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zdobycie jednego z najtrudniej­
szych rynków. Nie przeraziła ich 
silna konkurencja, przytłaczająca 
wielkość kraju, czy nawet regula­
cje i przepisy broniące dostępu do 
amerykańskiego rynku. Okazuje 
się, że polska innowacyjność i ela­
styczność działania otwiera drzwi 
do największej gospodarki świata. 
Amerykański klient chętnie sięga 
po pomysły „Made in Poland”, 
a poprzez lepsze dopasowanie 
do jego wymagań firmy uzyskują 
lojalnego odbiorcę.

Droga do sukcesu wymaga 
jednak dobrego przygotowania. 
Na zagranicznych przedsiębior­
ców czeka za oceanem wiele 
pułapek regulacyjnych, wynika­
jących głównie z braku spójności 
z przepisami unijnymi, bowiem 
ze względu na wielkość i odręb­
ność rynek amerykański wykształ­
cił wiele struktur, kanałów 
dystrybucji oraz sposobów komu­
nikacji, gdzie indziej niespoty­
kanych. Na podstawie wyni­
ków badań możemy powiedzieć, 
że firmy, które rzetelnie przygo­
towały się do ekspansji, odnoszą 
duże sukcesy.

Zapraszam do lektury raportu 
„Poland, Go USA!”.
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dyrektor działu badań i analiz HBRP

Szanowni Państwo,
Jak pokazują wskaźniki ekono­

miczne, bilans Polski w handlu 
zagranicznym utrzymuje się na 
plusie od dwóch lat. Choć liczba 
rodzimych firm wchodzących 
na rynki zagraniczne spada, to 
te, które działają na międzynaro­
dowej arenie, odnoszą coraz więk­
sze sukcesy. Większość z nich 
dobrze sobie radzi na Starym Kon­
tynencie, wyzwaniem są jednak 
dalsze rynki.

Stany Zjednoczone należą do 
jednego z najbardziej atrakcyj­
nych kierunków ekspansji ze 
względu na wielkość popytu, sta­
bilność polityczno-gospodarczą 
oraz – jak twierdzą działające tam 
polskie firmy – możliwość osiąga­
nia wyższych marż. Dlatego ICAN 
Research na zlecenie think tanku 
Poland, Go Global! przeprowadził 
analizę czynników sukcesu w eks­
pansji na rynek Stanów Zjedno­
czonych. Konsultowaliśmy się 
z prezesami i właścicielami pol­
skich firm, które z powodzeniem 
rozwijają się na rynkach USA, 
natomiast w kwestii zagadnień 
wymagających specjalistycznej 
wiedzy radziliśmy się ekspertów 
z firm konsultingowych, kancela­
rii prawnych i agencji doradztwa 
personalnego.

Wyniki analizy pokazują, że 
polskie firmy znalazły sposób na 
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Główne wnioski

» Polskie firmy dobrze dają sobie 
radę w ekspansji zagranicznej na 
rynek Stanów Zjednoczonych. Cho­
ciaż spada liczba przedsiębiorstw 
wybierających się za ocean, to sa­
ma wartość naszego eksportu roś­
nie. Ekspansji sprzyjają również 
zachodzące zmiany w handlu glo­
balnym. W wielu branżach, szcze­
gólnie usługowych, obserwuje się 
odchodzenie od tanich i niskiej ja­
kości dostawców azjatyckich.

» Za oceanem operują najczęściej 
doświadczeni polscy eksporterzy. 
Są to z reguły średnie firmy dzia­
łające przede wszystkim w sekto­
rze produkcji oraz nieco rzadziej 
w handlu i usługach. Z powodze­
niem docierają zarówno do klien­
tów B2B, jak i B2C.

» Największa na świecie gospo­
darka przyciąga eksporterów wiel­
kością popytu, lepszymi marżami 
i możliwością budowania wize­
runku. Wielu polskim firmom 

ekspansja za ocean otworzyła 
drzwi do rynków na innych konty­
nentach lub w Kanadzie, gdzie ma­
rka firmy „Made in Poland” nie 
przyciągała klientów, ale marka fir­
my globalnej działającej w Stanach 
już tak.

» Stany Zjednoczone wykształ­
ciły wiele specyficznych regula­
cji i struktur związanych z obrotem 
towarami. Zdobycie wiedzy na ten 
temat i strategiczne przygotowanie 
się do ekspansji to jeden z pierw­
szych czynników sukcesu ekspan­
sji. Polskie firmy poświęcają około 
6 miesięcy na zebranie informacji, 
które pozwalają na zbudowanie 
strategii.

» Amerykańskie przepisy formal­
noprawne są pierwszą poważną ba­
rierą wejścia. Dużym wyzwaniem 
dla eksporterów jest brak spójno­
ści przepisów europejskich z obo­
wiązującymi w USA. Na przeszko­
dzie mogą stać: prawo patentowe, 

celne, podatkowe i regulacje zwią­
zane z obrotem towaru w Stanach 
Zjednoczonych. Może się okazać, 
że produkt sprzedawany na innych 
kontynentach i w innych państwa­
ch nie będzie dopuszczony do obro­
tu w Stanach Zjednoczonych, bo nie 
spełnił tamtejszych norm, dlatego 
na tym etapie wiele firm, które 
wchodziły już na rynek USA, korzy­
stało z zewnętrznych ekspertów 
i prawników.

» W rozpoznaniu rynku najsku­
teczniejszymi metodami okazały 
się udział w targach i misjach go­
spodarczych oraz wysyłanie włas­
nych pracowników na rekonesans. 
Najbardziej doświadczone w eks­
pansji firmy, częściej niż pozosta­
łe, korzystały również z raportów 
rynkowych oraz kontaktowały się 
z polskimi przedsiębiorcami już 
działającymi w Stanach.

» Rynek amerykański jest nasy­
cony i wymagający. Polskie firmy 
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O metodologii
W przygotowaniu raportu „Poland Go USA” 
korzystaliśmy z różnych metod badaw-
czych, co pozwoliło na stworzenie komplek-
sowego opracowania dotyczącego 
czynników, które są istotne przy ekspansji 
polskich firm na rynek Stanów 
Zjednoczonych.
W ramach projektu ICAN Research 
przeprowadziliśmy:
•	 analizę danych dotyczących wielkości 
eksportu, dostępnych w urzędach staty-
stycznych obu państw: Główny Urząd 
Statystyczny (www.stat.gov.pl), United 
States Census (www.census.gov);
•	 wywiady eksperckie z właścicielami 
i dyrektorami sprzedaży polskich firm, 
działających na rynku USA: INGLOT, 
Selena, HTL STREFA, Drutex, TZMO, 
Mercator Medical, REC Global;
•	 badanie ilościowe wśród 258 polskich 
firm prowadzących działalność na rynku 
Stanów Zjednoczonych. Respondentami 
były osoby odpowiedzialne lub współodpo-
wiedzialne za decyzje dotyczące strategii 
ekspansji na rynek USA oraz zaangażowane 
operacyjnie w działalność na tym rynku.

Do współpracy nad raportem zaprosiliśmy 
również firmy i instytucje wspierające 
ekspansję zagraniczną. Praktycznych 
wskazówek udzieliły: Polsko-Amerykańska 
Izba Gospodarcza i Ambasada Polska 
w USA, firmy konsultingowe Baker & 
McKenzie, EY, HAY Group oraz OEG, firma 
logistyczna ROHLIG SUUS Logistics, 
kancelaria prawnicza DeBenedetti 
Majewski Szcześniak, firma zajmująca się 
tworzeniem i tłumaczeniem treści Lionbrid-
ge Hay Group. Komentarze eksperckie 
zawierają zestaw wskazówek oraz najlep-
szych praktyk w opracowanych obszarach 
tematycznych.

znalazły jednak sposób na jego 
zdobycie, wykorzystując jedną 
z narodowych cech Amerykanów: 
otwartość na innowacje. Dlatego 
najważniejszym czynnikiem sukce­
su we wchodzeniu na rynek USA, 
wskazywanym przez zdecydowaną 
większość polskich firm obecnych 
na tamtejszym rynku, jest właśnie 
innowacyjny produkt.

» Kolejne kroki prowadzące do 
sukcesu wymagają precyzyjnego 
rozpoznania i wyboru właściwego 
segmentu klientów, kanałów ko­
munikacji i dystrybucji, co w przy­
padku tak dużej gospodarki nie 
jest prostym zadaniem. Do komu­
nikacji z rynkiem firmy najczęściej 
wykorzystują targi i kanały online. 
Ważne jest również dostosowanie 
komunikacji marketingowej do od­
biorców. Dotyczy to sposobu komu­
nikowania korzyści z innowacji. 
Korzyści muszą być jasno wskaza­
ne i praktyczne – takie podejście 
podbija serce amerykańskich klien­
tów. W budowaniu wiarygodności 
przekazu warto korzystać z usług 
firm organizujących testy porów­
nawcze i przyznających certyfikaty. 
W ten sposób polska innowacja ma 
szanse zaistnieć na rynku i obronić 
się przed konkurencją.

» Budowanie przewagi na rynku 
Stanów Zjednoczonych wymaga 
uwzględnienia zarówno lokalnej, 
jak i międzynarodowej konkurencji. 
Polskie firmy, które notują sukce­
sy na tym rynku, koncentrują dzia­
łania wokół rozwijania innowacji; 
część przedsiębiorstw stawia rów­
nież na jakość obsługi i lepsze do­
stosowanie oferty do potrzeb od­
biorców. W ten sposób polskie 
firmy z jednej strony odpowiada­
ją na wysokie wymagania klienta 
amerykańskiego, z drugiej – kon­
kurują z azjatyckimi dostawca­
mi nieradzącymi sobie w tym 
obszarze.

Rynek amerykański 
jest nasycony
i wymagający.  
Polskie firmy znalazły
jednak sposób 
na jego zdobycie, 
wykorzystując
jedną z narodowych 
cech Amerykanów:  
otwartość na 
innowacje.

» Firmy, które mają już doświad­
czenie w ekspansji zagranicznej, 
świadomie otwierają oddziały, po­
nieważ duży, wymagający rynek 
zmusza do szczególnego zaangażo­
wania. Dopiero zbudowanie silnej 
lokalnej struktury umożliwia przy­
spieszony rozwój. Chociaż warto 
korzystać z własnych zasobów, 
kultura amerykańska wymaga 
rozpoznania. Zrozumienie nawy­
ków i zwyczajów obowiązujących 
w rozmowach biznesowych zde­
cydowanie podnosi szanse na na­
wiązanie współpracy, a błędy po­
pełniane w relacjach mogą mieć 
nieodwracalne skutki.▪
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Polski eksport do USA 
systematycznie rośnie

Polski bilans handlu zagranicz­
nego od ubiegłego roku utrzymu­
je się na plusie. Jak pokazują bada­
nia1  ICAN Research, realizowane 
dla think tanku Poland, Go Global!, 
głównym kierunkiem ekspansji 
wciąż jest Europa. Model polskiej 
ekspansji jest dość spójny. Naj­
częściej, ze względu na podobień­
stwo rynków, rozpoczyna się od 
Europy Środkowo-Wschodniej. Ko­
lejnym etapem są rynki rozwinięte 
na zachodzie Starego Kontynentu. 
A dalej? Coraz więcej polskich firm 
staje przed trudną decyzją: Azja, 
Afryka czy któraś z Ameryk. 

Zachodzące zmiany na global­
nym rynku – przede wszystkim te 
związane ze wzrostem cen na ryn­
kach azjatyckich – tworzą dla wie­
lu działających na międzynarodo­
wej arenie dostawców nowe 	
		

1. Trzecia edycja badania: Polskie firmy na 
globalnej scenie, 2015.

możliwości ekspansji. Klienci, 
szczególnie ci z najbardziej rozwi­
niętych rynków, jak Stany Zjedno­
czone, coraz częściej są zniechęce­
ni niską jakością i rosnącymi 
cenami azjatyckich dostawców. 
Poszukują więc nowych partnerów 

Klienci z USA, coraz
częściej są 
zniechęceni niską 
jakością i rosnącymi 
cenami azjatyckich 
dostawców.
Poszukują więc 
nowych partnerów
biznesowych, 
oferujących wyższej 
jakości produkty 
w przystępnej cenie.

biznesowych, oferujących wyższej 
jakości produkty w przystępnej 
cenie.

USA to obecnie największy ry­
nek w międzynarodowym obro­
cie towarowym – to tam wypraco­
wuje się 16,2% globalnej wymiany 
handlowej2. Na drugim miejscu – 
z podobnym wynikiem –  znajdują 
się kraje Unii Europejskiej (2. miej­
sce – 16%), dalej Chiny (12,6%). 
Według United States Census, 
w 2014 roku import towarów do 
USA wyniósł 2 347 685,2 mln USD, 
a eksport był o 727 153,3 mln USD 
niższy. Pod względem wartości 
prawie połowa sprowadzanych do 
Stanów Zjednoczonych towarów 
pochodziła z krajów azjatyckich, 
co piąty wyprodukowano w Eu­
ropie i tyle samo w Meksyku oraz 
Kanadzie. ▪

2.  Dane z 2012 roku, http://ec.europa.eu/
eurostat/statistics-explained.
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Chociaż wysoko rozwinięte 
rynki są dużym wyzwaniem 
w ekspansji zagranicznej, za­
pewniają jednak biznesowi więk­
szą stabilność niż kraje rozwija­
jące się wolniej. Z jednej strony 
bowiem wymagają bardzo dobre­
go przygotowania, z drugiej dają 
poczucie większego bezpieczeń­
stwa długoterminowej inwesty­
cji. Przykładem jest ostatni kryzys, 
z którym największa gospodar­
ka świata szybko sobie poradzi­
ła i – jak pokazują dane dotyczące 
wartości importowanych towa­
rów – sytuacja relatywnie szybko 

się ustabilizowała. Obecnie import 
rośnie w tempie podobnym do 
tego sprzed kryzysu.

Polska należy do mniejszych 
eksporterów europejskich. W ze­
stawieniu z innymi krajami nasz 
udział w eksporcie Starego Kon­
tynentu do USA stanowił w 2014 
roku 1,05% (5 152,1 mln USD). Na 
pierwszym miejscu znajdują się 
Niemcy (103 252,3 mln USD). Na 
drugim jest Wielka Brytania z pra­
wie dwa razy niższym wynikiem, 
dalsze miejsca zajmują: Francja, 
Irlandia oraz Włochy. Z kolei na 
tle Europy Środkowo-Wschodniej 

Polska wygląda nieźle – zajmuje 
trzecie miejsce, po Rosji i Wę­
grzech, niewiele wyprzedzając 
Czechy (dane z 2014 roku).

Według danych, od czasu trans­
formacji wielkość polskiego eks­
portu za ocean systematycznie roś­
nie. Załamanie tendencji nastąpiło 
w 2009 roku, kiedy do Europy do­
tarł kryzys gospodarczy, ale już ko­
lejny rok przyniósł odbicie, stabili­
zując dynamikę wzrostu na stałym 
poziomie 6% rocznie, mimo że licz­
ba rodzimych firm rozwijających 
się za oceanem maleje. ▪

Eksport towarów do USA: 2 347 685,2 mln USD

22,5%
Ameryka Północna

6,8%
Ameryka Połódniowa 

i Środkowa 1,6%
Afryka

22,3%
Europa

46,1%
Azja

0,7%
Australia 
 i Oceanaria
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Źródło: United States Census (http://www.census.gov)
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Skala: miliony USD
Opracowanie ICAN Research na podstawie danych z World Bank (http://data.worldbank.org/indicator/NE.IMP.GNFS.

CD?order=wbapi_data_value_1995%20wbapi_data_value%20wbapi_data_value-last&sort=asc)

Wartość globalnego eksportu towarów do USA w latach 1991-2013

Odnoszę wrażenie, że wiele pol­
skich firm może pochwalić się 
innowacyjnymi produktami, nie­
stety, brakuje im wiary w swoje 
produkty. To blokuje ich dalszy 
rozwój. Założyciel i jednocześ­
nie obecny prezes firmy Merca­
tor Medical, dr Wiesław Żyznow­
ski, miał odwagę kupić fabrykę 

Ewa Murawska, dyrektor ds. sprzedaży międzynarodowej, Mercator Medical

w Tajlandii, zapewniając firmie 
niezakłócony łańcuch dostaw. 
Dziś dzięki tej dalekowzrocz­
nej decyzji Mercator Medical jest 
jedną z dwóch firm w Europie 
w branży rękawic medycznych, 
która posiada własne zaplecze 
produkcyjne w Azji i sprzedaje 
swoje produkty globalnie. ▪
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 Skala: miliony dolarów
Opracowanie ICAN Research na podstawie danych z United States Census (http://www.census.gov)

 Wartość eksportu towarów z Polski do USA w latach od 1990 do 2014 roku
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Kto i co eksportuje do USA?

Źródło: Badanie ICAN Research

Z naszych danych wynika, że 
jedna czwarta badanych spółek pro­
wadzących działalność za oceanem 
to małe firmy z obrotami do 10 mln 
zł; prawie połowa to spółki śred­
niej wielkości, notujące przychody 
w przedziale od 10,1 do 100 mln zł; 
pozostali (jedna czwarta) zaliczają 
się do grupy dużych firm.

