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Zachodniopomorska Szkota Biznesu w Szczecinie

Rozwdj firmy - przykiad swietlisty

Streszczenie

Artykut przedstawia przyktad rozwoju polskiego start-up, od poczatkéw w piwnicy do grupy firm zaliczanych do najszybciej roz-
wijajacych sie w Europie. Pokazuje droge od uczenia sie podstaw biznesu, poprzez szybki wzrost, do osiagniecia pozycji pozwa-
lajacej pozyskac inwestoréw. Badano jak wizja i misja pomogty zbudowa¢ odpowiednia kulture firmy i oprze¢ ja na wartosciach
istotnych dla rozwoju. Autor zwraca uwage na swiadome wykorzystywanie tzw. ,miekkich elementéw"” zarzadzania, w tym dba-
tos¢ o komunikacje i praktyczne przetwarzanie teorii zarzadzania.

Stowa kluczowe
misja i wizja, czynniki decydujace o sukcesie, kultura firmy, zarzadzanie procesowe, lean manufacturing, optymalizacja

Wprowadzenie

Luxon sp. z 0.0., dzi$ z podwroctawskich Krepic, produkuje systemy oswietleniowe oparte o lampy ledo-
we. W ubiegtym roku firma obchodzita dziesieciolecie dziatalnosci, na poczatku roku 2019 przeniosta sie do
nowoczesnej siedziby wybudowanej w podwroctawskiej strefie przemystowej. Rozwija sie niestychanie szyb-
ko — w 2012 roku obroty siegaty 1,6 miliona, w roku 2018 wyniosty ponad 29 milionéw ztotych. Dobry przy-
ktad przemyslanego strategicznie rozwoju, ale takze wykorzystania zdobywanej wiedzy i potencjatu ludzi.

Zaczynali od montowania lamp w piwnicy. W rankingu Deloitte za lata 2013-2016 Luxon znalazt sie
w gronie 500 najszybciej rozwijajacych sie firm technologicznych regionu obejmujacego Europe, Bliski
Wschéd i Afryke (EMEA), wsréd 25 firm polskich - jako jedyna zajmujaca sie oswietleniem. Nastepne wyréz-
nienie przyszto w pazdzierniku 2018 roku, nagroda Deloitte Fast 50 - 50 najszybciej rozwijajacych sie spot-
ek technologicznych Europy Srodkowej. Juz w 2019 wyréznit firme Financial Times umieszczajac ja w gronie
1000 najszybciej rosngcych firm w Europie’. Przyjrzenie sie temu przykfadowi rozwoju jest frapujace takze
dlatego, ze mozna odnalez¢ tu wykorzystanie podpowiedzi formutowanych przez teoretykéw. Jak rosng¢ aby
tempo byto wysokie, a firma zachowata zdolnos¢ dalszego rozwoju - frapujace pytanie badawcze. Danych do
analizy dostarczyly rozmowy z zatozycielami firmy, publikacje o niej i dokumentacja przedsiebiorstwa. Celem
byto pokazanie jak tzw. ,elementy miekkie” znane teorii zarzadzania? zostaty wykorzystywane w tworzeniu
firmy, przeksztatcaniu niewielkich poczatkowo zasobéw oraz budowie kapitatu ludzkiego organizacji. Niedo-
ceniana w zarzadzaniu wydaje sie rola komunikacji, lezacych u podstaw kultury organizacyjnej wartosci oraz
rozwoju samych wiascicieli.

»,Preluxon”

,10, co dziato sie przed 2010 rokiem, nazywam okresem ,preluxon”. To jeszcze nie byt biznes. Uczylismy
sie na witasnych btedach. To tez byt czas, kiedy diody LED nie optacaty sie tak bardzo. Oszczednosci na ener-

! TechnologyFast 500 2017 EMEA Deloitte, TechnologyFast 50 2018 CE Deloitte oraz Financial Times 1000 Europe’s Fastest Growing Compa-
nies 2019.

2 Co najmniej od publikacji R.T. Pascale, A.G. Athos, The Aert of Japanese Management. Applications for American Executives, Penguin, New
York 1981 wymieniajacych staff (zatoga), style (styl dziatania, zwlaszcza, styl i kultura zarzadzania), skill (szczegdlne umiejetnosci oséb na
stanowiskach kierowniczych oraz specjalnos¢ firmy jako catosci) i superordinate goals (nadrzedne wartosci i kierunkowe cele organizacji) - za
L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji zarzadzaniu, PWN, Warszawa 1994, s. 288.
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gii elektrycznej przychodzity w perspektywie 8-10 lat"3. Tak o pierwszych latach méwit Krzysztof Ostrowski,
obok swego kuzyna Marka Ostrowskiego i Macieja Szotta jeden z trzech, znajacych sie od gimnazjum, zato-
zycieli firmy. Lampami ledowymi zajeli sie troche przez przypadek, pierwsza zobaczyli w 2007 roku. Wtedy
zatozyli firme. Hala produkcyjna miescita sie w piwnicy matki jednego ze wspélnikéw, zimnej, bo trzeba
byto oszczedzad na ogrzewaniu. Wszystko robili sami. Dzi$ wspominaja, ze nie mieli pojecia o rzeczach pod-
stawowych: np. czym jest faktura*. Ale potrafili sie uczy¢. Marek Ostrowski przez trzy lata wspotpracowat
z dr. Arkadiuszem Zawada z Cambridge prowadzacym na Politechnice Wroctawskiej badania nad potprze-
wodnikami — w rezultacie zyskat unikatowg wiedze®. Maciej Szott wspomina, ze gdy mieli juz katalog z pro-
totypami proponowat duzemu producentowi by w nich zainwestowat. ,A on na to: ,Wsiadaj w auto i szukaj
klientéw”. Odpowiedziatem, ze nie mam samochodu.,To wskakuj na rower”. | tak zrobitem. Tworzytem listy
kontaktowe z internetu i obdzwaniatem. Jezdzitem z naszym katalogiem gdzie sie da"®. Ktopot polegat na
tym, ze trzeba byto jeszcze przekonac nabywce, aby zaufal, iz koncowy wyréb bedzie wygladat lepiej niz
prototyp, bo te skrecali sami...

