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W EKSKLUZYWNYM WYWIADZIE, CEO
RAFAEL PENUELA TORRES W SZCZEREJ
ROZMOWIE Z NICKIEM COOMBES’EM
OPOWIADA O ODBUDOWIE Z

GRUZOW MANROLAND SHEETFED PO
OGLOSZENIU NEWYPLACALNOSCI
FIRMY PIEC LAT TEMU.

RAFAEL PENUELA TORRES
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Wtasnie mija pieé lat od

ponurego okresu niewyptacalnosci firmy

- opowiedz mi o swojej karierze.
Zaczynatem w 1992 w

Hiszpanii jako szef finansow, gdzie jak w
wiekszosci krajow niezalezni dystrybutorzy
reprezentowali MAN Roland tak jak byt

wowczas znany. Wszystko to ulegto zmianie

w 1999 kiedy to pozyskano wiekszos¢
dystrybutorow i statem sie ‘Rolander‘em’ i
w wyniku roznorodnych posunie¢ zostatem

mianowany dyrektorem sprzedazy w naszej
siedzibie w Offenbachu. Prosze pamigtac ze

w tamtym czasie dziaty druku offsetowego
oraz druku rolowego stanowity jedno
przedsiebiorstwo.

Jaki byt twéj udziat
w negocjacjach dotyczacych
niewyptacalnosci?

Caly proces rozpoczat sie w
listopadzie 2011 i zgodnie z niemieckim
prawem firma miata trzy miesigce na
znalezienie inwestora aby uzyskacé
pozwolenie na dalszg dziatalnosc.
Musielismy wzbudzi¢ zainteresowanie
szeregu firm, poczgwszy od konkurenciji,
a skonczywszy na firmach spoza branzy
drukarskiej. Byt to dla nas swego rodzaju
konkurs pieknosci w ktorym musielismy
pokazac sie z jak najlepszej strony.

W rzeczywistosci okazato sie ze

bedziemy mie¢ trudnosci w znalezieniu
satysfakcjonujgcego rozwigzania, ale

Tony Langley ktory czekat w kuluarach

na odpowiedni moment, zgtosit swojg
gotowos¢ w styczniu kiedy to okazato sie
jasnym, ze z réznych przyczyn pozostatym
zainteresowanym stronom nie uda sie
spemi¢ wymaganych formalnosci w
wyznaczonym czasie. 9 lutego 2012 zostat
nowym wiascicielem Manroland Sheetfed
— a dziat druku rolowego zostat juz w tym
czasie sprzedany.

Wiec co tak wtasciwie przejat
Langley?
Wszystkie aktywa bytego
arkuszowego oddziatu Manroland AG —
budynki, zapasy, dtuznikdw, fabryke,
maszynerie — wraz z 40 organizacjami
rynkowymi na catym swiecie. Przede
wszystkim jednak Langley przejat
odpowiedzialnos¢ za zatrudnionych
pracownikéw. W tamtym czasie byt to jego
najwiekszy zakup, jak rowniez znaczne
zobowigzanie finansowe. Swiadomo$é ze
ktos$ spoza branzy drukarskiej dostrzegt w
marce Manroland przysztosciowy potencjat

spowodowato znaczne wzmocnienie
naszego poczucia wartosci oraz pewnosci
siebie.

Czy byta to trudna zmiana?

To niewyptacalnos¢ stanowita
najtrudniejszg czes¢, od chwili gdy wkroczyt
Langley bylismy na fali. Gdy wszytko sie juz
uspokoito nasza zatoga zmalata do zaledwie
1000 osob w Offenbachu, i kolejnego 1000
w naszych filiach na swiecie. Bylismy w
stanie w dalszym ciggu prowadzi¢ interesy,
dokonczy¢ trwajgcg produkcie i zrealizowac
zaplanowane zamowienia. Prosze mieC
na uwadze ze rynek wcigz przechodzit
turbulencje, ktére byty skutkiem globalnego
kryzysu finansowego, a warunki do handlu
byly w tym czasie bardzo niesprzyjajgce.
Mimo bardzo niepewnej sytuaciji, wcigz
mielismy pod opiekg okoto 10,000 naszych
maszyn na catym Swiecie oraz wielu
lojalnych klientow, ktérzy opierali sukces w
swoich interesach na naszych maszynach
offsetowych. Stanowito to dla nas z
jednej strony odpowiedzialnos¢, z drugiej
za$ okazje. Zdofalismy takze zatrzymac
najbardziej utalentowane osoby z dziatu
badawczo-rozwojowego oraz produkcii,
co byto kluczowe w naszych staraniach
aby przejscie pod nowe zwierzchnictwo
przebiegto ptynnie.