Prawie wszystkie badane firmy 
poza obecnością w USA prowadzą 
również działalność na rynku euro­
pejskim (97%). Duża część należy 
do doświadczonych eksporterów, 

którzy prowadzą biznesy także 
na rynkach w: Azji (39%), Afryce 
(19%), Ameryce Płd. (27%), Ame­
ryce Płn. – poza USA – (39%) oraz 
w Australii i Oceanii (11%). Zde­
cydowana większość badanych – 
74% – osiąga ponad 40% przycho­
dów z zagranicznych rynków. 
Przychody z rynku Stanów Zjed­
noczonych stanowią średnio 15% 
udziału w całkowitych obrotach ba­
danych przedsiębiorstw. Dla co 
trzeciej spółki jest to jednak znacz­
nie ważniejszy rynek. ▪

badanych polskich firm osiąga przy-
chody z rynku USA poniżej 10%

badanych polskich firm posi-
ada ponad 20% przychodów 
z ekspansji na rynek USA

badanych polskich firm 
posiada 10-20% przy-
chodów z ekspansji na 
rynek USA

40%31% 29%
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Przychody polskich 
firm z rynku Stanów 
Zjednoczonych 
stanowią średnio 
15% udziału 
w całkowitych 
obrotach badanych 
przedsiębiorstw.
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Zdecydowana większość bada­
nych firm zajmuje się eksportem 
towarów, z czego większość sta­
nowią producenci dóbr trwałych 
(40%), kolejna grupa specjalizuje 
się w dobrach szybko zbywalnych 
(26%), następne są usługi – głów­
nie profesjonalne – (16%) i handel 
(14%); firmy z innych branż stano­
wią 3%.

Jedną czwartą wartości pol­
skiego eksportu w 2014 roku, we­
dług klasyfikacji towarów CN, 
stanowiły: kotły, maszyny i urzą­
dzenia mechaniczne, reaktory ją­
drowe oraz ich części. Kolejne ka­
tegorie, w których silny jest polski 
eksport, to maszyny i urządzenia 
elektryczne, dalej przemysł meb­
larski, naftowy, jachtowy i optycz­
ny. Wskazane kategorie stanowią 
prawie 70% wartości polskiego 
eksportu.

Szczegółowe informacje o eks­
porcie za ocean: http://hinex.stat.
gov.pl/hinex/aspx/index.aspx. ▪

16%

badanych polskich firm 
eksportuje towary na 
rynek USA

4%
badanych polskich 
firm zajmuje się na 
rynku USA eksportem 
zarówno towarów, jak 
i usług

badanych polskich firm 
eksportuje usługi na 
rynek USA

80%

9
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Kod CN Kategoria Całkowita wartość eksportu na rynek USA w 2014 roku:
15 174 652 840 PLN

Wartość eksportu dla kategorii Procentowy udział kategorii w całkowitej 
sprzedaży

84 kotły, maszyny i urządzenia mechaniczne, reaktory 
jądrowe; ich części

3 676 964 841 24,2%

85 maszyny i urządzenia elektryczne oraz ich części; rejes-
tratory i odtwarzacze dźwięku, rejestratory i odtwar-
zacze obrazu i dźwięku oraz ich części i akcesoria

1 684 497 784 11,1%

94 meble; pościel, materace, stelaże pod materace, 
poduszki itp.; lampy i oprawy oświetleniowe; reklamy 
świetlne, znaki informacyjne itp.; budynki prefab-
rykowane

1 357 743 885 8,9%

27 paliwa mineralne, oleje mineralne i produkty ich de-
stylacji; substancje bitumiczne; woski mineralne

1 245 577 231 8,2%

89 statki, łodzie oraz konstrukcje pływające 1 041 173 732 6,9%

88 statki powietrzne, statki kosmiczne i ich części 840 485 231 5,5%

90 przyrządy i aparatura, optyczne, fotograficzne, kin-
ematograficzne, pomiarowe, kontrolne, precyzyjne, 
medyczne lub chirurgiczne; ich części i akcesoria

703 347 021 4,6%

39 tworzywa sztuczne i artykuły z nich 377 055 816 2,5%

73 wyroby z żeliwa lub stali 356 219 577 2,3%

87 pojazdy nieszynowe oraz ich części i akcesoria 315 844 972 2,1%

40 kauczuk i artykuły z kauczuku 314 084 147 2,1%

02 mięso i podroby jadalne 226 038 778 1,5%

16 przetwory z mięsa, ryb lub skorupiaków, mięczaków lub 
pozostałych bezkręgowców wodnych

201 107 425 1,3%

71 perły natur. lub hodow., kamienie szlach. lub półszlach., 
metale szlach., metale platerowane metalem szlachet-
nym i artykuły z nich; sztuczna biżuteria; monety

199 465 850 1,3%

22 napoje bezalkoholowe, alkoholowe i ocet 169 493 381 1,1%

70 szkło i wyroby ze szkła 161 525 738 1,1%

34 mydło; preparaty: piorące, smarowe, woski syntetyczne, 
preparowane, do czyszczenia, szorowania, świece itp., 
pasty modelarskie, woski, preparaty dentystyczne

159 719 055 1,1%

38 produkty chemiczne różne 146 791 578 1,0%

44 drewno i artykuły z drewna; węgiel drzewny 110 375 045 0,7%

83 artykuły różne z metali nieszlachetnych 109 077 246 0,7%

Wartość eksportu towarów na rynek USA
88,3% polskiego eksportu stanowi 20 kategorii produktowych sklasyfikowanych według kodów CN

Oprac.: ICAN Research na podstawie danych z Głównego Urzędu Statystycznego: http://hinex.stat.gov.pl/hinex/aspx/index.aspx

10
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Zdecydowana większość bada­
nych firm działających w USA 
koncentruje swoje działania 
zarówno na klientach B2B, jak 
i B2C; co trzecia specjalizuje się 
wyłącznie w B2C i podobna licz­
ba rozwija się tylko w segmen­
cie B2B. Klientami biznesowy­
mi, do których docierają polskie 
przedsiębiorstwa najczęściej, są 
małe i średnie przedsiębiorstwa, 
ale co trzecie współpracuje rów­
nież z amerykańskimi korpora­
cjami. Największym wyzwaniem 
dla naszych firm pozostaje sektor 
publiczny – tylko nieliczne znala­
zły sposób na przełamanie barier 
w tym obszarze. ▪

Udział polskich firm prowadzących działania w różnych segmentach klientów 
na rynku Stanów Zjednoczonych

Źródło: Badanie ICAN Research
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55%

37%

8%

badanych firm 
rozpoczęło 
ekspansję od Stanów 
Zjednoczonych

12

Kiedy i dlaczego Stany 
Zjednoczone?

Dla niektórych polskich firm 
Stany Zjednoczone były jednym 
z pierwszych krajów na drodze 
ekspansji zagranicznej; inne naj­
pierw uczyły się działać w Euro­
pie Środkowo-Wschodniej, później 
dostosowywały model biznesu do 
rozwiniętych rynków na zacho­
dzie Starego Kontynentu, aby 
w końcu rozszerzać działalność na 
bardziej odległe regiony i konty­
nenty. Najbardziej doświadczone 
firmy były zgodne co do tego, że 
stopniowy rozwój ekspansji obar­
czony jest mniejszym ryzykiem, 
a doświadczenia zdobyte w roz­
winiętych krajach Europy przyda­
ją się w walce o konsumentów zza 
oceanu.

Dla badanych firm podjęcie 
decyzji o ekspansji było dużym 
wyzwaniem. Badanie pozwoli­
ło zidentyfikować trzy główne 
motywacje, którymi się kierowali 
zarządzający:

1. Naturalna droga w rozwoju 
ekspansji. Dwie trzecie badanych 
(69%) traktowało Stany Zjedno­
czone jako jeden z kolejnych kra­
jów w międzynarodowym rozwo­
ju. W taki sposób na rynek USA 
weszła polska firma Drutex, roz­
wijająca działalność w Ameryce 
Północnej przez dystrybutorów.

2. Budowanie globalnego 
biznesu dla 14% badanych nie 
mogło się odbyć bez największej 
globalnie gospodarki – w wielu 
kategoriach USA mają istotny 
udział w globalnym rynku, sięga­
jący nawet 30-40%, jak w przypad­
ku rękawic jednorazowych produ­
kowanych przez działającą na tym 
rynku firmę Mercator Medical. 

próbowało swoich 
sił na 2-3 rynkach 
zagranicznych, zanim 
zdecydowało się na 
podbój USA

najpierw zdobywało 
doświadczenie na wielu 
rynkach europejskich  
i azjatyckich, 
zanim swoje siły 
skoncentrowało na 
największej gospodarce 
świata

 Źródło: Badanie ICAN Research
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To wielki rynek i cokolwiek byśmy 
nie powiedzieli o Stanach, trud­
no zaprzeczyć, że jest to najwięk­
sza gospodarka świata, w której 
nisze, nie wspominając już o seg­
mentach rynku, są znacznie wię­
ksze niż cały rynek dla konkretne­
go rodzaju produktów w Europie. 
Chcąc uzyskać taką wielkość 
w Europie – w niektórych intere­

Krzysztof Stańczyk, Business Unit Director (Americas), Selena: 

sujących nas niszach – jak 
w Stanach, musielibyśmy połączyć 
kilka lub kilkanaście krajów euro­
pejskich w jeden. Poza tym jest 
to trudny, ale też stabilny rynek, 
niezależnie od tego, co się stało 
w 2008 roku. W USA nie grozi nam 
jednak 50-procentowa dewaluacja 
waluty w ciągu roku, co w wielu 
państwach jest możliwe. ▪

13

Tym razem ekspansja wymagała 
specjalnego przygotowania – żeby 
być partnerem dla dystrybutorów 
na tak dużym rynku, firma musia­
ła dwukrotnie zwiększyć moce 
produkcyjne.

3. Część badanych – 12% – 
wchodząc na rynek USA, kierowa­
ła się chęcią budowy wizerunku 
globalnego gracza; częściej były 
to firmy działające w segmencie 
klientów B2C niż B2B. Rynek Sta­
nów Zjednoczonych jest postrze­
gany jako wymagający, prestiżo­
wy i kształtujący trendy. Firma 
INGLOT z tego właśnie powodu 
rozpoczęła działalność od otwar­
cia salonu na Manhattanie, w naj­
bardziej prestiżowym miejscu – 
na rogu ulicy 48. i Broadwayu. 
Zamontowanie nad salonem cyfro­
wego billboardu z logo marki poz­
woliło pokazać się jej w otoczeniu 
globalnych gigantów. Strategia 
budowania obecności w najbar­
dziej na świecie prestiżowej loka­
lizacji dla branży modowej się 
sprawdziła – przed INGLOTEM 
zaczęły się otwierać nowe rynki; 
obecnie firma codziennie dostaje 
propozycje współpracy od dystry­
butorów z różnych zakątków. ▪
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Polska 
powierzchnia kraju: 312 679 km²

liczba ludności: 
742,5 miliona (2013)

USA
powierzchnia kraju: 9 857 000 km² 
(pięć stanów większych powierzchniowo od Polski: 
Alaska, Teksas, Kalifornia, Montana, Nowy Meksyk)

liczba ludności:
 38,5 miliona (2014) 
(stan Kalifornia ma 38,8 mln)

Europa
powierzchnia: 10 180 000 km² 
(5,96 mln km², bez europejskiej części Rosji)

liczba ludności: 
318,9 miliona (2014)
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Zastanawialiśmy się, co zrobić, aby 
stać się firmą zauważalną global­
nie; gdzie powinniśmy się znaleźć, 
aby nasza marka była widoczna dla 
świata mody, dla turystów, dla ludzi 
jeżdżących po świecie. W natural­
ny sposób w grę wchodziły trzy 
miasta: Mediolan, Paryż i Nowy 
Jork. Bardzo szybko zdecydowali­
śmy się na Nowy Jork, choć Medio­
lan i Paryż ze względów logisty­
cznych były o wiele łatwiejsze. 
Jednak amerykańska metropolia ma 

dr Zbigniew Inglot, przewodniczący Rady Nadzorczej INGLOT:

większe oddziaływanie ze wzglę­
du na swój kosmopolityzm; na to, 
że Manhattan tętni życiem niemal 
24 godziny na dobę. Teraz, z per­
spektywy ponad 6 lat oceniam, że 
ta decyzja otworzyła nam drzwi do 
krajów, które nie darzyły polskich 
produktów zbyt dużym zaufaniem. 
Nie byłoby nas w tym momencie 
ani w Rosji, ani w Czechach, ani na 
kilku innych rynkach, gdzie „pol­
skie” niekoniecznie oznaczało 
dobrą jakość. ▪

15
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Przygotowanie do ekspansji

Choć nie ma jednego przepi­
su na skuteczną ekspansję, obo­
wiązują jednak pewne zasady, 
których nie można zlekceważyć. 
Podstawowa polega na dobrym 
rozpoznaniu rynku – dzięki temu 
można uniknąć pułapek, w które 
wpadają nieświadomi zagro­
żeń inwestorzy czy eksporterzy. 
Zbudowanie strategii ekspansji 

wymaga dobrego zrozumienia 
barier, rynku oraz sił kształtują­
cych popyt i podaż. Przygotowa­
nie się do wyprawy za ocean zaję­
ło badanym firmom średnio około 
6 miesięcy. Dokładna analiza 
pozwoliła jednak zidentyfikować 
trzy podejścia do analizy rynku 
w zależności od przyjętej strategii 
ekspansji. ▪
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Wyniki badania pokazują, że niezależnie od badanej 
strategii w każdej grupie można znaleźć przykłady 
sukcesów i porażek, ale firmy, które są najbardziej 
doświadczone w ekspansji, zgodnie twierdzą, że bez 
szczegółowej analizy rynku nie byłoby to możliwe.

Strategia myśliwego – 26% badanych firm

Firmy te częściej zajmują się eksportem usług i handlem, mają duże doświadczenie w ekspansji w Europie, ale niekoniecznie 
na innych kontynentach. Stany Zjednoczone traktują jako rynek okazji, na które polują. Jak już mają jasno określony i pewny 
cel – przetarg, klienta lub inną szansę – działają szybko; przygotowania do ekspansji zajmują im maksymalnie 3 miesiące. 
Dlatego częściej niż inne wspierają się konsultantami, prawnikami i agencjami badawczymi. Są to raczej mniejsze firmy, które 
częściej niż pozostałe preferują bezpośredni i szybki kontakt z klientami oraz kanały online. Chociaż w najmniejszym stopniu 
dostosowują swój model biznesowy do wymagań rynku, to w efektywny sposób potrafią wykorzystać okazje, z sukcesem 
rozwijając działalność w USA. Zapytane o koszty przygotowania do ekspansji szacują je nisko, sprowadzając do kilku wyjaz-
dów w celu nawiązania kontaktów i podpisania umów.

Strategia farmera – 42% badanych firm

Firmy z tej grupy częściej niż inne wchodziły na rynek Stanów Zjednoczonych dopiero po zidentyfikowaniu unikalnej niszy. 
Zbudowanie strategii zajmowało im zazwyczaj około 6 miesięcy. Poszukiwania zaczynają przeważnie od udziału w misjach 
gospodarczych, a dalej koncentrują się na targach. Są bardziej niż inne przedsiębiorstwa doświadczone w ekspansji zagranic-
znej, bo zazwyczaj już działają w Europie i Azji. USA to dla nich po prostu kolejny rynek w konsekwentnym i systematycznym 
budowaniu rozwoju poprzez ekspansję. Są to częściej największe przedsiębiorstwa, które widzą w takiej strategii duży 
potencjał. Gdyby teraz wchodziły na rynek USA, ich budżet na opracowanie strategii wyniósłby 200-500 tys. zł.

Strategia adaptacji – 24% badanych firm

Są to częściej średnie i duże przedsiębiorstwa. Do ekspansji podchodzą z dużą rozwagą, bo często wiąże się ona z większymi 
inwestycjami, np. budową zakładu czy magazynu. Stany Zjednoczone to dla nich nie tylko dostęp do największego rynku, 
ale ważny jest również wizerunek największej globalnie gospodarki. Do ekspansji przygotowują się bardzo solidnie – co 
najmniej 7 miesięcy zajmuje im gruntowna analiza rynku. W tym celu częściej niż inne firmy wysyłają swoich pracowników 
na rozpoznanie rynku. Na podstawie zebranych informacji powstaje strategia dostosowania oferty do potrzeb rynku. Firmy 
z tej grupy, wchodząc na rynek USA, najczęściej wprowadzały zmiany w obszarze produktu, opakowania, komunikacji, 
obsługi klienta. Solidna analiza rynku USA to, zdaniem przedstawicieli tej grupy, koszt od 500 tys. zł do nawet kilku milionów.

STRATEGIE EKSPANSJI NA RYNEK USA
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Pułapki tkwią w regulacjach

Ważnym etapem w przygoto­
waniach do ekspansji na każdy 
rynek zagraniczny jest analiza czyn­
ników formalnoprawnych. Prawo 
amerykańskie bardzo różni się od 
regulacji europejskich, a dodat­
kowo poszczególne stany posia­
dają dużą autonomię legislacyj­
ną. Nasi rozmówcy podkreślali, 
że pułapek prawnych, które mogą 
opóźnić ekspansję lub ją wręcz 
uniemożliwić, jest sporo. Dlate­
go solidna analiza systemu pra­
wnego i uregulowań branżowych 
powinna odbywać się przy 

wsparciu ekspertów znających rea­
lia rynku amerykańskiego.

Przepisy w Stanach Zjednoczo­
nych należą do jednych z najbar­
dziej złożonych i trudnych w ana­
lizie. W kraju tym obowiązuje 
podwójny system prawny: fede­
ralny i stanowy. Prawo federal­
ne obowiązuje na terenie całego 
kraju. Dodatkowo każdy z pięć­
dziesięciu stanów USA ma swój 
system prawa stanowego oraz 
swoje sądy.