Przedsiebiorca, jak twierdzit klasyk, J.S. Schumpeter, tworzy przedsiebiorstwo, wprowadza postep tech-
niczny i nowe wyroby, zdobywa rynki zbytu, podejmuje decyzje organizacyjne faczace produkty itd’. Wérdd
kompetencji niezbednych przedsiebiorcy umieszcza sie rézne, dla przyktadu: ,innowacyjnos¢, sledzenie oka-
zji, wytrwatos¢, poszukiwanie informacji, Swiadomos$¢ w zakresie jakosci, zaangazowanie w prace, prawidtowe
planowanie, pewnos¢ siebie, asertywnos¢, zdolnos¢ do perswazji”®. Szczegdlnie trzeba jednak zaakcentowad,
pewnie nie tylko w polskich warunkach jeden element. Na konferencji,Made in Wroctaw” w korcu 2018 roku
Maciej Szott, na tle slajdu ze stowami ,Wytrwatosc¢ i konsekwencja” opowiadat: ,Kolejnym elementem, ktéry
jest dla nas istotny, (...) to jest komponent zapierdalania (stowo ukazuje sie na ekranie budzac usmiechy
na sali — przyp. autora). (...) Nie chce nikogo zrazi¢, nikomu méwi¢ o tym, Zze w Luxonie trzeba bardzo duzo
pracowad, natomiast chcemy powiedzie¢ o sobie. My przez te dziesie¢ lat naprawde wtozylismy bardzo duzo
pracy, (...) po nascie godzin dziennie, pie¢ szes¢ dni w tygodniu przez te dziesiec lat, i co ciekawe, (...) Srednio
my jako zarzad, jako wtasciciele (...) miesiecznie (...) zarobilismy 2600 ztotych (...) Wy mozecie oceni¢ czy to
duzo czy mato srednio miesiecznie tyle zarabia¢ przez dziesie¢ lat, dla nas pokazuje to rzeczywiscie, ze trzeba
by¢ wytrwatym, zeby do tego jedenastego roku dotrwac (...)""°.

Inna opowies¢: , Tuz przed Bozym Narodzeniem wykonawca zlecit nam wykonanie czterech prototypéw.
Cate Swieta lutowatem te diody. Prawie 2 tys. punktéw lutowniczych w kilka dni, w temperaturze 8 stopni, bo
wciaz oszczedzaliSmy na ogrzewaniu w maminej piwnicy. Gdy skonczytem, potowa nie dziatata, trzeba byto
naprawiaé. Wysfalismy to do Lublina po Nowym Roku i cisza. W marcu zadzwonit klient, Ze mamy zrobi¢ 388
opraw"'", Za zaliczke od zamawiajgcego zrobili lampy na markowych komponentach. Pierwsza powazna re-
alizacja, dla amerykanskiego producenta lekéw (lampy dziatajg od 8 lat), to po tym zamoéwieniu zdecydowali
sie zajg¢ oswietleniem przemystowym.

Gdy zaczynali oswietlenie ledowe byto whasciwie nieznane, trudno byto wskaza¢ korzysci, przez pewien
czas utrzymywali firme sprzedajac oswietlenie oparte o tasmy ledowe znajomym. W przywotywanym juz ar-
tykule Krzysztof Ostrowski méwi:,Oszczednosci na energii elektrycznej przychodzity w perspektywie 8-10 lat
- (...) technologia poszta do przodu. Wskaznik zwrotu z inwestycji zaczat by¢ sensowny, czyli moglismy obie-

3 K. Stowik, | wreszcie zobaczylismy Swiatto, Méj biznes Ludzie Praca Innowacje, Gazeta Wyborcza, 2019, nr 4, s. 2.

4 Ibidem.
5 lbidem.
6 Ibidem.

7 Za J.Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2001, s. 48.

8 Entrepreneurship Development Institute of India w Ahmeda-bad, cytuje za K. Mazur, Przedsiebiorczoé¢ - wyktad 1, pdf, [dostep 11.06.2019]
http://staff.uz.zgora.pl/kmazur/Przeds/przeds_1.pdf