| wyobrazam sobie ze musiaty
zaj$¢ spore zmiany w sposobie

zarzadzania?
ﬁ Alez tak! Poprzez lata rozwoju

nabylismy mentalnosci duzej korporadiji,

tak jak wiele innych korporacji o zblizonegj
wielkosci i ztozonosci z wieloma gateziami
zarzgdzania i protokotow ktore nalezato
nadzorowac. Wszystko to musiato ulec
zmianie . Musielismy stac¢ sie bardziej zwinni
| reaktywni, co wymagato od nas przyjecia
niemieckiej mentalnosci zwanej ‘Mittelstand’.
Jest to jedna z zasad zarzgdzania w

stylu ‘hands-on’ management, gdzie
miarkg jest zatozenie ‘czy wydatbys w

ten sposob wiasne pienigdze’. Celem

byto i nadal jest dziatanie zgodnie z
mozliwosciami i nie wydawanie srodkéw
ktérymi nie dysponujemy. Dla wielu z
naszych pracownikdw byt to zapewne szok
kulturowy, ale na cate szczescie wiekszos¢
sie zaadoptowata. Tych, ktérym sie to nie
udato, juz z nami nie ma.

TO, ZE KTOS SPOZA BRANZY DOSTRZEGE W MANROLAND

ODPOWIEDZIALNEGO

PRZEDSIEBIORCE

POPRAWILO

ZDECYDOWANIE NASZE SAMOPOCZUCIE | UMOCNKO PEWNOSC

SIEBIE.

Jakie byly priorytety kiedy
rozpoczynaliScie proces odbudowy i
jak wiele udato wam sie osiagna¢ w
ciagu tych pieciu lat?

Naszym priorytetem byta
zmiana nastawienia i utrzymanie ciggtosci
dziatania. Stara etyka biznesu znikneta

z dnia na dzien - byt to trudny ale
konieczny krok aby posung¢ sie na przéd.
Mielismy zobowigzania wobec naszych
klientdw, ktdre chcielismy wypemic,

wiec nie byto czasu na rozmys$lanie.
Awansowalismy nowych pomystowych
managerow, petnych swiezych pomystow
i zrezygnowaliSmy z nieaktualnych praktyk
spotkan zarzgdu, komisji oraz pozostatych
narzedzi towarzyszgcych funkcjonowaniu
wielkich korporacii.

Poniewaz zmniejszyta sie liczba 0oséb

W pionie zarzgdzajgcym, w tej chwili

duzo wigksza odpowiedzialnosc
personalna spoczywa na barkach
waskiego kregu oséb. W wymiarze
materialnym skoncentrowalismy fabryki

w jednym miejscu, natomiast w wymiarze
finansowym bardzo szybko nauczylismy
sie nie wydawac ponad stan. Dla naszych
klientow oznaczato to ciggtosc ktéra
dawata poczucie bezpieczenstwa, a
wewnetrznie spowodowato naptyw
optymistycznych nastrojéw i wyzwania,
czego wczesniej brakowato. W praktyce
opracowalismy i wypuscilismy na rynek
nowg maszyne Roland Evolution 700 w
ciggu zaledwie dwoch lat, co byto by nie
do pomyslenia w przesztosci. Evolution
zebrato bardzo dobre recenzje z rynku i
do dnia dzisiejszego sprzedalismy ponad
500 zespotdw drukujgcych. W kwestiach
finansowych, w mojej opinii poradzilismy
sobie catkiem dobrze. Zadne kolejne
zastrzyki finansowe od Langley’a nie byty
konieczne i zanotowalismy bilans dodatni
w kazdym z ostatnich pieciu lat. Co wiecej
udato nam sie w petni zwrdoci¢ inwestycije
Langley’a, wiec powiedziatbym ze
poradzilismy sobie catkiem nieZle.

Jak oszacowatbys rynek
poligraficznych maszyn offsetowych.
Wierze w $wietlang przyszto$é
branzy offsetowej zaréwno w bliskiej jak

i odlegtej perspektywie, pomimo zmian
majgcych miejsce w naszej branzy.
Producenci, ktérzy nie dostosujg sie do
tych zmian tak jak uczynit to Manroland
muszg liczy¢ sie z ryzykiem porazki. Jezeli
Manroland nie byt za duzy by upasc¢, innym
tez sie to uda. Postrzegamy siebie jako
jednego z grona pieciu gtownych graczy
na rynku maszyn formatu B2 i wiekszych,
Z ktorego trzech jest niemieckich a dwdch
pochodzi z Japonii. Z kolei na rynku
chinskim funkcjonuje wielu producentow
maszyn, ktérych dziatalnos¢ jest gtownie
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skierowana na rynek wewnetrzny i nie
przewidujemy tu znaczgcych zmian w
perspektywie przysztosci. W Niemczech,
gdzie wiasciwie narodzito sie drukarstwo,
poprzez dekady ewoluciji przemystu
drukarskiego Manroland zawsze stat

na czele innowaciji i rozwoju druku.