W rozpoznaniu przepisów, 
zdaniem ekspertów, powinno się 

sprawdzić, czy nie ma konfliktu 
patentowego, następnie zbadać 
regulacje związane z dopuszcze­
niem produktu, dalej zapoznać się 
z podatkami i przepisami doty­
czącymi cła i na koniec zbadać, 
na jakich zasadach można wysłać 
pracownika do zarządzania two­
rzonym oddziałem. Najczęściej 
wskazywaną barierą przez polskich 
przedsiębiorców prowadzących 
działalność w USA były regulacje 
dotyczące dopuszczenia produktu 
do obrotu.
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Przepisy podatkowe

Źródło: Badanie ICAN Research

Amerykański system podatkowy często postrzegany 
jest jako jeden z najbardziej skomplikowanych na 
świecie. Główną przyczyną tego stanu jest 
rozbudowany system podatków federalnych  
i stanowych. System na pewno będzie sporym 
wyzwaniem dla polskiego przedsiębiorcy, który 
myśli o prowadzeniu działalności w Stanach 
Zjednoczonych.

Marcin Opiłowski, dyrektor w Dziale Doradztwa Podatkowego 
EY; Paula Przybielska, starszy konsultant w Dziale Doradztwa 
Podatkowego EY

Na poziomie federalnym przy­
chody osób fizycznych opodat­
kowane są progresywną stawką 
podatkową od 10% do 39,6% oraz 
20-procentową stawką od zysków 
kapitałowych i dywidend kwalifi­
kowanych. Stawki podatkowe dla 
osób prawnych/przedsiębiorstw 
wynoszą od 15% do 39%. Doty­
czą one zarówno spółek amerykań­
skich, jak i dochodów zagranicz­
nych przedsiębiorstw.

Alternatywą może być wybór 
podatku liniowego (tzw. Alternative 
minimum tax), jednak wtedy podat­
nik ma mniej możliwości odliczeń.

Zgodnie z informacjami opubli­
kowanymi przez Internal Revenue 
Service (odpowiednik polskiej izby 
skarbowej) federalny system podat­
kowy przewiduje szereg ulg/odli­
czeń podatkowych, w tym m.in.:

– wydatki biznesowe, tj. koszty 
prowadzenia handlu/biznesu, które 
co do zasady są odliczalne, jeżeli 
działalność jest dochodowa;

– amortyzacja mienia używane­
go w prowadzeniu biznesu, jeżeli 

jego przydatność przekracza rok. 
Przepisy przewidują różne zasa­
dy amortyzacji dla aut, nieruchomo­
ści przeznaczonych na wynajem, 
powierzchni biurowych albo nieru­
chomości rolnych itp.;

– rozliczenie strat podatkowych 
z ubiegłych lat – termin rozlicze­
nia strat podatkowych zależny jest 
od rodzaju dochodu/przychodu, 
w związku z którym strata została 
wygenerowana.

Dodatkowo poszczególne stany 
nakładają swoje podatki docho­
dowe – to właśnie specyfika tych 
podatków, jak i podatków lokalnych 
może się okazać jednym z istotniej­
szych kryteriów wyboru miejsca 
prowadzenia działalności.

Zgodnie z raportem Tax Fou­
ndation (2016 State Business Tax 
Climate Index) najbardziej atrak­
cyjnymi podatkowo stanami dla 
przedsiębiorców są: Wyoming, 
Dakota Południowa i Alaska; z kolei 
New Jersey, Nowy Jork i Kalifor­
nia, według tego źródła, są najmniej 
przyjazne fiskalnie.

Głównymi kryteriami ocen publi­
kowanego zestawienia były: poda­
tek dochodowy od osób prawnych, 
podatek dochodowy od osób fizycz­
nych, podatek obrotowy, podatek 
od nieruchomości (stanowiący głó­
wne źródło wpływów podatko­
wych władz lokalnych) oraz fede­
ralny podatek od bezrobocia. Stan 
Wyoming, zajmujący pozycję lide­
ra zestawienia z najniższymi staw­
kami, zawdzięcza wynik brako­
wi podatku dochodowego od osób 
prawnych, jak i fizycznych. Przy 
wysokim podatku od nieruchomo­
ści, nawet w skali kraju, swoją 
pozycję Wyoming też zawdzięcza 
niskiemu podatkowi obrotowemu 
ze stawką 4%. Atrakcyjne dla 
przedsiębiorców, z uwagi na brak 
podatku dochodowego, mogą być 
także stany: Nevada, Dakota Połu­
dniowa, Teksas oraz Waszyng­
ton. Atrakcyjna pozycja podatkowa 
danego stanu jest jednym z wielu, 
lecz oczywiście nie jedynym i prze­
sądzającym kryterium wyboru loka­
lizacji biznesu. ▪

53%

badanych odpowiedzialnych za 
ekspansje na rynek USA uważa, 
że barierą są regulacje dotyczące 
wprowadzania produktów na rynek USA
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Stawka CIT 15%-39% W wielu stanach obowiązują ponadto podatki od dochodu lub kapitału. 
Alternatywny podatek minimalny płacą również spółki kapitałowe.

Stawka podatku od dochodów 
kapitałowych 

15%-39%

Stawka podatku od [działalności] oddziału 15%-39% W wielu stanach obowiązują ponadto podatki od dochodu lub kapitału. 
Alternatywny podatek minimalny płacą również spółki kapitałowe

Podatek u źródła 

Dywidenda 30% Stosuje się do płatności dokonywanych na rzecz spółek kapitałowych 
spoza USA i nierezydentów

Odsetki 30% Stosuje się do płatności dokonywanych na rzecz spółek kapitałowych 
spoza USA i nierezydentów

Należności licencyjne z tytułu patentów, 
know-how itp.

30% Stosuje się do płatności dokonywanych na rzecz spółek kapitałowych 
spoza USA i nierezydentów

Podatek od dochodów oddziałów pod-
miotów spoza USA

30% Jest to podatek od dochodów oddziału mający zastosowanie do spółek 
kapitałowych spoza USA

Straty operacyjne netto (lata)

Rozliczenie straty z dochodem za okresy 
przeszłe

2 Do niektórych rodzajów strat i podmiotów mają zastosowanie zasady 
szczególne

Rozliczenie straty z dochodem za okresy 
przyszłe

20 Do niektórych rodzajów strat i podmiotów mają zastosowanie zasady 
szczególne
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Polski przedsiębiorca, planując 
inwestycje w Stanach Zjednoczo­
nych, powinien przeanalizować 
wiele kwestii, wśród których 
podatki odgrywają ważną, choć 
nie wyłączną rolę. Potrzebne są 
informacje z innych dziedzin, na 
przykład dotyczące wsparcia ofe­
rowanego przez władze publicz­
ne przy rozpoczynaniu i później­
szym prowadzeniu działalności. 
Bardzo duże znaczenie będą 
miały koszty pracy, w tym stawki 
płacy minimalnej i obciążenia 

Marek Jarocki, dyrektor w Dziale Doradztwa Podatkowego EY:

publicznoprawne. Delegując klu­
czowych pracowników z Polski, 
trzeba zadbać o właściwy pakiet 
relokacyjny, zapewnienie miesz­
kania czy szkoły dla dzieci. W tym 
obszarze na rynku obowiązują 
utrwalone standardy, ale jest też 
wiele obszarów, które zawsze pod­
legają indywidualnym negocja­
cjom. Najczęściej kluczem do suk­
cesu jest powierzenie procesu 
takiemu podwykonawcy, który 
ma wszechstronne doświadczenie 
w Polsce i na miejscu, w USA. ▪

Regulacje dotyczące 
wprowadzenia produktu na rynek

Poważną barierą w ekspansji 
na rynek USA są regulacje dopusz­
czające produkty do obrotu han­
dlowego. Największym proble­
mem dla badanych okazał się brak 
spójności z przepisami obowiązu­
jącymi w Unii Europejskiej. Ozna­
cza to, że produkty, które spełnia­
ją normy na Starym Kontynencie, 
niekoniecznie muszą je spełniać 
w USA. Szczegółowe rozpozna­
nie tej kwestii w czterech najważ­
niejszych instytucjach regulują­
cych obrót towarami w Stanach 
Zjednoczonych może zaoszczędzi 

niepotrzebnych rozczarowań, 
kosztów i czasu. Przy czym lista 
instytucji wydających regulacje 
w wielu sektorach może się być 
dłuższa, a w niektórych branżach 
mogą nadto obowiązywać jeszcze 
regulacje stanowe. Nic dziwnego, 
że proces weryfikacji i uzyskiwa­
nia niezbędnych zgód jest długi, 
na przykład w przypadku HTL 
STREFA, polskiej firmy o ugrunto­
wanej pozycji w USA, uzyskanie 
potrzebnych zezwoleń dla nowego 
produktu trwało 8 miesięcy. ▪

63%

badanych odpowiedzialnych za 
ekspansje na rynek USA uważa, 
że barierą są regulacje dotyczące 
wprowadzania produktów na rynek USA

Źródło: Badanie ICAN Research
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The Food and Drug Administration (FDA) zajmuje się kontrolą produkcji i importu żywności, suplementów die­
ty i leków (dla ludzi i zwierząt), kosmetyków, urządzeń medycznych, urządzeń emitujących promieniowanie (w tym 
niemedycznych), materiałów biologicznych i preparatów krwiopochodnych. Regulacje dotyczą substancji chemicz­
nych, które mogą być wykorzystane do produkcji, oraz tych, które mogą mieć kontakt z żywnością, np. opakowa­
nia, a także zasad etykietowania produktów. Agencja posiada prawo do monitorowania, badania i powstrzymania 
importu produktów, np. na granicy zatrzymuje się ponad 22% produktów z powodu złego oznakowania. Spełnienie 
wymagań związanych z dopuszczonymi substancjami może oznaczać nawet zmiany w technologii produkcji. Nato­
miast pozytywna opinia wydana przez FDA dla danego produktu spożywczego lub leku jest uznawana także poza 
Stanami Zjednoczonymi za wyznacznik jakości i potwierdzenie braku negatywnego wpływu na zdrowie. Niezbęd­
ne jest zatem rejestrowanie importowanego produktu i zakładów produkcyjnych w agencji. Więcej informacji moż­
na znaleźć na stronie: http://www.fda.gov. ▪

Wybrane instytucje wydające 
zezwolenia na wprowadzenie 
towaru do obrotu na terenie USA

The Consumer Product Safe­
ty Commission (CPSC) – agen­
cja, której zadaniem jest ochrona 
społeczeństwa przed niebezpie­
cznymi produktami; 
określa poziom szkodliwych sub­
stancji w przedmiotach codzien­
nego użytku. Przepisy dotyczą 
przede wszystkim produktów 
dziecięcych, ale również me­
bli, odzieży oraz innych produk­
tów nieregulowanych przez FDA. 
Importowane do USA produk­
ty muszą więc przechodzić testy 
stężenia szkodliwych substan­
cji w zatwierdzonym przez CSPC 
laboratoriach. Po dopuszczeniu 
produktu do obrotu handlowe­
go opakowanie powinno zawierać 
informację o tym, że produkt speł­
nia wymogi bezpieczeństwa. Wię­
cej: www.cpsc.gov.

Animal and Plant Health Inspec­
tion Service (APHIS) – agencja 
departamentu rolnictwa (USDA), 
której misją jest ochrona lokalnych 
zasobów rolnictwa przed zagro­
żeniami z zewnątrz. W tym celu 
wprowadza regulacje dotyczące 
bezpieczeństwa importowanych 
produktów pochodzenia roślin­
nego i zwierzęcego. Specjaliści 
biura ceł i ochrony granic ds. rol­
nictwa przeprowadzają w portach 
kontrole importowanych produk­
tów i sprawdzają, czy do każdej 
przesyłki dołączane są wymaga­
ne zezwolenia, świadectwa zdro­
wia (w przypadku produktów 
pochodzenia zwierzęcego) i świa­
dectwa fitosanitarne (w przypad­
ku produktów roślinnych). Wiedza 
na ten temat chroni przed proble­
mami, kosztownymi opóźnieniami, 

karami, a nawet konfiskatą towa­
ru. Szczegóły są dostępne na stro­
nie https://www.aphis.usda.
gov/wps/portal/aphis/ourfocus/
importexport.

The Environmental Protection 
Agency (EPA) – agencja federal­
na działająca w celu ochrony zdro­
wia ludzkiego oraz środowiska 
naturalnego. Nadzoruje wprowa­
dzanie do obrotu i stosowanie tok­
sycznych związków chemicznych. 
Regulacje dotyczą wielu sektorów, 
np. rolnictwa, transportu, energe­
tyki, budownictwa, motoryzacji 
i innych. Warto sprawdzić, czy 
dany produkt spełnia normy EPA, 
bo może się okazać, iż nie ma 
szans, aby się znaleźć na terenie 
Stanów. Więcej na stronie http://
www2.epa.gov. ▪
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Regulacje są dużą barierą wejścia 
na rynek USA. Chcąc wprowadzić 
do obrotu jakiś produkt, trzeba 
spełnić szereg wymogów praw­
nych, regulacyjnych, jakościowych, 
później to jeszcze odpowiednio 
udokumentować, aby w ogóle 
dostać zgodę na jego sprzedaż 
w Stanach Zjednoczonych. 

Marcin Sieczek, członek zarządu ds. strategii i rozwoju biznesu, HTL STREFA: 

W ubiegłym roku wprowadziliśmy 
na rynek nową linię produktową – 
igły insulinowe. Zgodę FDA na 
sprzedaż w Stanach dostaliśmy 
po 8-miesięcznej batalii. Tak więc 
ten kuszący rynek nie ma szero­
ko otwartych drzwi dla zagranicz­
nych firm. ▪

Analiza zagadnień legislacyjnych 
kraju, do którego chce się wejść, 
ma kapitalne znaczenie. Nawet 
w naszej branży jest ileś rzeczy, 
na które trzeba zwrócić uwagę, 
na przykład dokumentacja tech­
niczna musi być przygotowana 
według lokalnych zasad, a one się 
znacznie różnią od tego, co mamy 
w Europie. Do anegdot można zali­
czyć historię z puszkami. Przepisy 
amerykańskie dotyczące transpor­
tu produktów w aerozolu obligują 

Krzysztof Stańczyk, Business Unit Director (Americas), Selena: 

producentów do używania puszek 
w specjalnym standardzie, o czym 
na początku w ogóle nie wiedzie­
liśmy, bo przepisy wwozowe na 
ten temat milczą. Można zatem 
wwieźć produkt europejski do Sta­
nów, można go nawet sprzedawać 
(chyba na nabrzeżu), ale nie wolno 
go przewozić z miejsca A do B, 
jeśli puszka nie spełnia norm bez­
pieczeństwa dotyczących transpor­
towania towaru. ▪

Branża medyczna jest wymagająca 
w zakresie zgodności z przepisami 
i normami medycznymi. Aby móc 
eksportować do USA, nie wystarczy 
spełnić lokalnych norm. Należy speł­
niać wymogi zarówno Urzędu Cel­
nego, jak i agencji Food and Drug 
Administration (FDA). W przypad­
ku tej drugiej, wiąże się to z kilku­
miesięczną rejestracją produktu. 
Certyfikat FDA nie zwalnia z obo­
wiązku ciągłego monitorowania 
przepisów. Niedopatrzenie grozi 

Ewa Murawska, dyrektor ds. sprzedaży międzynarodowej, Mercator Medical: 

niedopuszczeniem do obrotu i karą. 
Ponadto, każda dostawa może zos­
tać poddana badaniu laboratoryj­
nemu, na podstawie losowo pobra­
nej próbki. W naszym przypadku, 
z pośród 3,5 mln rękawic - tyle ile 
mieści się w kontenerze. Niezgod­
ność z normami oznacza zakaz obro­
tu medycznego oraz skazuje na 
szczegółowe kontrole przy kolejnych 
dostawach. To rodzi obawy przed 
wchodzeniem na ten rynek bez skru­
pulatnego spełnienia norm. ▪
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Prawo patentowe
System patentowy to innego 
rodzaju regulacja, wykorzystywa­
na przez przedsiębiorców dzia­
łających w USA do blokowania 
zagranicznej konkurencji. Odczu­
ła to na swojej skórze niejedna 
polska firma. Różnice w syste­
mach patentowych między Euro­
pą a USA są tak duże, że stanowią 
bardzo poważną blokadę han­
dlową. Aby ją pokonać, ekspor­
ter musi wdać się w spór z lokal­
ną firmą, co pociąga za sobą 
bardzo wysokie koszty bez gwa­
rancji uzyskania pozytywnego 
rozstrzygnięcia.

Badanie dostępności technologii
Każdy polski przedsiębiorca, który zamierza wprowadzić na rynek 
amerykański nowe technologie, powinien rozważyć, czy jego 
rozwiązania nie naruszają cudzych patentów.

Marcin Fijałkowski, partner, Baker & McKenzie Warszawa 

Ben Kelly, prawnik, Baker & McKenzie Dallas

Po pierwsze, patenty są prawami 
terytorialnymi, które mogą obo­
wiązywać tylko na jednym tery­
torium. Zatem pewna technolo­
gia może być chroniona w USA, 
nawet jeżeli nie jest chroniona 
patentem w Polsce lub w krajach 
europejskich. Po drugie, prawo 
patentowe USA znacznie różni się 
od polskiego. Niektóre z wynalaz­
ków, które nie mogą być opatento­
wane w Polsce, mogą mieć ochro­
nę w USA. Na przykład w Polsce 

trudno chronić oprogramowanie 
komputerowe, tymczasem ochro­
na patentowa oprogramowania 
jest powszechną praktyką w Sta­
nach. Co więcej, wymogi potrzeb­
ne dla uzyskania ochrony paten­
towej w USA są mniejsze niż 
w Polsce. To wszystko oznacza, 
że polscy przedsiębiorcy wprowa­
dzający innowacyjne produkty lub 
usługi na rynek amerykański nie 
powinni zakładać, że ich techno­
logia nie narusza amerykańskich 

Prawo patentowe
USA znacznie różni  
się od polskiego. 
Niektóre 
z wynalazków, 
które nie mogą 
być opatentowane 
w Polsce, mogą mieć 
ochronę w USA.
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patentów tylko dlatego, że nie 
może być chroniona w Polsce 
lub nie narusza niczyich praw 
w Polsce.
Patenty amerykańskie są publiko­
wane online na stronie www.
uspto.gov. Zawiera ona wiele 
narzędzi, które umożliwiają 
wyszukiwanie patentów i opub­
likowanych wniosków patento­
wych z zastosowaniem różnych 
kryteriów: http://www.uspto.
gov/patents-application-process/
search-patents#heading-1. Ponad­
to strona internetowa zawiera 
szczegółowe wyjaśnienia, jak 
należy wyszukiwać wcześniejsze 
prawa: http://www.uspto.gov/
video/cbt/ptrcsearching/. Jednak 
to skomplikowane zadanie, a błąd 
może być bardzo kosztowny. 
Z tego powodu zalecamy korzysta­
nie z pomocy specjalisty. ▪

Spór patentowy
Spór sądowy w USA znacznie różni się od sporu prowadzonego w Polsce pod 
względem procedury, kosztów procesu oraz wysokości odszkodowania. 

