwe,
bo poprawia sie rotacja towaréw w magazynie, ktéra spada z 72 do
45 dni, i polepsza sie rotacja nalezno$ciami klientéw, ktéra spada
do 34 dni. Lepsza efektywno$¢ widaé po tym, jak dziatajg pracownicy,
w Profi kazdy z nich generuje sprzedaz na poziomie 950 tys. ztotych,
podczas gdy Srednia dla hurtowni PSB jest prawie dwa razy nizsza
i wynosi 550 tys. ztotych.

Oczywiscie przestawienie ludzi na dziatanie w modelu Profi jest
najwiekszym wyzwaniem i nie zawsze koriczy sie sukcesem. Zle robio-
ne zmiany (zbyt szybko albo w firmie, ktéra nie dojrzata do takiej inno-
wacji) moga sie zakonczy¢ masowym odchodzeniem ludzi, ktdre spa-
ralizuje organizacje, a wtasciciel zatrzyma sie w potowie procesu. To
jest ryzyko, ktére akcjonariusz PSB bierze na siebie, ale na tym polega
biznes, zmiany kosztuja, a nikt nikomu nie zagwarantuje szczesliwego
zakonczenia. Z drugiej strony, nawet jesli hurtownia przeksztatcajgca
sie w Profi nie speli wszystkich standardéw konceptu zwigzanych
ze stworzeniem strefy samoobstugowej czy uzyskaniem zaktadanej
rentownosci, to w wiekszosci przypadkdw wiasciciele i tak sa wygra-
ni. Poznajg swdj biznes, wytapujg jego stabosci i fatwiej im potem nim
zarzadzad.
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eszcze w czasie drogi mam telefon, czy bede na czas. Oni s3 za-

wsze punktualni, a ja zawsze 10 minut spézniony. Jeste$Smy umo-

wieni w hotelu Stoneczny Zdrdéj w Busku, ktory jest wlasnoscia
1 wizytéwka Grupy. Tyle Ze otwarty w maju 2013 roku, nie okazat sie
takim sukcesem, jak wyobrazali sobie Bogdan Panhirsz i Mirostaw
Lubarski. Zaczeli by¢ ostro krytykowani przez akcjonariuszy PSB,
ktorzy od poczatku sprzeciwiali sie inwestycji. Trzeba byto hotel
zrestrukturyzowacé. Poniewaz Busko to uzdrowisko, jeszcze bardziej
postawili na oferte zabiegéw leczniczych oraz ustug SPA.

Hotel zaczat sie w nich specjalizowa¢, rownolegle polepszone
zostaty warunki jego finansowania. W tym roku obiekt ma przy-
nie$¢ zysk. Hotel ma duze znaczenie dla lokalnej spotecznosci.
Jest najlepszym obiektem w okolicy, odwiedzajq go go$cie z ponad
50 panstw, zatrzymuja sie tu celebryci, ale przede wszystkim daje
prace 130 osobom. Usytuowany na trasie wylotowej z Buska, z sie-
dziby PSB jedzie sie do niego okoto 3 minut.

Budowa hotelu, jak i wszystkich innych inwestycji wtasnych
Centrali PSB, miedzy innymi magazyndw, centréw logistycznych,
Mréwek w Pinczowie, Busku-Zdroju, Wadowicach, Jedrzejowie,
Chelmie czy biurowca Spoéiki, zajmowat sie Dzial Inwestycji, kie-
rowany przez Jadwige Podraze, osobe, ktéra fach budowlany zna
lepiej niz wielu innych inzynieré6w budownictwa. Jadwiga potra-
fi przebrnaé przez setki przeszkdéd administracyjnych, a potem
sprawnie koordynowa¢é procesy budowlane.

Umawiamy sie na 13.45. Gdy mijatem Kielce, na trawnikach wi-
da¢ byto troche $niegu, ale w Busku jest plucha. Ostatecznie przy-
jezdzam 5 minut przed czasem. Pierwszy w hallu zjawia sie dyrek-
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tor Mirek. Tak wszyscy nazywaja go w firmie. Potem wchodzi Bog-
dan. Dyrektorska nomenklatura nie jest przypadkowa, to zasztos¢
jeszcze z czas6w Nidy Gips, kiedy prezesami zostawali ludzie bez
kompetencji, majacy poparcie panstwowego akcjonariusza, a dy-
rektorzy byli od roboty. I tak zostato. Przechodzimy do hotelowej
restauracji w oranzerii. Nie jest to jedna z wielu, przecietna knajpa
na trasie wojewddzkiej 767, lokal wymieniany jest w przewodniku
,Gault & Millau”. Jego recenzenci po raz kolejny wyréznili jg ku-
linarng ztota czapka. O popularnosci restauracji Swiadczy krotki
komunikat umieszczony na stronie internetowe;j:

»Biorac pod uwage komfort naszych Gosci oraz duze zaintereso-
wanie restauracja, informujemy, iz zaméwienia a la carte dla Gosci
z zewnatrz beda realizowane wytgcznie po wczes$niejszej rezerwacji”.

Dzi$ jednak ttumdéw nie ma, do Swiat zostaly trzy dni i jest to
jeden z najstabszych tygodni w roku pod wzgledem turystycznym.
Na przystawke bierzemy miejscowy specjat: buncok strzatkowski
z miodem, kurkami, brusznicg i mikroziotami. Na drugie jest per-
liczka w sosie z jezynami i batatami.

*k %k %k

Z Mirkiem i Bogdanem spotykam sie juz po raz czwarty. Pozna-
liSmy sie péttora roku temu, wtedy narodzit sie pomyst pochylenia
sie nad biznesowa historig budowanej przez nich sieci handlowe;j.
Pamietali, jak podczas robionych przez nich studiéw MBA brako-
wato im przyktadéw polskich firm, wszystkie omawiane business
case’y dotyczyty zagranicznych korporacji - Komatsu, IMB, Kim-
berly Clarka.

0d tamtej pory przeprowadzitem wywiady z 23 osobami, ich
efektem jest 8 rozdziatéw ksigzki opisujacej fenomen Grupy gene-
rujacej niemal 6 mld ztotych przychodéw, dysponujacej 368 hur-
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towniami budowlanymi i 269 marketami Mrowka. Liczby s3g obiek-
tywnym miernikiem sukcesu, ale mnie interesuje co innego - to,
czym PSB jest dla ich twdrcéw, poza miejscem pracy, do ktérego
przychodzi sie codziennie na 7.30.

Bogdan Panhirsz na poczatku prébuje sie asekurowac¢. Ttuma-
czy, ze zawsze miat problem z patrzeniem do tytu, koncentrowat
sie na rozwigzywaniu biezacych problemdw, a kiedy sie juz z nimi
uporat, szybko o nich zapominat i szedt dalej. Dlatego sporym dla
niego wyzwaniem bylo samo odtworzenie szczegétéw i historii
z poczatkow firmy.

,Nie myslimy o tym, co sie nam udato i jakie dostaliSmy za to
nagrody. Koncentrujemy sie na tym, czego jeszcze nie zrobiliSmy,
gdzie popeiliSmy btedy i co musimy zrobi¢, zeby méc rozwijac
firme dalej” - wylicza szef PSB.

Z 65 pierwszych hurtowni, ktére w 1998 roku zatozyly PSB,
w Grupie do dzi$ jest 14. Kiedy p6t roku wcze$niej przegladaliSmy
z Edwardem Derelg, dyrektorem finansowym PSB, pierwsze akty
notarialne grupy, to przy wiekszosci zatozycieli komentarz byt po-
dobny: ,firma nie dziata”, ,firma istnieje, ale poza Grupa”, ,firma upa-
dia”, ,zostata przejeta”, ,funkcjonuja, ale catkowicie zmienili biznes”.

»Irzeba pamieta¢ specyfike tamtych czasow. PSB zaktadaliSmy
z hurtowniami, ktore specjalizowaty sie w bardzo waskim asortymen-
cie systemu suchej zabudowy. Wiele z nich powstato w 1989 roku na
fali wybuchu przedsiebiorczos$ci. W tamtych czasach nie trzeba byto
przejmowac sie konkurencjg, a ich wtasciciele czesto mieli $rednie
pojecie o zarzadzaniu. Szybko sie okazato, ze wielu z nich jest w duzo
gorszej sytuacji, niz im sie wydawato. Pomoglismy im ulepszy¢ biz-
nesy, kiedy rynek sie otworzyt i zaczat by¢ pozerany przez zachodnie
korporacje. Przetrwali ci, ktérzy chcieli sie zmieniac i rozwija¢, wyko-
rzystujac know-how, ktéry im dawali$my” - ttumaczy Panhirsz.
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,Z drugiej strony rzeczywisto$¢ szybko przerosta nasze pier-
wotne zatozenie i wyobrazenie o tym, co mozemy zrobi¢. Nasz
poczatkowy pomyst polegal na skonsolidowaniu przynajmniej
cze$ciowo hurtownikow specjalizujacych sie w sprzedazy systemu
suchej zabudowy. Tymczasem szybko sie okazato, ze rynek dystry-
bucyjny wyglada inaczej, niz nam sie wydawato, i z tego narodzita
sie idea grupy zakupowej” - dorzuca Mirostaw Lubarski.