° Doroczne targi start-updw, znanych firm, konferencja pod hastem ,Biznes, innowacje, inspiracje” organizowane p6zna jesienig przy Hali
Stulecia we Wroctawiu — Made In Wroctaw, [ dostep 5.11.2018 ], https://made-in-wroclaw.pl/targi

0 Made in Wroctaw, the road from basement 7 min € by Luxon Led’, wystapienie przedstawicieli LuxonLed, [ dostep 21.11.2018 ], https://
youtu.be/hMtfygSOcLQ?list=PLjcxCcEKY5LPBXhrd7wPN3NCeaP72c_dq

K. Stowik, | wreszcie zobaczyliémy ...op. cit., s. 2.
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cac klientowi oszczednosci na pradzie w perspektywie 3-4 lat (...) Dzi$ te samg oszczednos¢ na pradzie moz-
na uzyskac w rok”'2.

Od poczatku mieli jednak silne przekonanie do tego co robig — i wizje. Badacz teorii systemoéw orga-
nizacji, Peter Senge: Wizje sg wyzwalajgce. Tworzg iskre podniecenia, ktéra wynosi organizacje ponad co-
dziennosc..."'3. Nalezy jg przeksztatci¢ w misje, jak zauwaza K. Obtdj tak, by wyznaczata kierunek i pokazywata
przysztos¢ firmy, wyrazata marzenia i wyzwania, ale i poprzez realizacje uwiarygodniata sie'. W Luxonie byto
tak:,(...) juz w 2009 roku, siedzimy (...) u nas w piwnicy (...) przychodzi do nas guru finanséw (...), Sfawomir
Borkowski (...) jest do dzisiaj w naszej Radzie Nadzorczej i pomaga nam, i zadaje pytanie: ,to czym ma by¢
Luxon za pie¢ lat, co Wy chcecie osiggna¢ w dziesie¢ lat ?”(...) Siedzimy w piwnicy ktora byta nieogrzewana,
bo nie bardzo nas byto sta¢ na ogrzewanie (...) i Marek wtedy, absolutnie bez zazenowania méwi: Jak to co?
Jestesmy polskim producentem oswietlenia, ktory konkuruje na rynku z Phillipsem. Oczywista sprawa”. (...)
| w tym kontekscie cytat (...) cytat tym razem nie z teoretyka i praktyka zarzadzania (...), a z hokeisty, (...)
Wayne Gretzki ,Dobry zawodnik gra tam gdzie jest krazek, doskonaty zawodnik tam, gdzie krazek zmierza”.
Dlatego zachecamy Was do tego, widze tu mtode pokolenie przedsiebiorcéw, zeby dream big — marzy¢, ce-
lowa¢ wysoko, dlatego, ze tego typu wizja ustawia potem rozwaj catej organizacji, to znaczy to dazenie do
realizacji tego celu, ktéry sobie postawicie”'>.

Rozwéj
Rozwdj firmy catly czas byt szybki (patrz tabela 1).

Tabela 1. Przychody i suma bilansowa 2010-2018

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Przychod 262,2 3325 1592,7 3886,6 5567,7 5567,7 14010,4 | 21813,3 | 28954,5
Suma bilansowa 2823 368,3 810,9 2908,6 2804,5 2804,5 6529,7 133728 | 10967,4

Zrédto: Sprawozdania Zarzadu LuxonlLed, w posiadaniu autora.

Jeszcze efektowniej rzecz wyglada na wykresach. Zwitaszcza wykres EBIT pokazuje, ze nie byfa to gtadka
droga.

Przychod 2010-2018 EBIT 2010-2018
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Wykres 1. Przychody i EBIT 2010-2018
Zrédto: Sprawozdanie Zarzadu spotki,Luxon” Sp. z 0.0. za 2018 rok, w posiadaniu autora.

12 |bidem, s. 2-3.
13 Cytuje za K. Obtoj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2001, s. 238.
% Ibidem.

15 ,Made in Wroctaw, the road from basement 7 min € by Luxon Led , wystapienie przedstawicieli LuxonLed, [ dostep 21.11.2018 ], https://
youtu.be/hMtfygSOcLQ?list=PLjcxCcEKY5LPBXhrd7wPN3NCeaP72c_dq
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W roku 2010 LuxonlLed zawart umowe co-brandingowg z OSRAM Opto Semiconductors. Najistotniejsza
czescia kazdej oprawy sg diody LED. Od 2013 roku lampy dostarczane przez Luxon montowane sg tylko z dio-
dami od tego producenta, ich efektywnos¢ przekracza 140 Im/W, a zywotnos¢ w niektdrych rozwigzaniach
Swietlnych wynosi ponad 100 tysiecy godzin.

Drugim zrédtem sity firmy jest zapewnianie klientom realnych korzysci z zastosowania proponowanych
rozwigzan — oszczednosci kosztow oswietlenia. Firma oferuje pomoc swoich projektantéw i inzynierow na
kazdym etapie inwestycji dbajac o jak najkorzystniejszy wskaznik zwrotu. Wsréd klientéw zamawiajgcych
o$wietlenie obiektéw handlowych, biurowych i przemystowych byty takie firmy jak Ikea, Rolls-Royce, Arcelor-
Mittal Poland, Kraft Foods Polska, PepsiCo, Zott Polska, Stokrotka, Merida, LG Display Poland, Credit Agricole,
Fiat Auto Poland, Indykpol, wiele sklepéw firm Eurocash, Neonet, Komfort czy Biedronka'. Klientéw znaleZli
m.in. w Niemczech, Austrii, Szwajcarii, Francji, Irlandii, Szwecji, Finlandii, Belgii, na Litwie, totwie, Cyprze.