Marcin Fijałkowski, partner, Baker & McKenzie Warszawa 

Ben Kelly, prawnik, Baker & McKenzie Dallas

Najistotniejszą różnicą jest tzw. 
procedura discovery występują­
ca w prawie amerykańskim, a cał­
kowicie nieznana u nas. W USA 
każda strona jest zobligowana do 
przedstawienia na żądanie stro­
ny przeciwnej wszelkich materia­
łów mogących stanowić dowód 
w sprawie, w tym wewnętrznych 
wiadomości e-mail, korespon­
dencji z partnerami biznesowymi 
oraz doradcami, informacji finan­
sowych i technicznych, takich jak 
kody źródłowe czy dokumentacja 

techniczna. W niektórych stanach 
takie dokumenty muszą być 
przedstawione przez obie stro­
ny procesu na wczesnym jego eta­
pie, nawet bez wcześniejszego 
żądania którejś ze stron. W prak­
tyce procedura „discovery” ozna­
cza olbrzymi wysiłek dla obu 
stron procesu w postaci przeglą­
dania wewnętrznej dokumenta­
cji, jej klasyfikacji i dostarczenia 
stronie przeciwnej oraz analizy 
otrzymanych od niej dokumentów 
w celu wyszukania kluczowych 

Koszty sporu 
patentowego w USA 
mogą sięgać nawet 
1 mln dolarów. 
Dlaczego 97% takich 
sytuacji zostaje 
rozwiązanych
poza sądem.
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Dorota Mikołajewska, TZMO: 

W Europie obowiązują bardziej 
restrykcyjne przepisy niż w Sta­
nach. Aby uzyskać ochronę paten­
tu, produkt musi być albo czymś 
zupełnie nowym, albo jego jakaś 
część musi wprowadzać coś 
nowatorskiego (inventive step). 
W systemie amerykańskim mowa 
jest o rozwiązaniu nowym i nie­
oczywistym. Obowiązuje tu kilka 
tysięcy patentów na chłonne 
wyroby higieniczne, co tworzy 
tzw. gąszcz patentowy znany 
także z przemysłu farmaceutycz­
nego i elektronicznego. Gąszcz 
patentowy i zjawisko pochodne, 
czyli trolling patentowy, prowa­
dzą do spadku innowacyjności 
w poszczególnych branżach.
Niedługo wejdzie w życie nowy 
i kontrowersyjny tzw. jednolity 
patent europejski. Nawet jeśli 
Polska będzie się nadal sku­
tecznie opierać, amerykańskie 
czy japońskie korporacje uzy­
skają znacznie łatwiejszy i tań­
szy dostęp do ochrony patento­
wej w całej UE poza Polską i może 
Hiszpanią. Wyraźnie widoczna 
jest tu asymetria – europejskie 
firmy nie odniosą takich samych 
korzyści w USA – nie ma tam 

zaawansowanych prac legisla­
cyjnych, które zharmonizowały­
by systemy patentowe UE i USA. 
TTIP tę nierównowagę jeszcze 
pogłębi. Warto, aby temat różnic 
w systemach patentowych UE 
i USA poddany został pod dyskusję 
już dzisiaj, żeby zobrazować stro­
nom „nierówność” systemową, 
która jest poważną barierą wcho­
dzenia na rynek USA nie tylko roz­
wijającym się, ale prężnie już dzia­
łającym biznesom europejskim.
Przykład: pieluszka dla dzieci 
wyprodukowana przez Grupę 
TZMO może być obecnie wpro­
wadzana do obrotu i sprzedawa­
na w Europie bez naruszania 
praw patentowych osób trzecich. 
Ta sama pieluszka wprowadza­
na do obrotu w USA naruszała­
by amerykański patent jednego 
z naszych konkurentów. Nie była­
by to sytuacja nadzwyczajna, gdy­

by nie to, że w Europie ten sam 
wynalazek nie uzyskał ochrony 
patentowej. Europejskie urzę­
dy patentowe udzielają ochrony 
patentowej, prowadząc rzeczywi­
ste badania nad nowością i pozio­
mem wynalazczym zgłaszanych 
rozwiązań, przy czynnym udziale 
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dowodów. Niezastosowanie się do 
żądania albo ukrywanie dokumen­
tów jest surowo sankcjonowane, 
w tym przez prawo karne, dlate­
go zlekceważenie tego obowiąz­
ku jest niezwykle rzadkie. Koszty 
związane z procedurą „discovery” 
(często liczone w milionach USD) 
tłumaczą, dlaczego postępowania 
sądowe w USA są tak drogie.
Procedura „discovery” częściowo 
wyjaśnia również fenomen trol­
li patentowych (lub podmiotów 
niepraktykujących – NPE). Trol­
le patentowe to właściciele paten­
tów nieprowadzący innej dzia­
łalności niż licencjonowanie 
patentów. Trolle wyszukują pod­
mioty, które rzekomo naruszają ich 
patenty, i grożą im procesem sądo­
wym w przypadku niezawarcia 
umowy licencyjnej. Często waż­
ność patentu posiadanego przez 
trolla patentowego czy samo naru­
szenie jest mocno dyskusyjne. 
Niemniej jednak przedsiębiorcy 
najczęściej wolą zapłacić opłatę 
licencyjną i skupić się na bizne­
sie, niż wchodzić w spór sądowy, 
narażając się na koszty procesowe 
oraz wysiłek z tym związany. Dla 
trolla patentowego uciążliwość 
związana z procedurą „discovery” 
jest relatywnie niewielka, ponie­
waż prowadzi bardzo ograniczoną 
działalność.
Odszkodowania za naruszenia 
patentów są w USA bardzo wyso­
kie. W przeciwieństwie do Pol­
ski sąd może przyznać potrójne 
odszkodowanie w przypadku 
umyślnego naruszenia. Koszty 
procesu też są bardzo wysokie. 
Przyjmuje się, że całkowite kosz­
ty prowadzenia procesu w spra­
wach, w których wartość przed­
miotu sporu nie przekracza 1 
miliona USD, mogą zbliżyć się do 
miliona USD, z czego połowa to 
koszty procedury „discovery”. 

To wyjaśnia, dlaczego 97% spo­
rów patentowych w USA zostaje 
rozwiązanych poza sądem.
Spory patentowe w USA są rów­
nież kosztowne ze względu na 
skomplikowaną procedurę. Już na 
samym początku sprawy strony 
prowadzą bardzo zażartą walkę 
o dokonanie „właściwej” wykład­
ni zakresu ochrony patentowej, co 

często obejmuje zeznania biegłych 
i wymianę opinii prywatnych. 
Co ciekawe, większość pozwów 
w tych sprawach jest składana 
w jednym miejscu – the Eastern 
District of Texas. Wybór tego sądu 
przez powodów wynika z szyb­
kości procedowania oraz wiary, 
że miejscowi sędziowie i ławnicy 
sprzyjają właścicielom patentów. ▪
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zainteresowanych podmiotów. 
W efekcie w USA udzielanych jest 
o wiele więcej patentów i w szyb­
szym trybie, jednak ich rzeczywi­
sta wartość jest bardzo wątpliwa. 
Wracając do przykładu naszej pie­
luszki dla dzieci – w USA obowią­
zuje udzielony naszemu konkuren­
towi patent, który nie ma żadnej 
wartości wynalazczej (sam wyna­
lazca zaakceptował to, gdy wyco­
fał się ze zgłoszenia tego patentu 
w Europie).
W świetle powyższego łatwiej­
szy „dostęp do olbrzymiego rynku 
USA i jego milionów konsumen­
tów”, przedstawiany jako naj­
większa korzyść z TTIP dla euro­
pejskiego przemysłu, może się 
okazać nieosiągalny. Amerykań­
skie firmy wykorzystają możliwo­
ści oferowane im przez rodzimy 
system patentowy i mogą skutecz­
nie zablokować wejście na rynek 
produktów europejskich. Zdaniem 
TZMO, praktyczne funkcjonowa­
nie systemu patentowego (para­
doksem jest to, że za ocenę jakości 

systemu patentowego i innowacyj­
ności gospodarki zwykło się przyj­
mować jedynie liczbę udzielonych 
patentów i czas ich przyznawania, 
a nie jakość udzielonych patentów 
i jakość pracy wykonanej w proce­
sie udzielania patentu przez eks­
pertów oraz urzędy) należy uznać 
za kolejną bardzo istotną barierę 
pozataryfową. W przeciwieństwie 
do innych istniejących barier poza­
taryfowych (np. tzw. preferen­
cje krajowe pochodzenia towa­
rów w zakupach finansowanych 
ze środków publicznych) nie jest 
ona wystarczająco uświadamiana 
i odpowiednio traktowana w nego­
cjacjach TTIP. Tymczasem jej kon­
strukcja nie różni się od innych 
barier tego typu: możliwości fak­
tycznego wejścia na rynek amery­
kański, stworzone przez regulacje 
publicznoprawne, są wykorzysty­
wane przez graczy rynkowych do 
skutecznego blokowania zagra­
nicznej, w tym europejskiej, kon­
kurencji. ▪

Amerykańskie 
firmy wykorzystają 
możliwości 
oferowane im 
przez rodzimy 
system patentowy 
i mogą skutecznie 
zablokować wejście 
na rynek produktów  
europejskich.
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Przepisy celne i logistyka
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Przedsiębiorcy, którzy chcą dostarczać towary do 
Stanów Zjednoczonych, muszą przestrzegać przepisów 
wynikających z amerykańskiego prawa celnego. 
W przeciwnym razie grożą im konsekwencje finansowe 
w postaci dodatkowych kosztów, kar pieniężnych bądź 
konfiskaty towaru.

Mariusz Filec, Airfreight Director, ROHLIG SUUS Logistics
Tomasz Jeleń, Sales Director, ROHLIG SUUS Logistics

Kwestią podstawową do ustale­
nia jest podział kosztów i obowiąz­
ków oraz zakres odpowiedzialno­
ści za przesyłkę między nadawcą 
a odbiorcą, określony na podsta­
wie przyjętych przez obie stro­
ny warunków handlowych. Przy­
kład: w przypadku warunków 
opartych na DDP (Delivery Duty 
Paid) nadawca, czyli polska firma, 
ponosi pełne koszty i ryzyko zwią­
zane z dostawą towaru, dopełnia 
formalności oraz opłaca wszyst­
kie cła i podatki włącznie z tymi, 
które powstaną w kraju odbior­
cy, do momentu udostępnienia mu 
towarów we wskazanym przez 
niego miejscu.
W Stanach Zjednoczonych obo­
wiązuje ponadto deklaracja ISF 
(Importer Security Filing), która 
określa specyfikę przewożone­
go towaru. Importer, w tym przy­
padku polski przedsiębiorca, musi 
pamiętać o dostarczeniu pełnej 

dokumentacji na temat przesyłki 
do amerykańskiego urzędu celne­
go w ciągu 24 godzin, zanim ładu­
nek opuści kraj, z którego został 
wysłany. Spóźnienie bądź nie­
zgodna ze stanem faktycznym 
informacja mogą skutkować karą 
w wysokości do 10 000 USD.
Zależnie od charakterystyki 
zgłoszonego towaru jego kontro­
lą zajmą się określone instytucje. 
W Stanach Zjednoczonych oprócz 
urzędu celnego działa 47 pod­
miotów kontrolnych. Monitoru­
ją one obieg przewożonych towa­
rów i zezwalają na ich wjazd na 
teren USA. Dokumenty dostar­
cza się m.in. do agencji ds. żywno­
ści i leków, agencji ochrony środo­
wiska, wydziału transportu czy 
federalnej komisji ds. komunikacji. 
Po stronie importera leży spraw­
dzenie informacji, jakim instytu­
cjom kontrolnym (agencjom) dany 
produkt podlega oraz czy spełnia 
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wszelkie procedury i jest zgodny 
z ich wymaganiami. Niespełnienie 
stawianych przez nie kryteriów 
jest najczęstszym błędem popeł­
nianym przez importerów. Wysył­
ka ładunku przed zbadaniem 
warunków agencji (brokera) skut­
kuje dodatkowymi kosztami, 
a nawet konfiskatą towaru. Zda­
rza się również, że importerzy 
nie posiadają odpowiednio skla­
syfikowanych produktów, zgod­
nie z przyjętymi opłatami celny­
mi, co może skutkować wzrostem 
kosztów importu (podatek/cło) 
oraz kar ze strony urzędu celnego.
Wszystkie dokumenty handlo­
we potrzebne do odprawy 
celnej muszą być sporządzone 
w języku angielskim i zawierać 
szczegółowy opis towaru, umoż­
liwiający urzędowi celnemu jego 
sklasyfikowanie w celu ustale­
nia odpowiedniej wysokości 
cła. Przesyłki w drewnianych 

57%
badanych odpowiedzialnych za ekspansje 
na rynek USA uważa, że barierą są przepisy 
polityki celnej

Źródło: Badanie ICAN Research

opakowaniach powinny być 
zgodne z tzw. przepisami ISPM15, 
które wymagają poddania drew­
na procesowi fumigacji, żeby 
wykluczyć potencjalnie szkodli­
we organizmy z obrotu towara­
mi. Jeśli jakakolwiek przesyłka 
nie spełni tych przepisów, może 
zostać wydalona przez urząd 
celny w imieniu Amerykańskie­
go Departamentu Rolnictwa oraz 
Inspekcji Ochrony Zdrowia Zwie­
rząt i Roślin na koszt nadawcy.
Ponadto amerykańskie firmy 
oczekują również certyfikacji 
w zakresie prawa antykorupcyj­
nego, które określa dokument 
Foreign Corrupt Practices 
Act (FCPA). Często wymaga­
ją od swoich partnerów bizne­
sowych przestrzegania tych 
przepisów i wykazania się 
ich znajomością, potwierdzoną 
stosownym certyfikatem. ▪
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Najlepsze praktyki
Firm działające w segmencie 
klientów B2B częściej niż 
pozostałe traktowały misje 
gospodarcze jako skuteczną 
metodę do analizy rynku. 
Natomiast dla firm z segmentu 
B2C najskuteczniejszą metodą 
był udział w targach, na drugim 
miejscu – wysłanie swoich 
pracowników na rekonesans.

Budowanie strategii 
ekspansji

O ile pokonanie barier formalno­
prawnych najczęściej firmy zleca­
ły zewnętrznym konsultantom, to 
analizę rynku większość badanych 
prowadziła we własnym zakresie. 
Jak to robiły, od czego zaczyna­
ły? Badane organizacje wskazały 
pięć ścieżek przydatnych do ana­
lizy rynku.

1	Targi. Najszybciej przegląd 
rynku USA można, według 

badanych, zrobić na targach. Nie 
chodzi jednak tylko o najważniej­
sze, duże imprezy stanowe, ale 
również o lokalne lub bardzo wąs­
kospecjalistyczne imprezy branżo­
we. Udział w takich wydarzeniach 
pozwala na dobre rozpoznanie 
dostępnych produktów, konkuren­
cji i nawiązanie pierwszych kon­
taktów. Zebrane obserwacje dos­
tarczają wielu cennych informacji, 
na przykład wytycznych dla dzia­
łu badań i rozwoju, które mogą 
być pomocne przy opracowaniu 
produktu o lepszych niż lokalna 
konkurencja parametrach. Firma 
Drutex po takiej analizie stworzy­
ła wysokiej jakości okna, dopa­
sowane do warunków panują­
cych w Ameryce. Zbudowała je 

z grubszych profili niż produkty 
konkurencji, wyposażyła w grub­
szą szybę, podwójnie uszczel­
nioną, i sito molekularne, które 
pochłania parę z powietrza. To 
przekonało wykonawcę hotelu Hil­
ton w Nowym Jorku, aby wykorzy­
stał je w budowanym obiekcie.

2	Rekonesans. Kolejna najsku­
teczniejsza metoda rozpozna­

nia rynku Stanów Zjednoczonych 
polega na wysłaniu tam własnego 
pracownika. Po kilku miesiącach 
taki rekonesans kończy się zazwy­
czaj zbudowaniem solidnej strate­
gii. Wyzwaniem może być znale­
zienie odpowiednich kandydatów, 
którzy, poza wiedzą merytoryczną, 
powinni być gotowi do pozosta­
nia w USA i mieć potencjał pokie­
rowania biznesem i jego rozwojem 
na tamtym rynku. Takie podejście 
przyjęła na przykład firma REC – 
a GlobalLogic company z branży 
usług programistycznych. Działal­
ność tej firmy na rynku amerykań­
skim rozpoczęła się w 2013 roku. 
Przez pierwszy rok zarządzający 
spółką badali rynek lokalny i usta­
lili strategię działania. W 2014 
firma zaczęła mocno rozwijać się 

na tamtejszym rynku, by w 2015 
roku zatrudnić pierwszych inży­
nierów pracujących za oceanem. 
REC zbudował solidną markę, roz­
poznawalną nie tylko w Europie, 
ale także w USA. Globalny suk­
ces REC został zauważony przez 
światowego lidera dostarczające­
go usługi inżynierii oprogramowa­
nia produktu, firmę GlobalLogic 
z siedzibą w Dolinie Krzemowej. 
W styczniu 2016 roku obie spółki 
połączyły się, tworząc firmę, która 
zatrudnia obecnie ponad 10 000 
pracowników na całym świecie.