[ w tym momencie wyjasniamy sobie najwieksze nieporozumienie,
jakie wywotuje hasto ,grupa zakupowa”, czyli to, Ze najwazniejszym
zyskiem, jaki czerpig tworzacy ja akcjonariusze, wcale nie jest ne-
gocjowanie lepszych cen z producentami materiatéw budowlanych.
Owszem, jest to wazny element, ale najwieksze hurtownie i tak czesto
mogg dosta¢ lepsze ceny, same negocjujac z producentem. Dlacze-
go wiec sg w Grupie? Te argumenty juz wielokrotnie przewijaty sie
w toku wcze$niej przeprowadzonych przeze mnie wywiadéw. ,Bo
PSB daje im dostep do know-how, wiarygodno$¢, dobrze rozpozna-
walng marke i duzy kredyt obrotowy. Kupowanie materialéw bu-
dowlanych jest dla nich bardzo wygodne, bo zaméwiony towar la-
duje w ich hurtowniach albo Mréwkach, a faktura trafia do Centrali.
W Grupie znajda sie malkontenci, ktérzy beda narzeka¢ na oferowane
im ceny oraz wysokos¢ prowizji i na to, ze niewiele dostajg w zamian.
Ale wiekszos¢ wspotpracujgcych z nami przedsiebiorcéw zoriento-
wanych na rozwdj dostrzega, jaka wartos$¢ czerpia z bycia czeSciag PSB,
od jakich strat ich uratowali$my, bo narzuciliSmy im rezim regulowa-
nia ptatnosci na czas, nawet kosztem utraty relacji handlowych z co
bardziej niesolidnymi klientami” - uwaza Panhirsz.

»10 sa czesto ludzie bardzo dumni ze swoich bizneséw, zyjacy
w poczuciu, ze do wszystkiego doszli sami. W Polsce nie ceni sie
wiedzy, szczego6lnie jesli trzeba za nia zaptaci¢ jakiemus zewnetrz-
nemu doradcy. Z samochodem jest prosto: masz cennik i mozesz
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sobie dowolnie poréwnywac osiagi i dodatkowe elementy wypo-
sazenia. Pozyskiwane know-how trudno wyceni¢, a jesli sie juz
je wdrozy w firmie, to w zasadzie wielu przedsiebiorcéw szybko
uznaje go za swoje, Ze przeciez mieli lub chcieli zrobi¢ co$ bardzo
podobnego” - dorzuca Mirostaw Lubarski.

% %k %

Prébuje wroci¢ do gtéwnego tematu naszej rozmowy i ponow-
nie zaczynam sie dopytywaé, co ich zdaniem jest najwiekszym
osiaggnieciem PSB, z czego tak po ludzku s3 najbardziej dumni.

»Najwiekszym naszym sukcesem jest Mrowka. To jest praw-
dziwa innowacja. Widzac, ze nie jesteSmy w stanie konkurowac
w wielkich miastach z formatami nowoczesnego handlu, zaczeli-
$my wchodzi¢ z modelem marketu budowlanego do mniejszych
miejscowosci. Dzieki doswiadczeniu w budowaniu PSB jako pierw-
si dostrzegliSmy potencjal, jaki tkwi w Polsce powiatowej. Mamy
poczucie, ze jeszcze troche nam brakuje do Castoramy czy Leroy
Merlin, ale w tym roku otwarli$my 38 nowych marketéw. Nikt tak
szybko sie nie rozwija. A nie dalej jak wczoraj Artur Olchawa prze-
stal nam niezalezne badania satysfakcji klienta, z ktérych wynika,
ze nalezgca do niego tarnowska Mréwka wypada lepiej niz lokalna
Castorama” - méwi Mirostaw Lubarski.

