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Etablering i Polen (#2) — Gode rad i forbindelse med opstart

Dette er det andet af en serie "informationsbreve" omhandlende etablering af virksomhed i Polen.
Informationsbrevene bygger pG 12 drs erfaring med at ggre forretning i Polen, herunder som projektleder pG
to succesfulde etableringer i Polen for danske virksomheder. Siden 2009 har jeg drevet egen virksomhed med
fokus pa forretningsmaessigt samarbejde mellem Danmark og Polen.

Nar beslutningen om at etablere sig i Polen skal traeffes, er det afggrende at ggre sig klart, hvad det nye
datterselskab skal beskaeftige sig med, og f@rst og fremmest hvilke kunder man skal servicere. Det kan virke
banalt, men der er sandsynligt, at der eksisterer forskellige opfattelser af formalet med en etablering blandt
ledelsen og toneangivende medarbejdere. Disse forskellig opfattelser kan vaere baseret pa optimisme og
offensive strategier ("vi ser nye markeder”), defensive strategier ("vi vil reducere Ignomkostningerne”),
pessimisme (“de abner dér og sa lukker de os snart her i Danmark”), interne magtkampe, frygt for
konkurrenterne, frygt for kunderne og mange andre arsager.

Jeg beskriver nogle af disse overvejelser i informationsbrev #1, Overvejelser fgr beslutningen traeffes.

Her vil jeg gerne samle en raekke rad i forbindelse med selve opstarten.

1) Forprojektet

Forprojektet har til formal at fremskaffe det ngdvendige grundlag for at traeffe en beslutning (Go/No-Go) om
etablering i Polen.

Det er vigtigt at involvere relevante interessenter allerede i forarbejdet. Bestyrelsen skal traeffe den
strategiske beslutning og godkende investeringen. Direktionen kommer til at involvere sig dybt pa alle
fagomrader. Men ogsa fagchefer og andre ledende medarbejdere kan bidrage konstruktivt til forarbejdet
med data, viden og ideer — og samtidig forplumre det, hvis de ikke involveres.

Valg en ekstern projektleder, hvis forprojektet skal holdes neutralt og ressourcerne er knappe. Eller vaelg en
fagchef afhaengig af etableringens formal — en produktionschef hvis det er en ny fabrik, en salgschef hvis
projektet er markedsdrevet, en stabschef (f.eks. IT) hvis det er en stabsfunktion, som outsources.

Formalsbeskrivelsen skal fgrst og fremmest beskrive begrundelse for og mal med etableringen — veer gerne
grundig og preecis, sa alle interessenter er pa samme side.

Er det en form for intern underleverandgr, der producerer varer eller tjenesteydelser som forbruges i det
danske moderselskab (eller andre sgsterselskaber) — f. eks. komponentproduktion eller IT-ydelser? Eller
saelges produktet (evt. gennem moder/sgsterselskaber) direkte til kunder i Danmark og Vesteuropa, altsé en
form for konkurrence med den hidtidige produktion? Eller skal der leveres til egne, og dermed formentlig
nye kunder i Polen?

Overvej relevante lokationer ud fra formalet. Hvor er der adgang til kunder? Til specialiseret arbejdskraft?
Hvor ligger uddannelsesinstitutionerne? Hvordan er infrastrukturen — er der adgang til gode transitveje? Til
en lufthavn? Er der andre danske virksomheder i omradet, som man kan samarbejde med? Hvordan er
erhvervspolitikken?
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Lav et site survey: Undersgg ejendomsmarkedet, priser pa byggegrunde, lejemal m.v. Indsaml data om
infrastruktur. Bes@g selv de pagaldende omrader og vurder, om lokationen egner sig til formalet. Undersgg
Ignniveau og tilgeengeligheden af arbejdskraft pa egnen. Sgg radgivning eksternt hos konsulenter, eller evt
hos andre danske/vestlige virksomheder som allerede har etableret sig.

Sa er det tid til at samle interne og eksterne data i en Business Case. Denne skal indeholde de forudsaetninger,
man har gjort sig, samt et ret detaljeret forecast/budget for en etableringsfase og en ”steady state” fase.
Forspg at fa alle elementer med.

| etableringsfasen er det f.eks. konsulent- og advokathonorarer, bygge-/huslejepriser, flytteomkostninger,
rekrutteringsomkostninger, testproduktion, ggede kvalitets-omkostninger og lavere effektivitet. Samt ikke
mindst en realistisk ramp-up periode, altsa hvordan og isaer hvor hurtigt nar vi fra 0 til 100% af det
forecastede output.

| steady state fasen er det f.eks. de forventede fremtidige Ien-omkostninger og effektivitet, materialeforbrug
og pvrige variable omkostninger, husleje og forbrugspriser og gvrige faste omkostninger. Samt et 2-3 ars
forecast pa output / omsaetning.