 Źródło: Badanie ICAN Research

74% 26%
polskich firm weszło 
na rynek USA spontan-
icznie, wykorzystując 
okazję biznesową

 polskich firm rozpoczęło ekspansję na rynek USA  
od solidnego przygotowania, którego efektem była  
szczegółowo opracowana strategia
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3	Misje gospodarcze. Dla co pią­
tej badanej firmy najważniej­

szym wsparciem w rozpoznaniu 
rynku okazały się misje gospodar­
cze. Badane firmy korzystały ze 
wsparcia różnych instytucji: pol­
skiej ambasady i jej wydziałów 
handlowych, Polsko-Amerykań­
skiej Izby Handlowej, organiza­
cji biznesowych i stowarzyszeń 
lub lokalnych instytucji rządo­
wych wspierających inwestorów 
zagranicznych. Przy ich pomocy 
firmy nawiązywały kontakty 
biznesowe, rozpoznawały rynek 
i zbierały wiele praktycznych 
informacji.

4	Kontakty z polskimi przed-
siębiorcami obecnymi w USA. 

Ważnym źródłem wiedzy o rynku 
są również polscy przedsiębior­
cy, którzy już działają w Stanach 
Zjednoczonych. Warto zatem 
brać udział w wydarzeniach 

promujących polską ekspansję, 
w trakcie których można nawią­
zać takie kontakty. „ICAN Insti­
tute, wydawca Harvard Business 
Review Polska, we współpra­
cy z partnerami od kilku lat roz­
wijają think tank Poland, Go Glo­
bal! (http://www.polandgoglobal.
pl). W ramach tej inicjatywy orga­
nizowane są konferencje, prze­
prowadzane badania, publikowa­
ny magazyn, w którym eksperci 
i dziennikarze pokazują przykła­
dy najlepszych praktyk polskiej 
ekspansji. Kolejną inicjatywą jest 
„Mapa Polskiej Ekspansji” – baza 
firm prowadzących działalność 
zagraniczną. Mapa umożliwia 
wyszukanie polskich przedsię­
biorstw działających w dowolnie 
wybranym kraju oraz udostępnia 
do nich kontakty.

5	Raporty, analizy, prognozy. 
Chociaż analizowanie rynku 

Metody stosowane przez polskich przedsiębiorców w rozpoznaniu rynku 
Stanów Zjednoczonych

WSKAZANE JAKO NAJWAŻNIEJSZE

KORZYSTNE

 Źródło: Badanie ICAN Research

na podstawie dostępnych rapor­
tów firm badawczych wydaje się 
być bardzo podstawową metodą, 
przedsiębiorcy rzadko z niej korzy­
stają. Biorąc pod uwagę wysoką 
transparentność rynku amerykań­
skiego, nie wykorzystują w ten 
sposób tkwiącego tu potencjału, 
a przecież raporty, analizy, pro­
gnozy są dostępne właściwie na 
każdy temat. Ktoś, kto potrafi szu­
kać informacji i ma przy tym cierp­
liwość, znajdzie bardzo wiele 
szczegółowych danych o warto­
ści interesującego go segmentu 
rynku, jego wielkości, dynamice 
wzrostu, kanałach sprzedaży, 
strukturze demograficznej, sile 
nabywczej konsumentów, konku­
rentach i ich strategiach. Część 
respondentów, którzy wzięli 
udział w badaniu ICAN Research, 
samodzielnie prowadziła takie 
analizy, inni zlecają je konsultan­
tom. ▪
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Najlepsze praktyki
Najbardziej doświadczone firmy w ekspansji zagranicznej trzy razy częściej korzystają 
z raportów badawczych wyspecjalizowanych agencji badawczych oraz zdecydowanie 
częściej wysyłają swoich pracowników na rozpoznanie rynku i wykorzystują targi jako 
źródło informacji. W tej grupie 3 razy więcej badanych wskazało kontaktowanie się 
z innymi przedsiębiorcami działającymi w USA jako najbardziej efektywną metodę 
pozyskiwania wiedzy o rynku.

Marcin Sieczek, członek zarządu ds. strategii i rozwoju biznesu, HTL STREFA:

Łatwo zbudować strategię dzia­
łania na rynku amerykańskim, 
ponieważ tam wszystko jest opo­
miarowane (łącznie z takimi infor­
macjami, że dana jest regulacja 
wdrożona, ile szpitali ją wdroży­
ło, które szpitale tej regulacji prze­
strzegają, jakie pojawiają się kary 
etc.) – takich informacji dotyczą­
cych rynków europejskich nie 
da się znaleźć. Rynek w Stanach 
pod względem analitycznym jest 

transparentny nawet dla takich 
niszowych produktów jak nasz 
(igły insulinowe, nakłuwacze bez­
pieczne, urządzenia nakłuwają­
ce), dlatego pod tym względem 
dużo łatwiej zaplanować działa­
nia. Z tego też powodu jest jednak 
bardziej zaawansowany, bardziej 
wyspecjalizowany w kanałach 
dotarcia, sprzedaży oraz bardziej 
konkurencyjny. ▪

Najskuteczniejsze metody rozpoznania rynku Stanów Zjednoczonych zdaniem 
firm działających w segmencie klientów B2c i B2B

Firmy działające w segmencie B2C Firmy działające w segmencie B2B

Udział w targach w USA 47% 32%

Wysyłanie swoich pracowników na rozpoznanie 
rynku

27% 14%

Udział w misjach gospodarczych na rynku USA 12% 28%

32

 Źródło: Badanie ICAN Research
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Krzysztof Stańczyk, Business Unit Director (Americas), Selena: 

Analiza rynku jest podstawą, ale 
wątpię, czy jest ona możliwa na 
odległość. Według mnie, najlep­
szym sposobem jest stworzenie 
małej, niewielkiej struktury w Sta­
nach – jedno-, dwuosobowego 
zespołu, który zajmie się analizą 
odpowiednich segmentów rynku. 
Ten dwuosobowy team – jeżeli jest 
sprawny – może w niecałe pół roku 
przygotować analizy, na podstawie 
których możemy podjąć decyzję, 

czy warto dalej kontynuować prace. 
Jeśli uznajemy, że są szanse na 
sukces, powinien w ciągu kolej­
nych sześciu miesięcy przygoto­
wać strategię wejścia na rynek – 
ofertę i komunikację produktową 
oraz plan działań marketingowych 
oraz budowy dystrybucji w wybra­
nych segmentach i kanałach. Nie 
może przy tym zapominać o analizie 
spraw legislacyjnych. ▪

Targi

Najlepszą metodą rozpoznawania 
rynku USA, według Maciej Cybul­
skiego, prezesa Polsko-Amerykań­
skiej Izby Gospodarczej, są targi 
branżowe. Takie imprezy różnią 
się zasadniczo od targów europej­
skich. Targi amerykańskie są dla 
sprzedających i kupców, choć są 
też oczywiście wystawy ogólno­
dostępne dla publiczności, jak 
Auto Show, Boat Show itp. Jed­
nak profesjonalne targi i wysta­
wy przeznaczone są dla zaintere­
sowanych sprzedażą lub zakupem 
konkretnych towarów. Nie ma 
na nich tłumów zwiedzających, 
którzy łowią gadżety, torby rekla­
mowe czy długopisy. Bilety, jeśli 
chce się wejść „z ulicy”, są bar­
dzo drogie. Zwiedzający musi się 
znacznie wcześniej zarejestrować, 

podając też informacje, czego 
szuka i jaką firmę reprezentu­
je oraz czym ona się zajmuje. 
Największe ośrodki targowe to 
niewątpliwie: Las Vegas, Chi­
cago, Orlando, Nowy Jork, New 
Orleans, Atlanta, które groma­
dzą na olbrzymiej powierzchni 
setki wystawców. Obecność na 
nich daje duże spektrum i moż­
liwości oceny szans na rynku. 
Natomiast mniejsze imprezy 
organizują prawie wszystkie 
pozostałe miasta – większość 
ma bowiem swoje centra 
konferencyjno-targowe.
W Stanach Zjednoczonych wiele 
imprez o podobnym charakte­
rze odbywa się w kilku ośrod­
kach wystawienniczych, ale jeśli 
znajdzie się tę, która odpowiada 

profilowi reprezentowanej bran­
ży, będzie się miało przegląd 
rynku, konkurencji oraz świado­
mość, czy produkt, z którym chce­
my wejść na ten rynek, ma jakieś 
szanse na sukces. Warto odwie­
dzać duże imprezy, a brać udział 
jako wystawca w mniejszych – 
tam gdzie w przyszłości chcie­
libyśmy zaistnieć rynkowo.
Informacje o imprezach targo­
wych można uzyskać w Wydzia­
le Promocji i Handlu przy Amba­
sadzie RP w Waszyngtonie 
(washington@trade.gov.pl) w dzia­
le handlowym Ambasady USA 
w Warszawie (office.warsaw@
trade.gov) oraz w Polsko-Ame­
rykańskiej Izbie Gospodarczej 
(paigwaw@gmail.com). ▪
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Daniel Sokołowski, dyrektor ds. rozwoju biznesu w REC – a GlobalLogic company: 

Rynek amerykański zdecydowa­
nie różni się od rynku europej­
skiego. Relacja, którą teoretycznie 
początkowo łatwo jest nawiązać, 
m.in. ze względu na usposobie­
nie kulturowe Amerykanów, któ­
rzy z natury są bardzo uprzejmi, 
jest krótkotrwała i płaska. Zanim 
zbudujemy zaufanie, trzeba się 
„uwierzytelnić”. To częsta pułapka 
dla sprzedawców obytych z natu­
rą europejską. Kultura prowadze­
nia biznesu w Stanach Zjednoczo­
nych jest wysoce nastawiona na 
transakcję. W komunikacji oczeki­
wane są szybka reakcja i konkre­
ty. Na pierwszym spotkaniu mamy 
zaledwie kilka minut, by zainte­
resować potencjalnego nabywcę. 

Sprzedawca musi być przede 
wszystkim komunikatywny i kom­
petentny, by w rzeczowy sposób 
odpowiedzieć na wszystkie, w tym 
również złożone, pytania z zakresu 
danych technologii, rozwiązań lub 
produktu. Nie ma miejsca na szcze­
gółową agendę czy też ustruktury­
zowaną prezentację multimedialną. 
Komunikacja w porównaniu z euro­
pejską jest bardziej bezpośrednia 
i otwarta. Często potencjalni klien­
ci podczas pierwszej rozmowy pyta­
ją: „Co tak naprawdę odróżnia was 
od innych firm, dlaczego miałbym 
z tobą współpracować?”. Rzeczowe 
i konkretne odpowiedzi na pierw­
sze pytania są kluczem do dalszego 
sukcesu. ▪

Misje handlowe
Jednym z narzędzi pozyskiwania 
kontrahentów na rynkach zagranicznych 
są wyjazdy na misje gospodarcze.

Maciej Cybulski, prezes Polsko-Amerykańskiej 

Izby Gospodarczej

Misje handlowe do USA organi­
zowane są przez wiele organi­
zacji biznesowych, zarówno rzą­
dowych, samorządowych, jak 
i pozarządowych; rządowe to: 
Ministerstwo Rozwoju, PARP, 
PAIIZ, MSZ. Po kilka/kilkanaście 
misji zorganizowały urzędy mar­
szałkowskie oraz departamenty 

Promocji Współpracy Gospodar­
czej, a także Polsko-Amerykańska 
Izba Gospodarcza, Kongres Polonii 
Amerykańskiej, WPHI w Waszyng­
tonie, Polsko-Amerykańskie Izby 
Gospodarcze z USA i wiele innych.
Typowa misja trwa od 4 do 7 dni; 
zwykle odbywa się w jednym ze 
stanów i często jest powiązana 

z odbywającymi się w tym cza­
sie targami branżowymi, co uła­
twia kontakty biznesowe. Typo­
wa agenda misji składa się ze 
spotkania z lokalnymi organiza­
cjami biznesowymi, przedstawi­
cielami rządów stanowych oraz 
agencji handlu i rozwoju. Rozpo­
czyna się zwykle briefingiem, na 
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Każdy stan ma 
własną administrację 
zajmującą 
się rozwojem 
gospodarczym 
i wsparciem 
inwestorów - Economic 
Development Agencies.
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Wsparcie rządu USA  
dla bezpośrednich inwestycji 
zagranicznych
Łączna suma bezpośrednich inwestycji zagranicznych w Stanach 
Zjednoczonych do końca 2013 roku wyniosła 2,8 biliona USD (według statystyk 
na koniec 2014 r.). Tylko w 2013 roku zagraniczni inwestorzy dokonali inwestycji  
o łącznej wartości 236 miliardów USD. Według Indeksu Zaufania Inwestorów  
(A.T. Kearney’ FDI Confidence Index), USA od kilku lat zajmują pierwsze miejsce 
w rankingu najbardziej przyjaznych krajów dla inwestycji zagranicznych.

dr Paweł Pietrasieński, radca minister, kierownik Wydziału Promocji Handlu  

i Inwestycji Ambasady RP w Waszyngtonie

którym prelegent opowiada o tym, 
jak zakładać firmę w danym sta­
nie, jakie są podatki, jak i gdzie 
załatwić sprawy związane z wiza­
mi oraz pobytem, jakie są zalety 
lokalizacji w danym stanie, jak 
wyglądają systemy motywacyjne 
dla inwestorów, na jaką mogą 
liczyć pomoc ze strony miasta lub 
stanu. Jeśli w danym czasie są 
targi, następnym krokiem będzie 
obecność na tej imprezie. Póź­
niej organizowane są spotkania 

biznesowe B2B oraz podsumowa­
nie misji i zaplanowanie kolejnych 
kroków, czyli dalsze nawiązywa­
nie kontaktów.
Przedsiębiorstwa, które zdecy­
dują się wziąć udział w misji, 
powinny przygotować prezenta­
cję multimedialną firmy i produk­
tów (np. w PowerPoint), mogą 
także mieć katalogi nagrane na 
CD albo MemoryStick (wszystko 
w języku angielskim) oraz wzory 
produktów, obowiązkowe są 

Stany Zjednoczone, będące naj­
większym rynkiem konsumpcyj­
nym na świecie, znane są ze swo­
jej otwartości na inwestycje, 
wykształconej i wysoko wykwa­
lifikowanej siły roboczej, rzetel­
nej kultury przedsiębiorczości, jas­
nych przepisów prawnych oraz 
aktywnego rynku kapitałowego. 
Stąd też zagraniczni inwestorzy 
chętnie zakładają tutaj swoje 
fabryki (np. polskie firmy Com.40, 

w USA pod nazwą EBI, czy Koro­
na), inwestują w przemysł wydo­
bywczy (KGHM, który posiada 
kopalnie w Nevadzie i Arizonie 
i jest największym polskim inwe­
storem w USA), otwierają swoje 
centra sprzedażowe oraz dystry­
bucyjne (np. HTL-STREFA w Geo­
rgii czy Telefonica Cable w Illi­
nois) oraz przedstawicielstwa 
handlowe (np. firma INGLOT 
z 31 punktami sprzedaży na rynku 

oczywiście wizytówki. Superważ­
ne, aby w delegacji były osoby 
płynnie posługujące się językiem 
angielskim (praktyka pokazuje, 
że przynajmniej 1/3 uczestników 
misji tym językiem nie włada), 
ponieważ brak znajomości języ­
ka bardzo utrudnia komunikację. 
W przypadku prezentacji przekład 
językowy wydłuża czas ich trwa­
nia i powoduje zmęczenie oraz 
brak uwagi widzów. ▪
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zagranicznych inwestorów – Eco­
nomic Development Agencies. 
Ich biura w poszczególnych sta­
nach można znaleźć na stronie: 
https://www.sba.gov/content/
economic-development-agencies.
Najważniejszymi instrumentami 
oferowanymi przez władze stano­
we są: szkolenia biznesowe, ana­
lizy i badania rynku, porady praw­
ne, wydarzenia matchmakingowe, 
organizacja misji gospodarczych 
oraz instrumenty finansowe (zwol­
nienia podatkowe, specjalne stre­
fy ekonomiczne, programy i granty 
federalne). Te ostatnie w znacz­
nej mierze zależą od liczby utwo­
rzonych nowych miejsc pracy 
oraz wysokości zaangażowanego 
kapitału. Programy zachęt inwe­
stycyjnych poszczególnych sta­
nów można znaleźć na stronie: 
http://selectusa.stateincentives.
org/?referrer=selectusa.
Interesującymi przykładami, obra­
zującymi różne podejścia do przy­
ciągania inwestorów, mogą być 
stany Kalifornia, Nevada oraz 
Delaware. Ich systemy praw­
ne, ulokowanie geograficzne 