»,Najwazniejszym trendem rynkowym jest przechodzenie klien-
téow z kanatu tradycyjnej sprzedazy (przez hurtownie) do kanatu
nowoczesnego (markety DIY), ktéry coraz lepiej obstuguje nawet
profesjonalistéw. Naszg odpowiedzia na ten trend sa Mrowki, kto-
re otwieraja nasi akcjonariusze. Oczywiscie dla wielu z nich wejscie
w sektor detaliczny jest bardzo trudne, bo rzadza nim inne prawa,
a przedsiebiorca dziatajacy od 20 lat w biznesie hurtowym juz sie
ich sam nie nauczy. Dlatego musi positkowac sie ludZmi z zewnatrz,
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mtodszymi i lepiej wyedukowanymi od siebie specjalistami i dawac
im duze kompetencje. A nie kazdy to potrafi. Tylko 1/3 naszych ak-
cjonariuszy planuje otwiera¢ nowe markety, a jedynie 15 proc. z nich
ma dzi$ wiecej niz pie¢ lokalizacji. Mimo to, Zeby obstuzy¢ szybko
rosngcy sie¢, w tym roku otwarliSmy nowe centrum logistyczne
w WabrzezZnie koto Torunia, ktére moze obstuzy¢ 200 Mréwek zlo-
kalizowanych w péinocnej Polsce. Co roku organizujemy 10 kam-
panii promocyjnych i mamy woéwczas 3-4 dni na dostarczenie tego
samego towaru do wszystkich marketéw w Polsce. Nasz gtéwny ma-
gazyn w Weteczu byl juz na granicy wydolnosci. Dlatego zainwesto-
wali$my 32 mln ztotych w WabrzeZnie. Teraz przymierzamy sie do
budowy kolejnego magazynu w Piniczowie, ktory bytby dedykowany
sprzedazy internetowej” - ttumaczy Panhirsz.

0 Mréwece obaj panowie moga opowiadac dtugo. Podobne histo-
rie kilka lat wcze$niej styszatem od Marka Piechockiego i Dariusza
Mitka, twércédw najbardziej znanych dzi$§ marek odziezowych (Re-
served) i obuwniczych (CCC). I obaj mimo poczatkowego scepty-
cyzmu inwestorow udowodnili, ze budowana w Polsce marka jest
w stanie konkurowac¢ z zagranicznymi sieciami. Dzi§ warto$¢ zbu-
dowanych przez nich bizneséw przekracza 10 mld ztotych. Stwo-
rzony model biznesowy okazat sie na tyle mocny, ze wyszli z nimi
za granice i po podbiciu Europy Srodkowej Piechocki dzi$ rozwija
swoja sie¢ w Wielkiej Brytanii, a Mitek w Niemczech i Austrii.

Kazdy, kto styszy historie Mréwki, z pewno$cig zadaje sobie py-
tanie: ,Jesli faktycznie koncept Mréwki jest taki innowacyjny, dla-
czego PSB nie wyszly z nim za granice?”. Bogdan i Mirek méwig mi,
co sam juz wiem, Ze sa grupa zakupowsa, ktéra wiekszos¢ swoje-
go zysku oddaje w postaci bonuséw tworzacym ja hurtownikom.
Tak naprawde PSB dziata jak spotdzielnia. Mimo ze jest projektem
zycia Panhirsza i Lubarskiego, ich dzieckiem, ktérym zarzadzajg
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nieprzerwanie od 20 lat, to jednak obaj majg mniej wiecej tyle
samo akgcji, co kazdy z ponad 600 pozostatych akcjonariuszy. I to
jest najwieksza stabo$¢ grupy zakupowej - rozproszeni akcjona-
riusze, ktorzy bardziej sa zainteresowani swoimi biznesami niz fi-
nansowaniem kosztownej ekspansji zagranicznej albo przejeciem
ktorej$ z zagranicznych marek.

Ze moglo sie to wszystko potoczy¢ inaczej, $wiadczy przyktad
Merkury Market, polskiej sieci marketow budowlanych, zatozonej
przez Jana Papieza, ktéra po zbudowaniu pozycji na potudniu Pol-
ski weszla na rynek stowacki, a dwa lata temu dokonata przejecia
18 sklepéw w Czechach nalezacych do austriackiego Baumaxa.
W tym kontekscie niewyjscie za granice wiekszej sieci, jaka jest
Mréwka, wydaje sie porazka. Na te sugestie zar6wno Bogdan, jak
i Mirek ostro protestuja.