W roku 2013 spotka pozyskata inwestora finansowego, ,Aniota Biznesu’, Krystiana Stypute, wspétzato-
zyciela Home.pl, i zostata zasilona transza srodkéw w wysokosci 1,5 miliona ztotych. Pozwolito to rok p6zniej
podja¢ sprzedaz w kanale OEM (Original Equipment) czyli wytwarzania oryginalnego produktu stworzonego
przez producenta i dostarczanie go klientowi pod jego marka wiasng do sprzedazy na lokalnym rynku. Obok
tego Luxon produkowat na zlecenie klientéw, ktérzy dostarczali wkasny produkt ze wskazaniem jak go produ-
kowac i z wykorzystaniem jakich materiatéw (tzw. Contrakt Manufacturing). Réwnoczesnie dbano o edukacje
klientow w zakresie technologii LED, aby zbudowa¢ w nich potrzebe zakupowa (tzw. lead nurturing).

W poczatkach roku 2016 spétka rozpoczeta produkcje i sprzedaz oswietlenia ulicznego. Swoim kontra-
hentom proponuje pomoc w projektowaniu, a takze finansowaniu inwestycji. Generalnie dla firm finansowa-
nie to przede wszystkim oferta leasingu operacyjnego lub z Programu Finansowania Rozwoju Energii Zrow-
nowazonej (w skrécie POLSEFF). Oprawy oferowane przez Luxon umieszczone sg na specjalnej liscie (LEME)
jako produkty o niskim zuzyciu energii, inwestujagcy moga uzyskac¢ wybierajac z tej listy do miliona euro
w granicach od 10 do 15 procent kosztéw inwestycji. Oszczednosci sa ogromne. Dla przyktadu w gminie An-
drychéw wymiana lamp sodowych na ledowe pozwolita zredukowa¢ pobierang moc o potowe (z 440 kW do
226 kW) — roczne oszczednosci wyniosa p6t miliona ztotych, poniesione naktady (7 milionéw ztotych) zwrdca
sie wiec relatywnie szybko'®. Natezenie $wiatta mozna regulowac zdalnie... Realizacja projektu, w ktérym na
przykfad oswietlenie uliczne ma zwiekszy¢ bezpieczerstwo ruchu na drodze i rbwnoczesnie pozwoli¢ gminie
na oszczednosci wymaga sporej sprawnosci i umiejetnosci wspétpracy z firmg informatyczna, bowiem wa-
runkiem kupujacego moze by¢ nie tylko sterowanie catym systemem, ale i mozliwos$¢ poszerzania go w przy-
sztosci z udziatem zupetnie innych podmiotéw. | to wszystko w krétkim terminie’ — znaczaca kompetencja.

W roku 2018 w spotce pojawit sie kolejny inwestor: Private Equity Fundusz Inwestycyjny z Warszawy.
W rozmowach najwiekszga role odegrat Marek Ostrowski. Pozyskany kapitat wspomaga zaktadany na najbliz-
sze lata rozwdj, do roku 2022 przychody w mysl zatozen zarzadu obroty majg wzrosna¢ do ponad 80 milionéw
ztotych rocznie®. W roku 2019 dziatalnos¢ spétki przeniesiono do wybudowanego dla niej obiektu w podwro-
ctawskich Krepicach (mozna dojecha¢ korzystajac z komunikacji miejskiej), z szeregiem rozwigzan starannie
przemyslanych przez pracownikéw i zarzad. Obiekt wspdlnicy nazywaja ,Fabryka marzer”.

Przywofajmy Petera Druckera:,Kazda organizacja dziata, postugujac sie wtasng teorig biznesu, czyli zbio-
rem podstawowych zatozen definiujacych zakres, cele i rezultaty dziatalnosci, grupe docelowych klientéw
oraz wartosci klientoéw i to, za co gotowi sg zaptacic.

Strategia stuzy przeksztatcaniu wiasnej teorii biznesu w wydajnos¢. Jej celem jest dostarczenie organi-
zacji mozliwosci osiggania zaktadanych wynikéw w wysoce nieprzewidywalnym srodowisku”'. W aktualnej

16 Dane z materiatéw reklamowych firmy oraz K. Stowik, op. cit., s. 3.
17 K. Stowik, op. cit,, s. 3.

18 U. Schwarzenberg-Czerny, Swiatfo rzqdzi miastem, ,Polityka’, 2017, nr 49 (3139), 5. 81 ; uzyto lamp koncernu Philips, oferowane przez Luxon
majg podobne wiasciwosci.