Stany Kalifornia, Nevada oraz Delaware. 
Ich systemy prawne, ulokowanie 
geograficzne i przyjazne nastawienie władz 
do przedsiębiorczości zwracają uwagę wielu 
polskich przedsiębiorców.
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amerykańskim). Polski przykład 
działalności inwestycyjnej w USA 
pokazuje, że na razie dominuje 
w niej charakter dystrybucyjno­
-marketingowy, co przekłada się 
w ostatnich kilku latach na istotny 
wzrost eksportu na tutejszy rynek.
Wsparcie rządowe inwestycji 
zagranicznych odbywa się zarów­
no na poziomie federalnym, jak 
i stanowym. Na poziomie federal­
nym istnieje kilkadziesiąt agen­
cji i programów zajmujących 
się wsparciem przedsiębiorców 
i inwestorów. Przykładem takie­
go wsparcia w wymiarze fede­
ralnym jest program SelectUSA, 
zarządzany przez Departament 
Handlu w imieniu całego kraju, 
z zachowaniem neutralności co 
do konkretnych lokalizacji. Jego 
zadaniem jest koordynacja dzia­
łań rządu federalnego związanych 
z promocją Stanów Zjednoczo­
nych jako miejsca przyjaznego 
biznesom, ułatwianie rozwiązywa­
nia kwestii związanych z federal­
nymi programami inwestycyjny­
mi oraz działalność informacyjna 
dotycząca federalnych programów 
oferujących zachęty dla inwe­
storów. Informacja o poszczegól­
nych programach i urzędach oraz 
oferowanych przez nie zachę­
tach inwestycyjnych dostępna jest 
pod poniższym linkiem: http://
selectusa.commerce.gov/invest­
ment-incentives.html.
Podczas zeszłorocznej edycji 
szczytu inwestycyjnego 
SelectUSA Wydział Promocji Handlu 
i Inwestycji Ambasady RP 

w Waszyngtonie we współpracy 
z Ambasadą USA w Warszawie 
zorganizował misję inwestycyjną 
polskich przedsiębiorstw, w której 
wzięło udział kilkanaście polskich 
firm. Już teraz swój akces do kolej­
nej edycji (19-21 czerwca 2016 r.) 
zgłosiło wiele polskich firm, co 
pokazuje dynamiczny wzrost zain­
teresowania obecnością na tutej­
szym rynku.
Władze stanowe mają szeroką 
swobodę działania, co powodu­
je znaczne zróżnicowanie progra­
mów oraz oferowanych zachęt 
dla biznesu. Każdy stan i wiele 
lokalnych urzędów, zarówno 
tych na poziomie stanu, jak 
i powiatu, ma własną admini­
strację zajmującą się rozwojem 
gospodarczym i wsparciem 
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start-upów, tamtejsi inwestorzy, 
reprezentujący przede wszystkim 
fundusze wysokiego ryzyka, prefe­
rują te firmy zagraniczne, którym 
udało się zdobyć w swoich krajach 
kapitały zalążkowe (seed funds) 
od aniołów biznesu czy spółek VC. 
Warunkiem jest też często otwar­
cie biura na terenie USA, które 
będzie się zajmowało operacjami 
handlowymi i marketingiem, oraz 
wymóg zamieszkania w Dolinie 
Krzemowej jednego z założycie­
li lub członków zarządu dofinanso­
wanej firmy. Biegle komunikujący 
się po angielsku CEO amerykań­
skiego oddziału przedsiębiorstwa 
zagranicznego powinien mieć silne 
umocowanie do reprezentowa­
nia swojej firmy na całym obsza­
rze USA.
Z drugiej strony pozyskiwanie 
inwestorów finansowych w Doli­
nie Krzemowej nie jest łatwe 
nawet dla rodzimych, amerykań­
skich firm. Dlatego tak ważna 
jest obecność na miejscu z odpo­
wiednim produktem, który ma 

i przyjazne nastawienie władz 
do przedsiębiorczości zwracają 
uwagę wielu polskich przedsię­
biorców. W obrębie stanu Kalifor­
nia znajduje się Dolina Krzemo­
wa, określana mianem najbardziej 
innowacyjnego ekosystemu świa­
ta, z rekordowymi inwestycjami 
ponoszonymi przez fundusze 
wysokiego ryzyka na rzecz mło­
dych firm technologicznych1. Wła­
dze stanowe Nevady dają możli­
wość rejestracji i funkcjonowania 
firmy na bardzo korzystnych zasa­
dach – główne zalety i zachęty 
to: brak podatku dochodowego 
od osób prawnych i fizycznych, 
niskie opłaty rejestracyjne oraz 
błyskawiczny czas rejestracji – za 
pośrednictwem Internetu nawet 
24 godziny. Delaware jest słynne 
m.in. z wysoko wyspecjalizowa­
nego i elastycznego sądownictwa 
(z dorobkiem zbioru orzecznictwa 
dostarczającego szeregu podsta­
wowych i szczegółowych wytycz­
nych dla przedsiębiorców), braku 
podatku od sprzedaży, przyja­
znego nastawienia urzędów oraz 
szybkiego i taniego sposobu reje­
stracji firmy. To wszystko sprawia, 
że aż 60% firm plasujących się na 
pozycjach rankingu Fortune 500 
właśnie w tym stanie ma zareje­
strowaną działalność gospodarczą.
Warto pamiętać, że amerykański 
system prawny składa się z prawa 
federalnego i stanowego. Prawo 
federalne obowiązuje na tere­
nie całego kraju i obejmuje nastę­
pujące przepisy prawne: podatki 
federalne, przepisy imigracyj­
ne, prawo celne, autorskie, włas­
ności przemysłowej, upadłościo­
we, a także ochronę konsumenta 
i środowiska. Z kolei prawo stano­
we obejmuje prawo gospodar­
cze, prawo nieruchomości, prawo 
umów. W pewnych obszarach, jak 
np. sfera podatkowa, prawa fede­
ralne i stanowe mogą się na siebie 
nakładać. ▪

1.  Szanse rynkowe młodych polskich firm 
technologicznych w Dolinie Krzemowej opi-
sane zostały w podrozdziale 7.3.1.
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Szanse rynkowe młodych 
polskich firm technologicznych  
w Dolinie Krzemowej

Na stosunkowo niewielkim terenie Doliny 
Krzemowej, pomiędzy San Francisco a miastem San 
Jose, w działalność wspierającą spółki 
technologiczne angażowana jest niemal połowa 
wszystkich środków inwestowanych przez fundusze 
typu venture (Venture Capital – VC) 
przeznaczonych na cały kraj.

dr Paweł Pietrasieński, radca minister, kierownik Wydziału 
Promocji Handlu i Inwestycji Ambasady RP w Waszyngtonie

Średnio każdego roku w techno­
logiczne start-upy z Doliny Krze­
mowej inwestowane są fundu­
sze rzędu 11-12 mld USD, przy 
czym większość transakcji zawie­
rana jest na terenie aglomeracji 
San Francisco. Dynamicznie rośnie 
również znaczenie innych metod 
finansowania działalności start­
-upów. Coraz bardziej popular­
nym sposobem finansowania staje 
się crowdfunding, umożliwiają­
cy przedsiębiorcom pozyskiwa­
nie za pośrednictwem wyspecja­
lizowanych portali internetowych 
niewielkich funduszy od znaczą­
cej liczby indywidualnych inwe­
storów w zamian za określoną 
wartość dodaną, którą mogą być 
produkty bądź usługi świadczo­
ne przez wspierane w ten sposób 
przedsiębiorstwo.
Rejon zatoki San Francisco to miej­
sce, w którym swoich sił próbują 
młode firmy technologiczne z całe­
go świata. Biorąc pod uwagę, że 
w każdym tygodniu do Doliny 
Krzemowej przybywa kilkaset 
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wcześniejszą trakcję (to znaczy, 
że istnieją użytkownicy zaintere­
sowani produktem lub usługą) na 
rynku europejskim i tym samym 
szanse na sprzedaż na rynku glo­
balnym. Zjawiskiem, które daje się 
zaobserwować w Dolinie Krzemo­
wej, jest całkowite skupienie się 
na wzroście rynkowym – inwe­
storzy najbardziej cenią progno­
zowany przyrost klientów ver­
sus dotychczasowy oraz poziom 
lojalności w stosunku do ofero­
wanego produktu lub usługi. Jeśli 
polska firma technologiczna speł­
nia powyższe warunki, powin­
na pokazać się na rynku global­
nym tak szybko, jak to możliwe. 
Bardzo wczesne potwierdzenie, 
że produkt odpowiada na potrze­
by potencjalnych klientów, pozwa­
la szybko podjąć decyzję o wpro­
wadzeniu na rynek, ewentualnej 
zmianie lub modernizacji, a w 
skrajnym przypadku o rezygna­
cji z dalszego rozwoju. Ten ostat­
ni przypadek nie jest traktowany 
w Dolinie Krzemowej jako poraż­
ka, ale jak sposób na zdobycie 
doświadczenia rynkowego przez 
założycieli firmy. Wczesne wyco­
fanie się z nietrafionego pomysłu 
rynkowego pozwala błyskawicz­
nie przenieść zaangażowane zaso­
by finansowe, ludzkie i organiza­
cyjne do innego projektu, a tym 
samym utrzymać wysokie zainte­
resowanie klientów oraz zaufanie 
inwestorów. Warto pamiętać, że 
korzystanie z funduszy typu ventu­
re oznacza, iż w przyszłości trzeba 
mieć przygotowany wariant „wyj­
ścia z inwestycji”. Dla nielicznych, 
najlepiej przyjmowanych przez 
rynek firm może się wiązać z przy­
gotowaniem do publicznej emisji 
akcji, dla innych – fuzją z amery­
kańską spółką technologiczną albo 

sprzedaniem przedsiębiorstwa 
inwestorom indywidualnym bądź 
korporacyjnym.
Innowacyjny ekosystem Doliny 
Krzemowej oparty jest również na 
unikalnej w skali światowej infra­
strukturze organizacji wsparcia 
biznesu. Strategiczne znaczenie 
w procesach aktywizowania na 
rynku amerykańskim młodych firm 
technologicznych ma sieć lokal­
nych inkubatorów oraz akcelerato­
rów, które przyspieszają selekcję 
nowych pomysłów oraz tworze­
nie nowych firm. Badania prze­
prowadzone przez WPHI Ambasa­
dy RP w Waszyngtonie wskazują, 
że partnerstwa krajów członkow­
skich UE z inkubatorami i akcele­
ratorami w Dolinie Krzemowej są 
rekomendowaną formą wspiera­
nia europejskich innowacyjnych 
start-upów oraz ich komercjaliza­
cji w USA i globalnie. Istotnym ele­
mentem wspierającym wejście 
młodych europejskich firm techno­
logicznych na rynek amerykański 
są zlokalizowane w Dolinie Krze­
mowej rządowe agencje państw 
członkowskich wyspecjalizowa­
ne w obszarze inkubacyjno-akce­
leracyjnym. Powołanie w 2013 
roku przez dawne Ministerstwo 
Gospodarki (obecne Ministerstwo 
Rozwoju) biura akceleracyjnego 
WPHI w San Francisco umożliwi­
ło m.in.: oferowanie naszym fir­
mom tymczasowej powierzchni 
biurowej (office-sharing); prezen­
towanie ich rozwiązań amerykań­
skim funduszom venture i aniołom 
biznesu; poszukiwanie partnerów 

Średnio każdego roku w technologiczne 
start-upy z Doliny Krzemowej inwestowane 
są fundusze rzędu 11-12 mld USD.

biznesowych oraz technologicz­
nych (matchmaking); organizowa­
nie szkoleń dla firm wchodzących 
na rynek USA (we współpracy 
z lokalnymi mentorami); wreszcie 
pozycjonowanie polskiej gospodar­
ki jako innowacyjnej oraz atrakcyj­
nej dla amerykańskich inwestycji 
technologicznych.
Strategicznym, rządowym pro­
gramem wsparcia zrealizowanym 
przy udziale biura akceleracyjne­
go w San Francisco był projekt 
systemowy pod nazwą „Polski 
Most Krzemowy”. Był to program 
finansowany ze środków europej­
skich i zrealizowany w partner­
stwie z Polską Agencją Rozwo­
ju Przedsiębiorczości. Jego celem 
było zwiększenie innowacyjno­
ści polskiej gospodarki poprzez 
akcelerację wyselekcjonowanych 
firm technologicznych, w tym 
początkujących, przy wykorzy­
staniu innowacyjnego ekosyste­
mu amerykańskiej Doliny Krzemo­
wej. I choć na długofalowe efekty 
realizacji programu, który zakoń­
czył się w październiku 2015 roku, 
trzeba będzie poczekać, już teraz 
wiadomo, że część uczestniczą­
cych w projekcie firm podpisa­
ła umowy z amerykańskimi part­
nerami na dostawę i świadczenie 
ich usług na amerykańskim rynku, 
a kilku beneficjentów otworzyło 
biura przedstawicielskie/handlowe 
w USA. Kontynuacja projektu pla­
nowana jest pod nazwą „Polskie 
Mosty Technologiczne” w ramach 
nowego programu operacyjnego 
„Inteligentny Rozwój”. ▪
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branżowych i uwzględnienie kosz­
tów związanych z udziałem w nich, 
co jest najczęściej stosowanym 
sposobem dotarcia do klienta;

» otwarcia lokalnego biura – to 
decyzja strategiczna, która pocią­
ga za sobą kolejne wydatki; zda­
niem najbardziej doświadczonych 
eksporterów, rynek Stanów Zjed­
noczonych wymaga obecności na 
miejscu, dlatego należy rozwa­
żyć zbudowanie lokalnej, niedużej 
struktury; w zależności od wielko­
ści biura i zakresu jego odpowie­
dzialności ten rodzaj kosztów może 
być nawet kilkakrotnie wyższy 
w stosunku do kosztów prowadze­
nia działalności z terenu Polski. ▪

» dostosowania produktu do wyma­
gań rynkowych: analiza konkuren­
cji, potrzeb klientów i regulacji czę­
sto wymagać będzie dostosowania 
produktu, a to wiąże się z koszta­
mi zmian w technologii produk­
cji; wyniki badania pokazują, że co 
trzecia badana firma musiała wpro­
wadzić takie modyfikacje;

» dostosowania strategii marke­
tingowej: badane firmy odnoszą­
ce sukces na rynku USA zmie­
niają komunikację z rynkiem we 
wszystkich obszarach komunika­
cji marketingowej (opakowanie, 
strona internetowa, kanały kontak­
tu); ważne będzie również ziden­
tyfikowanie kluczowych targów 
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Analiza kosztów 
rozpoczęcia działalności
Podjęcie decyzji o ekspansji na 
nowy rynek wymaga wielu przy­
gotowań i analiz. Jednak dopiero 
po dokonaniu rozpoznania rynku 
można zacząć szacować poziom 
kosztów rozpoczęcia działalności. 
Z jednej strony rynek amerykań­
ski obiecuje wyższe marże, a jego 
wielkość i stabilność mogą ugrun­
tować pozycję firmy na globalnej 
scenie w perspektywie długoter­
minowej. Z drugiej – zmierzenie 
się z nim wymaga dużego zaanga­
żowania finansowego. Jak poka­
zują badania ICAN Research1, zde­
cydowana większość polskich firm 
finansuje ekspansję z własnych 
środków, czasami wspierając się 
instytucjami finansowymi.

Wyniki badania pokazują, że głęb­
szej analizie warto poddać koszty:
» analiz rynkowych: najlepsze 
praktyki pokazują, że wiąże się to 
z udziałem w targach i wysłaniem 
pracownika na rozpoznanie rynku 
(3-6 miesięcy), zakupem raportów 
badawczych, a czasami zatrudnie­
niem konsultantów od strategii;

» analiz regulacji formalnopraw­
nych: badane firmy zgodnie pod­
kreślają, że specyfika regulacji 
i przepisów na rynku Stanów Zjed­
noczonych wymaga zaangażo­
wania zewnętrznych prawników 
i konsultantów;

1. Badanie: „Polskie firmy na globalnej sce-
nie”, przeprowadzone przez ICAN Research 
na zlecenie think thanku Poland, Go Global! 
w 2015 roku.