»To jest kwestia wyboru priorytetéw. Oczywiscie z jednej strony
powstrzymaty nas czynniki obiektywne, bo nie ma sie co oszuki-
wa¢ - nie dysponowaliSmy kapitatami albo zdolnoscia do pozy-
skiwania finansowania, jakie maja prywatne sieci handlowe. Ale
dzieki temu mogli$my sie skoncentrowaé na doskonaleniu modelu
Mréwek i wspieraniu naszych akcjonariuszy w otwieraniu marke-
tow budowlanych w Polsce powiatowej. Wcale nie jest pewne, czy
ekspansja zagraniczna by nam pomogta. Zreszta polski rynek jest
daleki od nasycenia, nie ma nas ciagle w ponad stu powiatach, czyli
mamy prace na przynajmniej 6-8 lat” - ttumaczy Lubarski.

%k 3k %
Rozmawiamy juz prawie péttorej godziny. Interesuje mnie, jak
moi rozmoéwcy widza przysztos$¢ firmy. I znowu stysze o nowoczes-

nym kanale sprzedazy, czyli Mrowce i Profi. Nowym projektem jest
sklep internetowy. W od$wiezonej odstonie zostal uruchomiony

161



EPILOG

w sierpniu 2017 roku. Ale to wcigz duzy znak zapytania. Na ra-
zie 90 proc. kupujacych pochodzi z miejscowosci, w ktérych nie
ma Mréwek. Czyli mozna powiedzieé, ze Swietnie odgrywa swoja
role, poszerzajgc baze klientdw, do ktérych Mrowka dociera bez
budowy nowych sklepéw. W sprzedazy internetowej kluczowa
jest kwestia dokonywania w tatwy i przyjazny sposdb zwrotow. Do
tego idealnie nadawatyby sie Mréwki, ale firma wciaz testuje rézne
modele sprzedazy.

Mnie jednak nurtuje inne pytanie, zrodzito sie ono jeszcze pod-
czas robienia wczesniejszych wywiadow: ,Dlaczego grupe zakupo-
wa udato sie zbudowac tylko w sektorze handlu materiatami bu-
dowlanymi?”. Gdyby sie udato to zrobi¢ w branzy spozywczej czy
kosmetycznej, to przetrwac i rozwing¢ udatoby sie nie 400 hur-
townikom, ale tysigcom przedsiebiorcow, ktérzy na fali boomu co
roku zaktadali swoje sklepy. Oczywiscie ani Bogdan, ani Mirek nie
potrafia odpowiedzie¢ na to pytanie, bo przez cate zycie zawodo-
we zwigzani byli z branzg materiatéw budowlanych. Najprostsza
odpowiedzia jest stwierdzenie, Ze zabrakto kapitatu spotecznego,
indywidualizm naszych przedsiebiorcéw okazat sie zbyt silny, by
potaczyli sity. Niektérym oczywiscie sie udato i zbudowali piekne
firmy, ale wiekszo$¢ odpadta z tego wyscigu, nie majac szans na
walke w pojedynke z Biedronka czy Rossmannem. Mozna sie na-
wet zastanawia¢, czy przypadkiem PSB udato sie zbudowa¢ grupe
zakupowg, bo poczatkowo ona wcale nie byta ich celem. Model biz-
nesowy dziatania PSB ewoluowat, pomyst na $cislejsza integracje
pojawit sie pdzniej, kiedy firma zaczeta juz krzepnac.

Dzi$ jest moda na rozliczanie i méwienie, co mozna byto w prze-
sztosci zrobié lepiej — prywatyzacje, reforme emerytalna, kredyty
hipoteczne we frankach. Mnie zawsze denerwuje takie podejscie,
bo tatwo takie rzeczy sie ocenia, kiedy patrzy sie z dzisiejszej per-

162



EPILOG

spektywy, kazdy staje sie madry. Ale musze przyznac, ze zatuje,
Ze nie powstato wiecej grup zakupowych. Jak sie okazato, byt to
Swietny spos6b na zostawienie zagranicznej konkurencji z tytu,
a de facto wygranie z nig, bo wiele firm walczyto o biznesowe prze-
trwanie i gdyby nie Grupa, to pewnie nie daliby rady.
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