19 Przyktadem realizowane w koricu 2018 roku przez Luxon we wspdtpracy z Apanet Green system sp. z 0.0. na zlecenie Zarzadu Drég Miej-
skich w Legnicy, szczegéty [dostep 23.03. 2019] https://www.facebook.com/search/top/?q=luxon%20led&epa=SEARCH_BOX,

20 Sprawozdanie Zarzadu Luxon za 2018, w posiadaniu autora.
21 p. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku — wyzwania, New Media s.r.l., 2010, 5. 53.
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wersji ,Misja firmy Luxon jest zdobycie i utrzymanie pozycji najbardziej niezawodnego dostawcy oswietle-
nia w technologii LED. Realizujemy te misje dostarczajac Klientom najbardziej efektywne oprawy na rynku,
przyczyniajac sie tym samym do osiggniecia celow srodowiskowych: nizszego zuzycia energii elektrycznej
oraz nizszej emisji gazéw cieplarnianych do atmosfery. Jednoczesnie dajemy klientom poczucie pewnosci
i bezpieczenstwa dzieki doskonatej obstudze oraz wysokim kompetencjom naszych pracownikéw”?2 Na
najblizsze lata, do roku 2022, sformutowano wsréd celéw generowanie wiekszosci przychodéw z rozwia-
zanh typu loT, bycie liderem w tej technologii taczacej oswietlenie ledowe z czujnikami dostarczajacymi
klientowi informacji o wykorzystaniu powierzchni produkcyjnej czy handlowej. Oswietlenie potgczone
z informacja.
Obserwujac firme mozna wyrdzni¢ obszary o szczegélnym znaczeniu.

Wartosci i kultura firmy

Zgodnie z definicja G. Hofstede ,kultura jest kolektywnym zaprogramowaniem umystu, ktére odréznia
cztonkow jednej grupy lub kategorii ludzi od drugiej” 2. Krzysztof Ostrowski: ,Niewiele sie méwi na konferen-
cjach o takich miekkich aspektach biznesu, bardziej sie skupiamy na tych technicznych, natomiast z naszego
punktu widzenia (...) to chyba najwazniejszy komponent. Kilka lat temu zrobilismy sobie takie ¢wiczenie
w zespole, i jakkolwiek gérnolotnie to moze zabrzmie¢, stworzylismy kodeks wartosci i antywartosci w firmie.
(...) To byt taki moment przetomowy, dzisiaj korzystamy z tego kodeksu w trakcie rekrutacji (...) Spojrzcie,
to jest czes¢ naszych wartosci, one sie fajnie rozwijajg w Luxon (...), mamy ludzie, mamy uczciwos$¢, mamy
X factor czyli taki czynnik X u nas — wspétprace miedzy zespotami, wspotprace w ramach organizacji, mamy
optymizm, my zartujemy, ze kultywujemy taka kulture ,dasizmu’, bo méwimy sobie, ze po prostu sie da, za-
miast powiedzie¢ zaraz na samym poczatku, ze sie nie da, no i niezawodnosc¢ zespotowa”?,

Gltéwna role odgrywajg ludzie. Dalszej czesci wywodu na przywotywanej tu konferencji ,Made In Wro-
ctaw” towarzyszyt slajd pokazujacy réwnanie:

+Postawa X umiejetnosci

1x0=0

1x1=1"

.10 s3 dwa komponenty ktorych poszukujemy u oséb, ktére chcemy zatrudnic¢ do naszej firmy. Zwraca-
my uwage zaréwno na postawe, jak i na umiejetnosci. Wiele lat temu nauczylismy sie, ze rekrutacja osoby
tylko przez bilans umiejetnosci nie jest dobrym pomystem, (...) Jesli mamy (...) na poktadzie, zrekrutowa-
lismy je, poswieciliSmy czas na on boarding, na szkolenie, na te wszystkie elementy, ktére w dynamicznie
rozwijajacej sie organizacji sa niezwykle istotne, to po pierwsze dajmy im sie rozwija¢, czyli dajmy im $ciez-
ke kariery, dajmy im mozliwos$¢ awanséw wewnetrznych, tu znowu przyktad z naszej organizacji jest taki,
ze w gronie naszych dyrektoréw sg w zasadzie w 100 procentach wychowankowie, to znaczy sa to takie
osoby ktére przychodzity do nas na niskie stanowiska operacyjne, dla przyktadu Michat fakturujacy swego
czasu w naszej firmie jest dzisiaj dyrektorem finansowym, Andrzej ktéry pracowat na produkgji jest dzisiaj
dyrektorem operacyjnym, Michat ktory przyszedt jako przedstawiciel handlowy (...) jest dzisiaj dyrektorem
sprzedazy, to jest szalenie istotne, zeby dawad tym ludziom zaréwno samodzielnos¢ jak i mozliwosci roz-
woju. | druga kwestia (...) Jesli juz mamy ,te jedynki” na pokfadzie to sie ich trzymajmy. Kolejny przykfad
Z naszej organizacji, nie zawsze bywa fantastycznie (...), my juz nie jesteSmy start-upem, musimy rok do
roku dowozi¢ konkretna rentownos¢, w 2016 roku byto z tym stabo w pierwszej potowie roku, (...) zastana-
wialismy sie co z tym zrobi¢ i jak wyprowadzi¢ organizacje na wiasciwe tory. Podejmowalismy trudne de-
cyzje zarzadcze, one sie wtedy tez wigzaty ze zwolnieniami, zwolnilismy miedzy innymi Gosie, dwczesnego
HR Biznes partnera w naszej organizacji. Gosia byta jedynka. Refleksja u nas powstata szybko, jezeli w takich

22 Materiaty wewnetrzne Luxon.
3 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 40.
24 Made in Wroctaw, the road.. . op. cit.
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momentach zwalniamy najlepszych ludzi to chyba nie jest dobry kierunek, na drugi dzieh (...) naprawili-
$my ten bfad (...) Gosia jest dzisiaj z nami i napedza dziat nasz HR (...)"%.