Sg dwie gatezie napedzajgce rynek
poligraficzny — druk opakowaniowy i
komercyjny. Osobiscie wierze ze wbrew
opiniom druk offsetowy ma przed sobg
Swietlang przysztos¢ w komercyjnym i
wydawniczym sektorze rynku. Wyptynie to
Z krajow rozwijajgcych sie gdzie problem
wysokiego poziomu analfabetyzmu

NIE MOZE ROWNIEZ
UMKNAC UWADZE
ROZKWITAJACY

, WZROST
SWIATOWEGO DRUKU
OPAKOWANIOWEGO,
ZWIAZANEGO
Z POPYTEM
KONSUMENCKIM
NA PRODUKTY
MARKOWE, KTORY
JEST KAMIENIEM
WEGIELNYM NASZEJ
DZIALALNOSCI.

bedzie rozwigzywany stowem pisanym

a nie dzieki tabletom. Trzeba tylko
dostrzec jak wiele rzgdowych projektow
jest prowadzonych w Afryce | Ameryce
tacinskiej ktorych celem jest podniesienie
dostepnosci podrecznikéw szkolnych,
aby doceni¢ jakie daje to sposobnosci

dla rozwoju branzy drukarskiej. Indie,
Potudniowo-wschodnia Azja czy wczesnie;
wspomniane Chiny borykajg sie z
podobnymi problemami. Nie moze réwniez
umkng¢ uwadze rozkwitajgcy wzrost
Swiatowego druku opakowaniowego,
Zwigzanego z popytem konsumenckim na
produkty markowe, ktory jest kamieniem
wegielnym naszej dziatalnosci.

Co dzis Manroland oferuje
klientom?

Od poczatku zdecydowalismy
sie zachowac nasze petne portfolio
maszyn. Tak wiec wcigz oferujemy
maszyny w formacie B2, mimo, ze nie
wchodzilismy w ten segment rynku tak
jak nasi konkurenci - ale tradycyjnie.,

EVOLUTION 700

Manroland jest znany z maszyn sredniego
i wielkiego formatu czyli maszyn serii R700
i R900. Oczywiscie bylismy pionierami
wielu rozwigzan, ktore dzi§ wydajg sie juz
standardem. Naszg najnowszg propozycijg
jest Roland 700 Evolution, ktéry bez
watpienia jest najbardziej zaawansowang
technologicznie maszyng. Manroland
ciggle stoi na czele technologii i doskonate;
niemieckiej inzynierii — przy zachowaniu
niezawodnos$ci i wydajnosci, z ktorg sie
utozsamia.

) [0 Czy szkoput tkwi w technologii?
S Nie. Istotnym elementem jest
serwis. Nie chodzi tylko o sprzedaz

najlepszych maszyn na swiecie, chodzi
0 zapewnienie wsparcia przez ich

cafe zycie, dzieki ktbremu maszyna
funkcjonuje z najwyzsza wydajnoscig
kazdego dnia. Oznacza to znacznie
wiecej niz tylko wymiane czesci gdy
sie zuzyjag. To stworzenie bliskiej relacii
z klientami, rozumienie ich biznesu i
wspotprace z nimi, w taki sposob aby
mogli osiggna¢ optymalng wydajnosc,
nie tylko swoich maszyn ale rowniez
procesow produkcyjnych. Méwimy na
to TOP — Technologia — Organizacja

— Personel. Na koniec dnia, mamy
jeden cel z TOP-em, zeby uczynic
naszych klientow tak wydajnymi jak to
tylko mozliwe. W przewazajgcej czesci
udzielamy tego wsparcia poprzez nasze
firmy corki, ktorych jest ponad 40. W
miejscach, w ktérych nie ma naszych
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organizacji rynkowych , korzystamy z ustug
dobrze znanych i zaufanych partneréw
serwisowych wspieranych oczywiscie
przez naszych ekspertéw z Niemiec.
Gtownie staramy sie, zeby nasi klienci byli
konkurencyjni i osiggali zyski na wysoce
konkurencyjnym rynku jakim jest przemyst
poligraficzny i kazdego uzytkownika
naszych maszyn postrzegamy jako
potencjalnego partnera na cate zycie.

Jak przedstawia sie
Manroland w druku cyfrowym?