55%  badanych firm twierdzi, 
że barierą w wejściu na 
rynek USA są dla nich 
wysokie koszty

Źródło: Badanie ICAN Research
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Strategia ekspansji
Dobra wiadomość po anali­
zie kosztów jest taka, że w Sta­
nach Zjednoczonych polskie firmy 
osiągają zdecydowanie wyż­
szą marżę niż w kraju. Co ważne, 
częściej dotyczy to firm działają­
cych w segmencie klientów B2C 
niż B2B. Natomiast niezależnie od 
grupy docelowej sukces wymaga 
zmierzenia się z wieloma wyzwa­
niami: nasyceniem rynku, pre­
sją cenową, wymaganiami klien­
tów, innowacyjnością konkurencji, 
lojalnością wobec amerykańskich 
produktów i przywiązaniem do 
marki lub/i dostawcy. Badanie 
nakreśla więc obraz bardzo wyma­
gającego rynku w porównaniu 
z polskimi realiami. Rodzime firmy 
znalazły jednak na to receptę. ▪

Porównanie cech rynku polskiego i Stanów Zjednoczonych
 Źródło: Badanie ICAN Research
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Preferowanie rodzimych 
produktów i dostawców

Ogólna lojalność wobec 
dostawców i produktów

Nasycenie i konkurencyjność
rynku w mojej branży

Innowacyjność konkurencji  
w mojej branży

Wymagania i oczekiwania 
klientów w mojej branży

Ilość kanałów sprzedaży  
w mojej brany

Presja na konkurowanie ceną 

Rola marki i komunikacji  
marketingowej w mojej branży

Poziom marż w mojej branży

W USA JEST WYŻSZA

W POLSCE JEST WYŻSZA
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Innowacyjny produkt otwiera rynek
Badanie pozwoliło zidentyfiko­
wać kluczowe czynniki sukce­
su. Najważniejszym, wskazywa­
nym przez większość badanych 
przedsiębiorstw, jest innowacyj­
ny produkt. Respondenci podkre­
ślają, że chociaż amerykanie są 
przywiązani do lokalnych produk­
tów i marek, to również są bardzo 
wrażliwi na innowacyjność. Pol­
skie przedsiębiorstwa skutecznie 
wykorzystują to otwarcie na nowe 

pomysły w podbijaniu serc konsu­
mentów amerykańskich. Jednak 
sama innowacyjność, chociaż naj­
ważniejsza, nie wystarczy. Do zbu­
dowania przewagi potrzebna jest 
solidnie przygotowana strategia. 
Dopiero szczegółowe określenie 
grupy docelowej, kanałów sprze­
daży i komunikacji w połączeniu 
z innowacyjnym produktem mają 
szanse powodzenia.Z przeprowa­
dzonych wywiadów eksperckich 

1 Innowacyjny 
produkt

 66%
Analiza 
rynku

10%
Współpraca 

z globalnymi
partnerami

 9%

2Analiza 
rynku

 25% 28%  13%
Współpraca 
z globalnymi 
partnerami

Efektywność
procesowa

3 Analiza 
rynku

24%
Efektywność 
procesowa

20%
Identyfikacja 
atrakcyjnego

segmentu

 19%

Czynniki wskazywane na pierwszym miejscu

Czynniki wskazywane na drugim miejscu

CZYNNIKI SUKCESU EKSPANSJI POLSKICH FIRM NA RYNEK USA

Czynniki wskazywane na trzecim miejscu

wynika, że rynek amerykański jest 
dość zamknięty. Chociaż sporo na 
nim graczy azjatyckich, brakuje 
jednak ambitnych, innowacyjnych 
firm europejskich, które zmobilizo­
wałyby lokalnych producentów do 
bardziej intensywnych prac nad 
innowacyjną ofertą. Dlatego pomi­
mo wysokich oczekiwań klientów 
można spotkać nisze, w których 
polskie produkty z powodzeniem 
konkurują z amerykańskimi lub 
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Krzysztof Stańczyk, Business Unit Director (Americas), Selena:

Firmy amerykańskie są bardzo 
otwarte na innowacje, ponie­
waż w Stanach panuje zupełnie 
inne podejście do biznesu. Potra­
fią zauważyć szanse i wartość, 
którą niosą innowacyjne produk­
ty – fakt, że mogą zmienić rynek, 
nawet nie od razu, ale w perspek­
tywie 5 czy 10 lat. ▪

dr Zbigniew Inglot, przewodniczący Rady Nadzorczej INGLOT:

Wielką niespodzianką dla nas było 
to, że Amerykanki w odróżnie­
niu od wielu rynków europejskich 
są bardzo otwarte na nowoś­
ci. W Europie ceny kultowych 
marek odzieży czy obuwia są bar­
dzo wyśrubowane, a na przykład 
ceny torebek osiągają kilka tysię­
cy euro; w Stanach Zjednoczonych 
nie cieszą się takim kultem. ▪
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mogłyby z nimi konkurować. Ten 
fakt wykorzystała Selena. Jej pian­
ka poliuretanowa jest o 30% bar­
dziej wydajna niż pianki innych 
producentów, a produkty piano­
-klejowe do przyklejania podłóg 
z płyt OSB (tradycyjna technologia 
budowlana w USA) są kilka razy 
bardziej wydajne i o 1/3 tańsze niż 
konkurencji. Takiej oferty rynek 
nie może odrzucić. Choć najwięk­
sza konkurencja ma aż 75% udzia­
łu w sprzedaży, zapowiada się 
zacięta walka (Selena zdobyła już 
5%). Wejście z produktem do USA 
wymagało od firmy zidentyfiko­
wania grupy docelowej – profe­
sjonalistów działających w bran­
ży budowlanej. Kolejnym krokiem 
były: zmiany etykiety i sposób 
komunikacji oraz nawiązanie 
współpracy z dystrybutorami.

Po zidentyfikowaniu potencjału 
innowacyjności produktów pozo­
staje do podjęcia kolejna ważna 
decyzja: z którymi produkta­
mi wejść na rynek? Zależy ona 
od wielu czynników związanych 
z branżą, z portfolio produkto­
wym i poziomem innowacyjności 
poszczególnych towarów.
Wyniki badania pokazują, że pol­
skie firmy wchodzą na rynek USA 
zazwyczaj z większością swoich 
produktów; przy czym te działają­
ce w segmencie B2B częściej eks­
pansję ograniczają do kilku wybra­
nych w przeciwieństwie do tych, 
które koncentrują się na kliencie 
B2C. ▪
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Wybór grupy docelowej

Źródło: Badanie ICAN Research

Źródło: Badanie ICAN Research
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Grupy docelowe polskich przedsiębiorstw działających na rynku USA

badanych firm działa tylko w 
segmencie B2B

badanych firm działa 
tylko w segmencie B2C

badanych firm koncen-
truje swoje działania na 
klientach B2B i B2C

43% 28% 29%

 Zakres oferty produktowej polskich firm wprowadzanych na rynek USA

Większość posiadanych produktów

Wszystkie produkty z oferty

Kilka produktów z oferty

Połowa produktów z oferty

Jeden produkt
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z produktami do sieci masowej 
sprzedaży, do Macy's. Kolejne kroki 
w konsekwentnie realizowanej stra­
tegii docierania do profesjonalistów 
INGLOT kieruje do różnych organi­
zacji i szkół zawodowych, z którymi 
nawiązuje współpracę. Selana i Dru­
tex również zrezygnowały z wej­
ścia do masowej sprzedaży i zaczęły 
przygodę z rynkiem w USA od profe­
sjonalistów. Obie firmy rozwijają się 
w modelu dystrybucyjnym – docie­
rają do potencjalnych partnerów 
na targach, a dzięki innowacyj­
nym produktom szybko nawiązują 
z nimi współpracę. Nieco inną stra­
tegię sprzedaży, choć również przez 
kanał profesjonalistów, wybrała 
spółka TZMO, która produkuje mię­
dzy innymi pieluchy dla dorosłych. 
Kiedy nie udało się nawiązać współ­
pracy z największymi dystrybutora­
mi, firma postawiła na dotarcie do 
pielęgniarek. Doskonałym rozwią­
zaniem, oczywiście oprócz targów, 
okazało się nawiązywanie relacji 

i członkostwo w różnych stowarzy­
szeniach i organizacjach zrzesza­
jących pielęgniarki oraz instytucje 
spokojnej starości. Równie dobrze 
sprawdził się sampling, w trakcie 
którego odbiorcy mogli docenić kom­
fort oferowany przez produkt marki 
Seni. Dzięki takim działaniom firma 
zdobyła wiele cennych rekomenda­
cji w mediach społecznościowych. 
W ten sposób, obecny na 80 ryn­
kach świata TZMO postawił pierw­
sze kroki w USA. Z kolei REC Glo­
bal company, firma specjalizująca 
się w inżynierii oprogramowania, 
wybrała strategię „blended shor­
ting”. Polega ona na dywersyfikacji 
lokalizacji centrów rozwoju, by tzw. 
centrala komunikacyjna znajdowa­
ła się w pobliżu odbiorcy usługi. Dru­
gim elementem strategii był „nar­
row focus” - konkretne określenie 
zakresu usług i ich zasięgu. Zaczy­
nając od branży Automotive i Tele­
com, otworzyło drzwi do dalszej eks­
pansji. ▪

37%

 Źródło: Badanie ICAN Research

75%

badanych polskich firm 
działających w rynku 

B2B rozwija współpracę 
z małymi i średnimi 

korporacjami
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Strategia oparta na innowa­
cji nie gwarantuje jeszcze sukce­
su; potrzebne są jasno określona 
grupa docelowa, zdefiniowane kana­
ły komunikacji i dystrybucji. Tyle że 
dotarcie z komunikacją o produkcie 
na ogromnym rynku, jakim są Stany, 
stanowi prawdziwe wyzwanie. Pol­
skie przedsiębiorstwa koncentru­
ją swoje działania przede wszystkim 
na segmencie biznesowym (B2B), 
nawet jeżeli ostatecznym odbiorcą 
jest klient indywidualny. Taka strate­
gia pozwala na rozwijanie wizerun­
ku produktów wysoko wyspecjalizo­
wanych i innowacyjnych, a z drugiej 
strony pozwala na wchodzenie na 
rynek bez ponoszenia ogromnych 
kosztów na komunikację masową. 
Ponadto na rynku profesjonalnym 
bardziej liczy się wysoka jakość 
i innowacyjność produktów; marka 
jest dopiero na drugim miejscu, co 
wynika ze strategii budowanej na 
przewadze produktowej.

Przykłady:
INGLOT Jako przedstawiciel branży 
typowo masowej podbój rynku roz­
począł od kanału profesjonalnego – 
od wizażystów. Firma dokładnie 
przyjrzała się odbiorcom, zidenty­
fikowała kluczowe targi zawodow­
ców w swoim segmencie i ruszy­
ła do walki. Jej produkty zostały 
szybko docenione, w czym pomo­
gli artyści od make-upu, którzy mają 
ogromną siłę oddziaływania na kon­
sumentów głównie przez nowe 
media. W 2010 roku INGLOT otwo­
rzył studio szkoleniowe, zlokalizowa­
ne w prestiżowym budynku Chelsea 
Market, gdzie styliści, gwiazdy pio­
senki, filmu, teatru, a przede wszyst­
kim musicali, mogą przyjść i „poba­
wić się” produktami firmy. W ten 
sposób polska spółka z Przemyśla 
zaczęła współpracę z musicalami, 
jak „Mamma Mia”. Chociaż nie prze­
znaczała ogromnych kwot na rekla­
mę, zaczęła efektywnie konkurować 
z globalnymi gigantami, wchodząc 

badanych polskich firm 
działających  
w rynku B2B współpracuje  
z globalnymi korporacjami
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zawsze jest innowacja, czyli coś 
niepowtarzalnego, czego dany 
odbiorca nie może kupić u naszych 
konkurentów. Inaczej zamiana 
samego producenta z brytyjskiego 
czy azjatyckiego na polskiego nie 
ma sensu, chyba że w grę wcho­
dzi duża różnica cen. ▪

Marcin Sieczek, członek zarządu ds. strategii i rozwoju biznesu, HTL STREFA:

Pierwszy krok, który robimy, kiedy 
mamy nowy produkt, polega na 
sondowaniu zainteresowania 
w dużych firmach i korporacjach. 
Jeśli ono jest, bywa, że nawet 
sprzedajemy produkt na wyłącz­
ność konkretnym odbiorcom. 
Oczywiście punktem zaczepienia 

Kanały sprzedaży
Największa gospodarka świata, 
funkcjonująca w obrębie 50 sta­
nów, wykształciła specyficzne dla 
siebie struktury i kanały sprzeda­
ży. Większa część badanych twier­
dzi, że Stany Zjednoczone dają 
więcej możliwości w dotarciu do 
konsumentów. Szczególnie doty­
czy to segmentu B2B.

Firmy prowadzące działalność na różnych kontynentach – bardziej doświadczone 
w ekspansji

Firmy prowadzące działalność wyłącznie w Europie  
– mniej doświadczone w ekspansji

Współpraca  
z największymi  
korporacjami w USA

44% 14%
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Bardziej doświadczone firmy w ekspansji częściej niż te mniej doświadczone 
współpracują z dużymi korporacjami.

Źródło: Badanie ICAN Research

53%
badanych firm działających na rynku 
USA twierdzi, że najlepszą metoda 
nawiązania kontaktu z klientem 
B2B jest bezpośrednie spotkanie po 
wcześniejszym umówieniu się
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Przedsiębiorcy działający w seg­
mencie B2C w Stanach Zjednoczo­
nych przede wszystkim korzystają 
w sprzedaży z lokalnych dystrybu­
torów. Drugim kanałem jest włas­
na sieć – rozwija ją co piąta firma. 
Na kolejnym miejscu są agen­
ci handlowi, którym powierza się 
sprzedaż produktu w modelu out­
sourcingowym. Największym 
wyzwaniem pozostają trudno 
dostępne grupy zakupowe – choć 
potencjał sprzedażowy jest tu naj­
większy, dostęp do nich jest bar­
dzo trudny. Natomiast najmniej 
wykorzystywany jest kanał e-com­
merce, który wyrównuje szanse 
dużych i małych firm w dociera­
niu do klientów na każdym rynku. 
Tkwiący w nim potencjał można 
dość szybko zagospodarować.
Polskie firmy działające w USA 
w segmencie B2B stawiają przede 
wszystkim na własne siły sprze­
daży. Dla połowy badanych bez­
pośredni kontakt z klientami to 
najważniejszy kanał dystrybucji. 
Wciąż jednak pomijany jest poten­
cjał tkwiący w Internecie. ▪
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Firmy działające w segmencie B2C Firmy działające w segmencie B2B

Liczba kanałów 
sprzedaży 
większa jest 
w USA

38% 46%

Liczba kanałów 
sprzedaży 
większa jest  
w Polsce

15% 13%

Kanały sprzedaży polskich firm działających w segmencie B2C
 na rynku Stanów Zjednoczonych

Źródło: Badanie ICAN Research

Porównanie postrzegania rynku USA  
i polskiego ze względu na liczbę dostępnych 
kanałów sprzedaży

Źródło: Badanie ICAN Research
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Helena Cieśluk, prezes Oppen Expo Global Consulting:

Średnio tylko 1-2% wszystkich 
prezentowanych produktów jest 
wybieranych przez dystrybuto­
rów. Rozpoznanie rynku w naszej 
branży  i właściwe przygotowanie 
oferty to pierwszy klucz do suk­
cesu. Klienci OEG często rozbija­
ją się o certyfikaty, brak których 
uniemożliwia rozwój negocjacji. 
Barier wejścia jest kilka ale poko­
nanie ich daje możliwość ogrom­
nych zamówień. W moim rankin­
gu rynków zagranicznych , na 
których najlepiej się współpracuje 
biznesowo, na pierwszym miejscu 
stawiam USA, m.in. ze względu 
na potencjał i kulturę prowadze­
nia biznesu. ▪
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Źródło: Badanie ICAN Research

30%

Badanych twierdzi, że najskuteczniejsze 
jest docieranie do klientów i partnerów 
biznesowych poprzez targi

 Kanały sprzedaży polskich firm działających w segmencie B2B na rynku  
Stanów Zjednoczonych

Źródło: Badanie ICAN Research
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» Integratorzy (commercial integra­
tor – CI)
» Brokerzy
» Marki (private label)
» Telemarketerzy
» Franczyza
» OEM
» GPO
» Handel detaliczny
» Strony internetowe
» Extranet
» E-Marketplanet
» Sojusze strategiczne

Sprzedawcy detaliczni 
z podziałem na rodzaj 
organizacji
» Korporacyjne sieci handlowe

 Wspólnie posiadane
i kontrolowane

» Sieci wspierane
 Sieci sklepów detalicznych
wspieranych i sponsorowanych
przez hurtownie

» Kooperacja pomiędzy 
sprzedawcami / grupy zakupowe

Grupa sklepów, która kupuje
towar razem hurtowo

» Franczyzy
Sieci oparte na czymś
unikatowym

» Konglomeracje marketingowe
Dywersyfikacja form sprzedaży
detalicznej zarządzana centralnie
przez jeden podmiot

Planowanie strategii dystrybucji – co warto 
wiedzieć?
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Kanały dystrybucji w USA są postrzegane szerzej – to nie tylko 
sprzedaż, ale i marketing. Jest to fundamentalna różnica pomiędzy 
podejściem do strategii sprzedaży pomiędzy USA a Europą, o czym 
powinien pamiętać każdy polski eksporter i inwestor.

Helena Cieśluk, prezes Oppen Expo Global Consulting

„Produkt z lepszą dystrybucją zawsze wygra z produktem, który ma słabą 
dystrybucję lub dostęp do klientów”.

1.	 Funkcjonuje wysoka integracja pionowa dystrybucji na rynku dóbr 
konsumpcyjnych – systemy zintegrowane pionowo obsługują 70-80% 
całkowitego rynku;

2.	 Dynamika sprzedaży przez Internet B2B, jak i B2C rośnie z rok do roku 
ponad 10%;

3.	 GPO – grupy zakupowe wywierają duży wpływ na dystrybucję w wybra-
nych branżach B2B;

4.	 Dystrybucja w USA traktowana jest szeroko – jako kanały marketingowe, 
a nie wyłącznie sprzedaż produktu, marketing jest nierozerwalnie związany z 
dystrybucją.

Warto wiedzieć, że:

Praktycznie sprzedaż bez marke­
tingu nie funkcjonuje, dlatego połą­
czenie jednego z drugim pozwala 
przyjąć właściwą strategię dystry­
bucji, zupełnie inną niż w Polsce, 
gdzie marketing ogranicza się czę­
sto do leadów (kontaktów) i rozli­
czania działów sprzedaży z liczby 
pozyskanych kontaktów oraz zainte­
resowania klienta. Skutkiem przyję­
cia polskiego modelu na rynku USA 
będzie brak liniowego wzrostu, czę­
sto gwałtowny spadek sprzedaży 
eksportowej. Trwała obecność na 
tym rynku wymaga wiedzy z zakre­
su wprowadzania produktów do 

dystrybucji (wsparcia marketingo­
wego) oraz mechanizmów i realiów 
dystrybucji. Zarządzanie kanała­
mi sprzedaży polega na elastycz­
nym dopasowaniu się do preferen­
cji klientów – do miejsc i sposobów 
robienia przez nich zakupów.