Jak to wyglada w praktyce? Na firmowym blogu w 2017 z okazji awansu na menedzera sprzedazy opubli-
kowano rozmowe z pracownikiem zatrudnionym dwa lata wcze$niej bez wiekszego doswiadczenia w sprze-
dazy.

,Czy mozesz opisac najtrudniejszy moment zwigzany z 2 letnia karierg w firmie i co ci pomogto przezwy-
ciezy¢ te trudnosci?

W zasadgzie byto to zaraz po zakonczeniu 3-miesiecznego okresu prébnego. Po przyjsciu do firmy zaleza-
to mi, aby pokazac sie z jak najlepszej strony wiec wykazywatem sie duzym zaangazowaniem i checia pozna-
nia specyfiki pracy w tej branzy. Mysle, ze gtéwnie moja postawa pozwolita mi przekonac szefostwo, ze warto
na mnie postawic. Kolejne miesigce dos¢ mocno sprowadzity mnie jednak na ziemie. Pomimo duzego wspar-
cia ze strony przetozonego poruszatem sie po rynku jak ,dziecko we mgle". Decyzje, ktére podejmowatem
i spotkania, ktore odbywatem w ogéle nie przektadaty sie na jakiekolwiek wyniki. Pracowatem po kilkanascie
godzin dziennie, a i tak sprzedaz stata w miejscu. Mysle, ze pdzniejsze rozmowy i spokojne analizy tego stanu
rzeczy z przetozonymi, pozwolity na rozruszanie tej machiny i wejscie we wihasciwe tryby. Tak naprawde klu-
czowe okazato sie wychwycenie, jak powinienem organizowac swoj czas i na jakich klientach powinienem sie
bardziej skupi¢. Dodatkowo musiatem sobie do$¢ mocno wzig¢ do serca, ze prawdziwa sprzedaz ma miejsce
wtedy, kiedy w cztery oczy spotykam sie z klientem. Zaczatem liczy¢ wszystkie godziny spedzone na spotka-
niach, a zczasem dazytem do tego, zeby jak najwiecej czasu poswiecac klientom, ktérzy stanowili nasza grupe
docelowa i miescili sie w kryteriach klienta idealnego”. (...)

Po tych dwdch latach pracy w Luxon LED przekonatem sie osobiscie jak ogromny wptyw na wtasny roz-
woj ma srodowisko i kultura organizacji w ktérej sie funkcjonuje. Wartosci, ktére dominujg w firmie (takie jak
wspotpraca, nastawienie na pracownika, czy tez wzajemny szacunek) przektadaja sie ostatecznie na dobrg
atmosfere, ktéra moim zdaniem jest niezbedna do osiggania duzych rzeczy. (...) Méj przyktad pokazuje, ze
nie majac zadnego doswiadczenia w branzy mozna dotaczy¢ do zespotu i z powodzeniem spetniac sie zawo-
dowo. (...)"%.

Komunikacja

Komunikacja — drugi czynnik cze$ciowo wigze sie z pierwszym, ale nie tylko dla kultury ma znaczenie.
W firmie Luxon wykorzystywane sa rozmaite narzedzia informatyczne, aplikacje takie jak Asana, programy
takie jak Pipedrive czy Tableau. Z jednej strony stuzg do informowania o celach i postepach w ich osigganiu,
z drugiej daja czytelny obraz stanu prac nad zleceniem, umozliwiaja szybkie zorientowanie sie gdzie i do
czego trzeba przydzieli¢ ludzi o odpowiednich umiejetnosciach. Informacje ekonomiczne przedstawiane sa
w sposob czytelny takze dla tych, ktérzy o wskaznikach ekonomicznych maja stabe pojecie, przy pomocy
kolorowych diagraméw. Ale w razie potrzeby mozna z tego poziomu dotrze¢ do danych szczegétowych. To
juz elementy z jednej strony zarzadzania wiedzg, ale z drugiej tworzenia zestawu miernikéw bedacych, jak
przypomina P. Grajewski, ,najwazniejszym komponentem: sposobu komunikowania kierunku dziatania, bu-
dowania wiarygodnosci, definiowania rél i stanowisk, alokacji zasobéw oraz monitorowania i oceny wynikéw
w celu doskonalenia proceséw i organizacji w ogéle”?.