Hermed har man grundlag for at fa et overblik over den samlede investering, og man kan holde den op imod
den forventede Igbende indtjening eller besparelse — forhabentlig har det samlede projekt tjent sig selv hjem
pa fa ar i form af gget salg eller reducerede omkostninger — eller begge dele!

Sidste element i forprojektet er en projektplan — i det mindste i grov form. Hvor lang tid skal der bruges pa
intern afklaring? Hvor lang tid varer etableringsfasen — etablere selskab, finde lejemal eller bygge en fabrik,
anszette folk? Milepaelene er 1) Beslutning traeffes, 2) Ny lokation er klar til drift, 3) Steady state naet.

2) Beslutning

Med det rette, vel gennemarbejde forprojekt kan beslutningen traeffes. Er beslutningen et JA, er der ét
afggrende rad fgr der trykkes pa startknappen: Kommunikér abent til den eksisterende organisation!

Medarbejderne skal naturligvis iseer informeres grundigt, hvis der er tale om udflytning af arbejdspladser.
Men ogsa hvis der “bare” er tale om det naeste sgsterselskab i reekken — s@grg for at fa folk med “ombord”.
Der kan snart blive brug for deres velvillige deltagelse og understgttelse af projektet. F.eks. til vurdering af
tekniske Igsninger i et byggeri, eller til oplaering af nye kolleger.

Sa fa lavet en kommunikationsplan, og chefen op pa glkassen!

3) Projektorganisation

Som naevnt under forprojektet kan det vaere en fordel med en ekstern projektleder — en som bidrager med
erfaring med en sadan etablering, sprogkundskaber, og ikke mindst ekstra ressourcer. Polsk-kundskaber er
vigtige, da der vil veere en rakke lokale kontaktpersoner (f.eks. offentlige myndigheder), som kun
kommunikerer skriftligt pa polsk. Andre er knap sa gode til engelsk, som vi er vant til. Under alle
omstaendigheder abner det dgre at bega sig pa det lokale sprog.
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Man kan ogsa vaelge en intern projektleder — men det skal ngje overvejes, om vedkommende har nok tid ved
siden af det, vedkommende ellers laver.

Har man en person, som har passende erfaring, men maske ikke nok tid, kan en bedre konstellation vaere at
ggre vedkommende til projektejer — altsa den som projektlederen refererer til, den som kender sin
organisation godt nok til at kunne traeffe beslutninger, og med hvem den Igbende sparring foregar.

Der kan ogsa etableres en mere formaliseret projektorganisation med en projektleder, en projektejer, en
styregruppe samt relevante projektdeltagere.

Styregruppen bgr besta af direktion / ledende medarbejdere med en vaesentlig ”aktie” i projektet. Jo flere
inputs, projektlederen far om krav, forventninger og gnsker, jo bedre kan disse blive afstemt (ogsa internt!)
og implementeret. Resultatet bliver simpelthen bedre, hvis beslutningstagerne er teet involveret. Ugentlige
styregruppemgder hvor plan, afvigelser, succeser og udfordringer drgftes er optimale.

Projektdeltagerne kan vaere interne og eksterne. De interne er fagspecialister, som bidrager med viden og
ideer. Det kan ogsa vaere ”del-projektledere” — f.eks. nogen som sgrger for at specificere en ny(designet)
produktionslinje - eller pakker produktionsudstyr ned og kgrer det til Polen — eller som sgrger for IT-udstyr.
De eksterne kan f.eks. vaere ejendomsmaegler, byggeradgiver, advokat, rekrutteringsfirma, arbejdsformidling
o.l. (se mere i informationsbrev #3).

4) Projektplan

Serg for, at der kun findes én projektplan — og at det er projektlederen, som “ejer” den og holder den
opdateret. Banalt? Ja!l Men der er ikke noget vaerre for en projektleder, end at "nogen” kommer til at love
for meget til “en anden” — og pludselig tror bestyrelsesformanden, eller kunden, at man kan levere to
maneder fgr det egentlig er planlagt...

Husk som projektleder, at der kan foregd andre projekter, investeringer og beslutningsprocesser i
organisationen, som tager fokus vaek fra etableringsprojektet. Indregn derfor ogsa projekttid til interne
beslutninger.

Veer realistisk i forhold til myndighedsgodkendelser — dette gaelder fgrst og fremmest ved nybyggeri. Selv i
en industripark skal man have byggetilladelser og evt miljggodkendelse fgrst. Nar byggeriet er faerdigt, skal
det godkendes — det tager ogsa tid. Selv med en godkendelse i handen skal man huske, at der gar 2 uger fgr
den er retsgyldig.

Involver eventuelle del-projektledere, og skaf commitment til deres leverancer til projektet, ved at de selv
definerer del-tidsplan og forudsaetninger.