Jesli chodzi o to gdzie jest offset
dzisiaj, nie widzimy druku cyfrowego jako
powazne zagrozenie na naszych gtéwnych
rynkach jakim jest druk opakowan i
wysokiej jakosci druk komercyjny. Zaledwie
niewielki procent wszystkich prac jest dzi$
drukowanych na maszynach cyfrowych,
czy to na inkjecie czy za pomocg tonera,

a koszt za arkusz dla wiekszosci dtugich
naktadow stawia offset wysoko na
przedzie. Z postepem jaki zrobilismy w
przyspieszeniu czasOw przyrzadu maszyny
i zmiany prac, nawet przy tak krotkich
nakfadach jak 1000 szt, mozemy smiato
konkurowac¢ z cyfrg. Oczywiscie, to co druk
cyfrowy moze zaoferowac, a offset nie to
personalizacja — wiec dla roznych wersji
tego samego produktu w bardzo niskich
nakfadach jest jasne, ze druk cyfrowy jest
rozwigzaniem. Uwazamy jednak, ze istnieje
mozliwos¢ potgczenia druku cyfrowego

z offsetem dlatego tez zadeklarowalismy
zainteresowanie technologig Nano — Landa,
ale zasadniczo widzimy druk cyfrowy

jako komplementarny a nie bezposrednia
konkurencije.

Jakie s3 cele Srednio i
diugoterminowe w Manroland Sheetfed?
Z predkoscia, z jaka rzeczy
zmieniajg sie w dzisiejszych czasach,
bardzo trudno zdefiniowac srednio i
dtugoterminowe cele. Generalnie, chcemy
wykorzystac to, co osiggnelismy przez

manroland
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ostatnie 5 lat. Udato nam sie kontynuowac
dziatalnos¢ w bardzo trudnym okresie

i teraz doskonale wiemy, ze popyt

nigdy nie powrdéci do poziomu sprzed
2007 roku, wiemy réwniez, ze mamy
odpowiednig strukture do obecnego
poziomu dziatalnosci. Dzigki naszej

nowej efektywnosci operacyjngj firma jest
rentowna przy sprzedazy na poziomie

ok 500 zespotow drukujgcych rocznie,

ale utrzymalismy zasoby umozliwiajgce
podwojenie tej liczby przy niewielkim
podwyzszeniu kosztoéw. Oczywiscie
bedziemy kontynuowac rozwéj naszego
portfolio maszyn i ustug tak by oferowac
€O najlepsze naszym klientom, a klienci,
zeby mogli rozwija¢ swoje biznesy. Obecnie
pracujemy bardziej nad modernizacjg kilku
réznych funkcji dotyczacych automatyzacii
i patrzgc dalej, mamy plany na wersje
Evolution maszyn z serii Roland 900. Jedng
Z rzeczy, ktéra nie ulegta zmianie, jest to,
ze Manroland Sheetfed nadal ksztattuje
przysztos¢ druku offsetowego za pomoca
technologii.

Wiec w jaki sposéb Langley
Holdings i Tony Langley wpisuja sie w
ta sytuacje?

=1=3 A Najlepsza odpowiedzig jakg moge
udzieli¢ to — petnym zaangazowaniem.
Cieszymy sie z bezpieczenstwa,
ktére zapewnia nam bycie czescig
wieloprzemystowej rodziny Langley
Holdings, pozostajac jednoczesnie z
duzym stopniem autonomicznosci. Wiemy
rowniez, ze Pan Langley ocenia swoje
inwestycje w ujeciu diugoterminowym.
O ile mi wiadomo, przez 40 lat nigdy
nie sprzedat zadnej firmy, ktérg nabyt i
nadal nie ma takich zamiaréw. Z dumag
mowi o sobie ,Rolandowiec” i zywo jest
zainteresowany czym sie zajmujemy — ale
nie angazuje sie w codzienng dziatalno$¢
poniewaz wie, ze juz przyjelismy Jego
kulture zarzadzania. Grupa radzi sobie
doskonale, pomimo tego, ze rézne je;j

elementy sg na roznych etapach ich
cyklu rynkowego. Pan Langley Swietnie
rozumie biznes i ma silne przekonanie, ze
podgzamy w odpowiednim kierunku.

Czy jest Pan zadowolony,

ze podjat sie odbudowy firmy po
upadtosci?

B Oczywiscie! Przyniosto mi to
wiele satysfakciji, szczegolnie, ze nie

tylko uratowaliSmy starg instytucje ale
rowniez wprowadzilismy jg w XXI wiek, nie
wspominajgc o zachowaniu setek miejsc
pracy i ciggtym wspieraniu tysiecy drukarn
na catym Swiecie. Nie chce nawet myslec,
jak bardzo mogliby ucierpie¢ nasi klienci,
gdyby firma przestata istnie¢. Z pewnoscia,
Swiat druku jako taki, stat by sie biedniejszy
gdyby nam sie nie udato. Teraz czujemy
powiew Swiezosci i widoki na przysztose.

sheetfed
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