Drugi aspekt komunikacji w Luxonie to wykorzystywanie mediéw spotecznosciowych - firmowego
blogu czy Facebooka, gdzie znalez¢ mozna informacje o wszystkich wazniejszych zwigzanych z firma wy-
darzeniach. Takze o tym, ze w kolejnym tygodniu goszczono rekordowa liczbe klientéw z zagranicy czy ze
poszukiwani sg pracownicy do zespotu projektowego. Na YouTube istnieje konto Luxon Lifestyle. Co waz-
ne: przy kazdej okazji zarzad podkresla, ze nagroda, wyrdznienie, kolejne osiggniecie jest zastuga catego
zespotu. Jak mantre. Ale to réwniez element tworzenia wizerunku firmy, tak wazne oddziatywanie w sferze

% |bidem.
2 Wywiad z Jakubem Kuberka, [dostep 16.11.2017 ], http:/luxon.pl/step-by-step-to-international-level/
27 p, Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2016, s. 84.
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public relations. Firmowych mailom towarzysza zachety do przeczytania na stronie np.,Case study — Mo-
dernizacja o$wietlenia przemystowego w zaktadach PepsiCo”. W dzisiejszym Swiecie zawsze trzeba walczy¢
0 uwage...

Teoria zarzadzania dla praktyki

Trzeci obszar wart podkreslenia: korzystanie z wiedzy zwigzanej z zarzgdzaniem. Bez skupiania sie na
nazwach czy teorii. ,Ja bardzo unikam nazw w tym wszystkim co my robimy. Dla mnie tak naprawde jest
mato istotne czy my leanujemy, czy robimy cos z pogranicza six sigma czy czegokolwiek innego, (...), to co
jest wazne to to, zeby ludzie zrozumieli, ze ciggta zmiana ktéra sie dzieje — ona sie bedzie dziata, (...) my
tak naprawde nigdy nie uznamy, ze procesy sg okej i mozemy sobie pozwoli¢ na to, zeby przesta¢ opty-
malizowac (...) bo po prostu zostaniemy z tytu. (...) To wymaga od tej zatogi specyficznego podejscia do
wiasnych obowiazkéw i whasnej pracy i uwaga - nie kazdy potrafi to zrobi¢. (...) To jest najwazniejsze (.)
to spowodowanie u ludzi pewnej przemiany w gtowie i zrozumienie, ze tak jak my dzisiaj pracujemy jutro
raczej nie bedziemy pracowac (...)"%. Heraklitowi z Efezu przypisuje sie powiedzenie ,Jedyng statg rzecza
w zyciu jest zmiana”

Przejscie w produkcji od systemu gniazdowego, likwidacja najprostszego marnotrawstwa wyni-
kajacego z koniecznosci poszukiwania materiatu czy narzedzi dato znaczacy wzrost produktywnosci:
+wskaznik poprawit sie z okolicy 50-60 proc., (...) do okolic 80-90 (...) Nie bytbym fanem ciggtego do-
skonalenia, gdybym powiedziat, ze to nas zadawala, jest jeszcze bardzo duzo do poprawy, (...) ale pro-
stymi dziataniami udato sie nam sie bardzo duzo osiggna¢, i tak samo jest ze wskaznikiem jakosci (...)
bo tak naprawde jeszcze kilka lat temu nie mieliSmy wyodrebnionego dziatu zarzadzania jakoscig (...)
Stworzylismy taki dziat, wdrozylismy zupetnie nowe procesy kontroli jakosci, i tez zanotowalismy spore
spadki w liczbie reklamacji i w czasie obstugi reklamacji. (...) Z liczby dni obstugi reklamacji okoto 14-16
spadlismy do trzech i pét w ostatnim miesigcu (...) w naszej branzy to jest naprawde szybko i to tez
oznacza przewage konkurencyjng”?. Sprawozdanie Zarzadu za 2018 rok zawiera miedzy innymi informa-
cje:,W ramach prowadzonych inicjatyw ciggtego doskonalenia, Spétka konsekwentnie realizuje projekty
optymalizacyjne. Ich efektem w 2018 roku byty m.in.: znaczna poprawa wskaznikéw produktywnosci
procesu produkcyjnego (wzrost o niemal 10 p.p.), znaczna poprawa terminowosci dostaw do Klientéw,
a takze poprawa wskaznika reklamacji (na wybranych produktach do pozioméw 0,016% reklamacji dla
wyprodukowanych wyrobdow)".

Myslenie kategoriami zarzadzania procesowego, wykorzystanie mapowania, flowchartéw przynio-
sto znaczaca poprawe na przyktad proceséw sprzedazy. W literaturze dzieli sie proces obstugi klienta na
elementy obstugi przedtransakcyjne (przygotowanie do dziatania), transakcyjne (sprawna obstuga od
zaméwienia do wykonania ustugi czy otrzymania produktu) oraz potransakcyjne (zapewnienie klientowi
prawidtowego uzytkowania)®'. Handlowcy nalezag w Luxonie do najlepiej optacanych - analizy powodoéw,
dla ktérych nie doszto do transakcji pokazaty, ze na etapie przygotowania transakcji mozna duzo zmienic.
Wsréd powoddéw niepowodzenia dominowaty takie jak brak dostepu do osoby rzeczywiscie podejmujacej
decyzje i trwata relacja klienta z konkurentem Luxonu. Eliminacja dziatan, ktore nie mogty da¢ pozytywne-
go rezultatu zwiekszyta efektywnos¢ dziatarh handlowcéw. W Luxonie czesto siega sie po analize Pareto, co
pozwala eliminowac gtéwne przyczyny niepowodzen.