Lav projektplanen sa detaljeret som muligt. Naevn alle aktiviteter, som | kan komme i tanke om, selv hvis der
endnu ikke kendes varighed af dem — det kan komme senere. Og tilfgj gerne aktiviteter, som dukker op
undervejs i projektet, saledes at de er registreret til fremtidig brug.

Om planen laves i et projektstyringsvaerkt@gj som MS Project eller i et regneark er ikke afggrende. Velg et
format, som kan vedligeholdes nemt, og som er nemt at kommunikere og distribuere.
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Pas pa at projektplanen ikke bliver s3 kompliceret, at der bruges ungdig tid pa at holde den ajour. Overvej
om det er ngdvendigt at holde ngje styr pa afhangigheder, ressourceforbrug og omkostninger i selve
projektplanen.

Det primaere formal ma veere at sikre overblik over aktiviteter, milepaele, planlagt tid og aktuel fremdrift.

Sidste men ikke mindst: Fa en formel accept af projektplanen — og fa den kommunikeret ud til hele
organisationen i en passende form (i det mindste milepalene).

5) Eksekver

Pa grundlag af det beskrevne formalsbeskrivelse skal projektorganisationen nu eksekvere beslutningen i
henhold til den accepterede projektplan. Hovedtrinene er:

e Selskab. Fa hjalp hos en advokat til at etablere et polsk selskab. Opret bankkonti og treef aftale med
et regnskabskontor om at fgre bogholderi fra dag 1.

e Organisation. Valg en direktgr. Det kan med fordel vaere projektlederen, i det mindste i en
opstartsfase. Direktgren skal underskrive alle dokumenter til myndighederne, og siden med
samarbejdspartnere — kgbs-/lejekontrakter, ansaettelseskontrakter m.v. Vaelg et godt rekrutterings-
bureau, som kender lokalomradet og kan matche det ngdvendige organisatoriske niveau — der er
forskel pa fabriksarbejdere og IT-specialister, og hvordan de rekrutteres. Planlaeg opleering og
introduktionsforlgb.

e Bygning. Bygge, kabe eller leje? | alle tilfaelde skal man kigge sig godt for, og sp@rge mere end ét sted.
Det er klogt at alliere sig med en uafhaengig radgiver, der kan fungere som “vores” forleengede arm,
iseer ved nybyggeri.

e Inventar. Flyt ind med eksisterende maskiner og udstyr fra Danmark, hvis det giver mening, eller kgb
nyt lokalt - det er som regel billigere end i DK. Indret de nye lokaler med lige sa stor omhu, som man
ville ggre i Danmark. Det skal veere funktionelt, sikkerhedsmaessigt fuldt pa niveau med det danske,
og gerne flot! Husk at vi ogsa er i konkurrence om den mest attraktive arbejdskraft!

e Processer. Planlaeg helt i detaljen, hvordan opstarten skal forega. Hvem ggr hvad og hvornar. Lav
relevante, indledende procesbeskrivelser, og husk at ggre det pa polsk! Brug gerne ledelsesveerktgjer
vi kender i Danmark: Synlig ledelse, hgj grad af kommunikation, info tavler, tavlemgder, involvering
af medarbejderne. Selvom polsk ledelsesstil traditionelt er mere hierarkisk end den danske, sa er den
danske ledelsesstil faktisk eftertragtet blandt (kommende) polske medarbejdere!

Der er selvfglgelig mange flere praktiske beslutninger, der skal traeffes: Hvilken selskabsform skal man vaelge?
Hvem skal lede den nye organisation, en dansker eller en polak? Hvilket Ignniveau skal man laegge sig pa?
Hvem skal man alliere sig med lokalt, som kan hjzelpe igennem bureaukratiet?

Lees mere i de andre informationsbreve i serien — og kontakt mig gerne pa 40782151 eller ms@baltic-
composites.com for en snak om Jeres tanker og planer mht etablering i Polen, outsourcing af produktion
til Polen, et foredrag om polsk kultur eller lignende. Med dokumenteret erfaring i opstart af virksomhed i
Polen, adskillige ars erfaring i polsk virksomhedskultur samt referencer fra afleverede projekter kan jeg
ogsa vaere Jeres partner pa hele eller dele af projektet.
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Michael Stahl, 10.10.2017
Andre informationsbreve i serien:

e Etablering i Polen (#1) — Overvejelser f@gr beslutningen tages

e FEtablering i Polen (#3) — Lokale samarbejdspartnere

e FEtablering i Polen (#4) — Succesfuld projektledelse

e FEtablering i Polen (#5) — Case: Ny fabrik for Jupiter Bach A/S nzer Szczecin

e Etablering i Polen (#6) — Case: Nyt landekontor i Krakow for Dansk Ingenigrservice A/S
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