28 Rozmowa prowadzona przez Tomasza Kréla z Instytutu Doskonalenia Produkgji z Krzysztofem Ostrowskim, [dostep 25.05.2019 1 https://
www.facebook.com/InstytutDoskonaleniaProdukcji/videos/316052239091691/UzpfSTEWMDAwMDIyMTc3NDkzNjoyNzY4NDEwMDY2N-
TA5Njky/.

2 Ibidem.

30 Sprawozdanie Zarzadu Luxon sp. z 0.0. za 2018 rok, w posiadaniu autora.

31 Za K. Rogoziriski, Nowy marketing ustug, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Poznar 1998, s. 44-46.
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Inny proces o podstawowym znaczeniu zwigzany jest z kultura firmy, a dotyczy roli HR.
o ,zapewnij $wietny proces rekrutacji, bazujacy na analizie postaw i umiejetnosci
— postawy zgodne z firmowym Kodeksem Wartosci i Antywartosci
— umiejetnosci niezbedne w procesie (matryca umiejetnosci - czego szukam?)
— na kazdym etapie rekrutacji musisz spogladac i ocenia¢ konkretny zestaw czynnikdéw postawy
i czynnikéw umiejetnosci!
e zapewnij $wietny onboarding (wdrozenie to wciaz jest proces rekrutacji!)
o rekrutuj powoli, ale zwalniaj szybko = zty pracownik blyskawicznie demotywuje zesp6t
¢ daj pracownikom kontekst i feedback
o daj pracownikom narzedzia (automatyzuj, utatwiaj, eliminuj proste i powtarzalne czynnosci!)
o daj pracownikom swobode, ale pokazuj gdzie sa mozliwosci do poprawy
¢ dbaj o motywacje (nie tylko finansami) i komunikacje w zespotach™2
~Podstawowe wyzwanie menedzera polega nie tyle na umiejetnosci przewidzenia wszystkiego, co sie
stanie w dalszej lub blizszej przysztosci, ile na stworzeniu systemu organizacyjnego, za pomoca ktérego sku-
tecznie mozna sobie poradzi¢ z nieprzewidzianymi wyzwaniami” - cenna uwaga P. Grajewskiego*:.

Konkluzje

W 2018 roku jeden z pracownikéw zyskat stopiern Master Black Belts w six sigma, boty wykonuja po-
wtarzalne prace w ksiegowosci i zarzadzaniu personelem, spétka wcigz relatywnie duzo wydaje na badania
i rozwoj, wdraza kolejne normy I1SO, zaczyna powazne dziatania na rynku niemieckim.

W jezyku pracownikéw firmy pojawito sie nowe okreslenie ,Swie¢ przyktadem”. Artefakt, w tym przy-
padku werbalny*, $wiadomie akcentowany przez zarzad. Maciej Szott: ,Swie¢ przyktadem” (...) to jest nasz
hasztag firmowy (...) przede wszystkim jest (...) przypomnieniem, ze my jako zarzad kazdego dnia musimy
dawac ten dobry przykfad. No bo nie moge (...) oczekiwa¢ od pracownikéw zeby dawali z siebie wszystko,
(...) jak ja nie bede dawat absolutnie stu procent. (...) Drugi przyktad odnosnie,,Swie¢ przyktadem”(...) bytem
prezesem firmy przez okoto 6 lat (...) natomiast w miedzyczasie Krzysztof zbierat nowe kompetencje, bardzo
szybko sie rozwijat, i po prostu byt duzo lepszym menedzerem. | w tréjke stwierdzilismy: ok, to Krzysztof teraz
bedzie szefem, zostanie prezesem, a ja w koricu zajme sie tym co kocham, czyli sprzedaza i marketingiem. (...)
taki przyktad, zeby odstawi¢ swoje ego na bok, zeby nie patrze¢ sie tylko na,gdzie ja jestem i co to dla mnie
znaczy", a koniec koncéw i organizacja, i ja, i Krzysztof, wszyscy na tym zyskalismy”*.

Wspdlnicy przyznaja, ze ich przyjazn przez te lata przeszia niejedng probe. Czytajac doroczne podsu-
mowania, takze bardzo osobiste, mozna zauwazy¢, ze rozumiejg znaczenie rbwnowagi w zyciu prywatnym,
osobistego rozwoju. To wtasnie rbwnowaga na wszystkich polach prawdopodobnie stata sie kluczem do suk-
cesu. Warta szczegdtowych badan jest wspétzaleznosé: firma moze sie rozwijaé, jesli dostatecznie rozwijaja
sie decydujacy o jej losach.
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Company’s development - a luminous example

Summary

The article presents an example of a Polish start-up development, from its beginnings in a basement to a company ranked as one
of the fastest-growing ones in Europe. It shows the road from learning the basics of business through rapid growth to reaching
a position that will attract investors. It has been researched on how mission & vision have been used to develop an appropriate
company culture and base it on values important for further growth. The author points out to the conscious use of “soft elements”
of managing, including taking care for communications and practical application of management theory.
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