Wybrane kanały 
dystrybucji na rynku 
USA
» Przedstawiciele handlowi, agenci 
(manufacturer’s representative)
» Dystrybutorzy (master or local 
dystrybutor)
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Przedstawiciele 
handlowi
W Stanach Zjednoczonych działa 
system reprezentantów producen­
tów, agentów komercyjnych – ok. 5 
mln zarejestrowanych firm. Są to 
osoby lub firmy z wieloma kontak­
tami w danej branży wśród hur­
towni, sieci sklepów lub bezpośred­
nio z producentami (jeśli produkt 
jest kierowany do przemysłu) itp. 
Agent/przedstawiciel handlowy to 
niezależny kontrahent, który rozwi­
ja długofalowe relacje, buduje rynek 
zamówień i łączy strony kontraktu. 
W USA firmy agencyjne zatrudnia­
ją średnio około sześciu osób, repre­
zentują dziesięciu różnych produ­
centów i generują około 8,9 mln USD 
sprzedaży rocznie. Utrzymują się 
gównie z prowizji (źródło: https://
www.manaonline.org/).
Jedną z organizacji zrzeszających 
agentów/przedstawicieli handlo­
wych jest MANA (https://www.
manaonline.org/), która obecnie 
posiada listę około 7000 firm przed­
stawicielskich oraz 30 tysięcy agen­
tów niezależnych. Aby zacieśnić 
więź z producentem, firmy te czę­
sto oferują także szeroki zakres 
innych usług, jak: magazynowanie 
towarów, instalację i naprawę urzą­
dzeń lub podobne w zależności od 
potrzeb firmy. Przedstawicieli najle­
piej poszukiwać na portalach bran­
żowych, targach i konferencjach 
(portal zrzeszający agentów han­
dlowych: http://www.commerciala­
gents-northamerica.com).
Pozyskanie przedstawiciela wymaga 
czasu, pieniędzy i wysiłku. Należy 
go przekonać, że nasz produkt znaj­
dzie klientów, bo jest lepszy od kon­
kurencji i niesie większą wartość. 
Koszty i wysiłek, jaki przedstawiciel 
handlowy musi włożyć, aby wpro­
wadzić go na rynek, są znaczne – 
za tę pracę dostaje średnio od 3 do 
5% prowizji.
Sprzedaż online skraca kanały dys­
trybucji pomijając pośredników. 

Dynamika sprzedaży B2C e-comerce w USA

Dynamika sprzedaży B2B e-comerce w USA
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którzy odsprzedają towary produ­
centów i innych dystrybutorów. 
Mają własne oddziały w wielu sta­
nach. Często stworzyli niszę na 
rynku i zajmują w niej wiodącą 
pozycję.
Korporacyjne sieci dystrybu­
cji należą do dużych detalistów, 
takich jak: Albertsons, Fred 
Meyer, Safeway i Wal-Mart, któ­
rzy mają własne centra dystrybu­
cyjne. Producenci dostarczają tam 
towar bezpośrednio. Sprzedaw­
cy go dystrybuują do swoich skle­
pów detalicznych. W tym systemie 
działa około 34% centrów dystry­
bucyjnych w USA.
Dystrybutorzy z wartością dodaną 
(Value Added Distribution – VAD) 
oprócz sprzedaży produktu oferu­
ją tzw. wartość dodaną. Może nią 
być daleko idące wsparcie przed­
sprzedażowe, pomoc w przygoto­
waniu odpowiedniej dokumentacji 
ofertowej, udział we wdrożeniach 
i specjalizowane szkolenia tech­
niczne. Inicjują też konferencje 
i edukują rynek w zakresie pro­
duktu, co ma szczególne znacze­
nie w branży IT i high technology.

Typowy proces 
dystrybucji 
dla produktów 
spożywczych
Proces sprzedaży składa się 
z kilku etapów.
1.	 Sondowanie zainteresowania
Wielu producentów żywności 
przedstawia swoje produkty na 
lokalnym rynku. Jest to świetny 
sposób na sprawdzenie, czy pro­
dukt będzie cieszył się zaintere­
sowaniem. Lokalni dystrybutorzy 
mogą być cennym źródłem infor­
macji i porad odnośnie cen, opako­
wań i promocji.
2.	 Pozyskanie przedstawiciela

właściwym kanałem sprzedaży 
dla wielu firm – przede wszystkim 
prezentuje nasze produkty bardzo 
wielu potencjalnym konsumen­
tom amerykańskim, trzeba jednak 
rozwiązać problem, jak przesyłać 
zakupiony towar do klienta końco­
wego. Istnieją dwie możliwości:
» towar jest wysyłany bezpośred­
nio do klienta końcowego w USA;
» towar jest przesłany do magazy­
nu Amazona w Stanach Zjedno­
czonych (tzw. FBA – Fulfillment by 
Amazon).
Szczegółowe informacje zawarte 
są na stronach sklepu Amazon.
Zakupy grupowe online (group 
buying) portal oferuje po znacznie 
obniżonych cenach; warunkiem 
jest określona, minimalna liczba 
nabywców (Informacje o najwięk­
szych grupach zakupowych onli­
ne znajdują się na stronie: http:// 
www.thegreedybrain.com).

Dystrybutorzy
Lokalni dystrybutorzy kupują, 
transportują, przechowują oraz 
sprzedają towary branży, do któ­
rej kierowany jest produkt. Marża 
wynosi od 10 do 35% w zależno­
ści od produktu, kategorii, same­
go dystrybutora. Odnalezienie 
odpowiedniego dystrybutora jest 
kluczowe. Tu może nam pomóc 
agent/przedstawiciel handlowy. 
Master dystrybutorzy to mistrzo­
wie sprzedaży dla danej branży, 
często wąskiej grupy produktów, 

Forrester Research, amerykań­
ska firma badawcza, spodziewa 
się, że w 2015 roku strony inter­
netowe B2B e-commerce w USA 
przyniosą 780 mld USD obrotów. 
W 2020 roku ta wartość wzroś­
nie do 1132 bln USD (ok. 1/6 świa­
towej sprzedaży B2B online). 
Zgodnie z badaniem, 75% przed­
siębiorstw z rynku B2B woli kupo­
wać online. Dla trzech czwartych 
spośród grupy B2B zakupy przez 
Internet są wygodniejsze niż skła­
danie zamówień u przedstawi­
cieli handlowych. 93% klientów 
wybierających wcześniej transak­
cje business-to-business preferu­
je zakupy online wówczas, kiedy 
wiedzą, co chcą kupić .
Sprzedaż przez Internet może sta­
nowić realną alternatywę dla kon­
wencjonalnej dystrybucji – wyma­
ga tylko dobrej, kompetentnej 
kadry i strategii sprzedaży. Bran­
żowe portale B2B muszą być 
dobrze zarządzane, ale właści­
we działania przynoszą kontrakty. 
Sprzedaż internetowa może odby­
wać się w kraju producenta, pod 
warunkiem że zabezpieczy infra­
strukturę operacyjną na rynku 
USA: magazyn, wysyłkę (w B2C), 
wsparcie technologiczne, szko­
lenia, serwisowanie (B2B, gdy 
wymagane dla wyrobu/produktu).

Sprzedaż przez 
Amazon.com
Portal Amazon w USA może być 

Trwała obecność na rynku USA wymaga 
wiedzy z zakresu wprowadzania produktów 
do dystrybucji oraz dobrego rozpoznania 
mechanizmów i realiów kanałów sprzedaży.
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r. – średnio 55 mld rocznie: http://
www.beckershospitalreview.com/
hospital-management-administra­
tion/gpos-expected-to-generate­
-up-to-864-4b-in-industry-savings­
-through-2022.html).

Przykład:
Grupa zakupowa MedAssets 
została założona w 1999 roku 
przez Johna Bardisa, który pełni 
do dziś funkcję CEO; obsługuje 
180 systemów zdrowotnych, 4500 
szpitali z największą liczbą łóżek 
partnerskich (w 2013 r. 510 940), 
co stanowi według danych firmy 
80% szpitali w Stanach oraz 123 
tys. innych firm ze służby zdrowia. 
Jej roczne przychody netto (bez 
VAT) wynoszą średnio 720 mln 
USD; zatrudnia 3350 pracowników 
w 18 biurach. Zarządza zasoba­
mi klinicznymi, cyklami przycho­
dów; rozwiązaniami zakupowymi 
oraz doradza w zakresie zarządza­
nia procesami i ich doskonaleniem 
(źródło: http://www.beckersho­
spitalreview.com/hospital-mana­
gement-administration/50-things­
-to-know-about-the-country-s-lar­
gest-gpos.html). ▪

procentem od całkowitych zaku­
pów dokonywanych przez daną 
grupę lub stałym ryczałtem usta­
lanym na rok. Niektóre grupy 
korzystają ze środków wpłaca­
nych przez jej członków – opła­
ta za członkostwo daje prawo do 
nabywania towarów po obniżo­
nej cenie. Istnieją też grupy zaku­
powe, które działają w modelu 
hybrydowym, łącząc oba modele.
Członkowie partycypują w zaku­
pach w zależności od swoich 
potrzeb. Członkowie GPO mogą 
skorzystać z kontraktu, w którym 
grupa wynegocjowała określone 
dla siebie ceny, choć (w większo­
ści przypadków) to nie jest obo­
wiązkowe. Najczęściej jednak tak 
się dzieje, bo ceny są w kontrak­
tach korzystniejsze.
Grupy zakupowe to organiza­
cje przynoszące korzyści nie tylko 
swoim uczestnikom i zapewnia­
jące rynki zbytu dostawcom, to 
także podmioty generujące nie­
rzadko ogromne przychody. Na 
przykład grupa zakupowa Food­
buy generuje rocznie 60 mln USD 
dochodu pochodzącego z opłat 
członkowskich, wpłacanych 
w momencie, kiedy kontrakt jest 
finalizowany.
Pierwsza grupa zakupowa 
powstała w USA w 1910 roku 
w służbie zdrowia. Obecnie w tej 
branży działa około 600 aktyw­
nych grup zakupowych. Około 30 
(5%) to duże firmy, które nego­
cjują kontrakty dla swoich człon­
ków. 96-98% szpitali należy do 
co najmniej jednej, a około 72% 
wszystkich zakupów dokonywa­
nych przez szpitale jest realizowa­
nych w tym modelu, dzięki czemu 
istotnie spadają wydatki szpital­
ne (według badań, grupy zakupo­
we pomogą ograniczyć wydatki 
szpitali o 864,4 mld USD do 2022 

Samodzielna sprzedaż to niezwy­
kle trudne wyzwanie – pomóc 
w tym procesie może przedstawi­
ciel handlowy, agent lub broker. 
Jednak pozyskanie odpowiedniej 
osoby wymaga czasu, pieniędzy 
i wysiłku. Pomijając małych, lokal­
nych sprzedawców, przedstawi­
ciel jest pierwszym krokiem ku 
finalizacji sprzedaży. Trzeba zna­
leźć mocne argumenty, aby prze­
konać go do współpracy.
3.	 Odnalezienie dystrybutora
Dystrybutor na rynku amerykań­
skim zwraca szczególnie uwagę 
na cztery aspekty:
» zysk, jaki mogą wypracować 
na produkcie;
» koszty składowania produktu;
» czy produkt jest skalowany;
» oferta produktowa – czy jest 
wystarczająca linia produktów.
Producenta w poszukiwaniach 
dystrybutora wydatnie wspiera 
przedstawiciel handlowy.

Grupy zakupowe 
(group purchasing 
organization)
Systemy zintegrowane pionowo 
stały się dominującą formą dystry­
bucji w sektorze dóbr konsump­
cyjnych w Stanach Zjednoczonych, 
gdzie obsługują od 70% do 80% 
całkowitego rynku. Istotną rolę 
odgrywają również w wielu bran­
żach B2B, jak: służba zdrowia, 
elektronika, AGD, motoryzacja, 
produkcja przemysłowa, przemysł 
spożywczy i rolny, administracja 
rządowa i inne.
Wiele grup zakupowych funk­
cjonuje, korzystając ze środków 
pochodzących z opłat wnoszo­
nych przez sprzedawców, z któ­
rymi dana grupa prowadzi inte­
resy i którym zapewnia rynki 
zbytu. Wysokość opłaty może być 
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52%
badanych firm uważa, że 
rola marki i komunikacji 
marketingowej jest wyższa  
w Stanach Zjednoczonych niż 
w Polsce

Źródło: Badanie ICAN Research

Źródło: Badanie ICAN Research

Źródło: Badanie ICAN Research
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Kanały komunikacji Budowa strategii marketingo­
wej dla innowacyjnego produk­
tu na rynku USA wymaga dostoso­
wania działań w wielu obszarach. 
Najczęściej badane firmy zmieni­
ły sposób komunikacji na etykie­
tach (częściej w segmencie B2B 
niż B2C) i w materiałach marketin­
gowych. Dla klienta wrażliwego 
na nowości ważne jest jasne i pro­
ste podkreślanie korzyści; innowa­
cyjność musi mieć bezpośrednie 
przełożenie na konkretne parame­
try poprawiające wydajność, trwa­
łość lub wytrzymałość produktu. 
Co trzecia firma zmieniła również 
politykę cenową i kanały komuni­
kacji. Jedyny obszar, który prak­
tycznie pozostawał prawie bez 
zmian, to pozycjonowanie marki 
i jej nazwa. Badane firmy dążą 
bowiem do budowy spójnego mię­
dzynarodowego wizerunku. 

Kanały komunikacji wykorzystywane przez polskie firmy działające  
w segmencie B2C na rynku USA
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Krzysztof Stańczyk, Business Unit Director (Americas), Selena:

Zaczęliśmy od określenia, z jaką 
ofertą wchodzimy na ten rynek, 
i pod nią opracowaliśmy nową 
komunikację marketingową włącz­
nie z nowymi etykietami. Kom­
pletnie inna jest też strona inter­
netowa, na której mamy e-sklep. 
Specyfiką rynku jest inna komu­
nikacja benefitów – tu musi być 
wszystko podane wprost. Takich 
haseł nie ma na żadnym produkcie 
w żadnym innym kraju – w Sta­
nach słowo pisane i wiara w mar­
keting mają dużo większą wagę 
niż w Polsce. ▪

W komunikacji z rynkiem naj­
ważniejszą rolę odgrywają targi 
i kanał online. Z tych sposobów 
dotarcia korzysta ponad połowa 
badanych. Firmy działające w seg­
mencie B2C częściej niż inne orga­
nizują specjalne eventy dla klien­
tów, a te, które koncentrują się 
na kliencie biznesowym, częściej 
korzystają z prasy.
Ważną praktyką w budowaniu 
wiarygodności produktów w USA, 
stosowaną przez polskie przed­
siębiorstwa, jest poddawanie ich 
testom porównawczym. Badania 
prowadzone są w specjalistycz­
nych laboratoriach; uzyskanie cer­
tyfikatu potwierdzającego lepsze 
parametry w porównaniu z konku­
rencyjnymi wzbudza zaintereso­
wanie klientów.
Warto również podkreślać kraj 
pochodzenia, ponieważ produkty 
„Made in Poland” postrzegane są 
jako europejskie, a wyroby ze Sta­
rego Kontynentu są bardziej cenio­
ne niż azjatyckie, z którymi naj­
częściej konkurują.

Dostosowanie strategii marketingowej do rynku USA

Źródło: Badanie ICAN Research
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Źródło: Badanie ICAN Research
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Komunikacja marketingowa  
– specyfika i najlepsze praktyki

Rozwój Internetu spowodował, że bardzo łatwo nawiązać kontakt 
z osobą nawet z najdalszego zakątka świata. Zmniejszenie bariery 
geograficznej nie jest jednoznaczne z przełamaniem bariery 
kulturowej. Polacy i Amerykanie różnią się nie tylko widocznymi 
atrybutami, jak język czy jedzenie, różnice sięgają znacznie głębiej.

Joanna Żukowska, Marketing and Communication Coordinator, Lionbridge Poland

Kanały komunikacji wykorzystywane przez polskie firmy działające  
w segmencie B2B na rynku USA
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że LeBron mógł samodzielnie 
kształtować swoją przyszłość bez 
względu na to, co mówią i myślą 
inni ludzie.

Bez owijania 
w bawełnę
Amerykanie są bezpośredni 
i mówią to, co myślą. Bezpośred­
nio potrafią także mówić o konku­
rencji i się do niej porównywać, 
podkreślając swoje przewa­
gi. Reklama porównawcza, czyli 
taka, która umożliwia bezpo­
średnio lub pośrednio rozpozna­
nie konkurenta lub jego produk­
ty/usługi, jest dobrze odbierana. 
Przykładów reklam porównaw­
czych jest wiele, jak choćby seria 
reklam „I’m Mac versus I’m a PC” 
firmy Apple, której celem było 

podkreśla się indywidualne cele 
i osiągnięcia, tożsamość jednost­
ki skoncentrowana jest na „ja”, 
a cele grupy mogą być poświę­
cane na rzecz celów własnych. 
Z pewnością do takiej kultury 
należą USA. Z tego powodu komu­
nikacja, która podkreśla wpływ 
i ambicje jednostki oraz samore­
alizację, dobrze się na tym rynku 
sprawdzi.
Indywidualizm został podkreślony 
przez Nike w reklamie z udziałem 
Jamesa LeBrona1. Reklama ukaza­
ła się krótko po tym, jak koszykarz 
zdecydował się przejść do zespołu 
Miami Heat. Wywołało to ogrom­
ne niezadowolenie fanów. Koszy­
karz tłumaczył swoją decyzję indy­
widualnymi ambicjami i planami 
na przyszłość. W przygotowanym 
przez Nike spocie podkreślono, 

1. Link do filmu: http://bit.do/LeBron_James
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Obie nacje różnią się między inny­
mi poziomem wyrozumiałości, 
indywidualizmem i wytrwałością 
w osiąganiu celów, umiejętnością 
przewidywania w długim terminie 
(opisy różnic kulturowych na stro­
nie The Hofstede Centre: http://
geert-hofstede.com).

Indywidualizm 
i wytrwałość 
w dążeniu  
do celu
Amerykanie są znacznie więk­
szymi indywidualistami niż Pola­
cy. Opisany przez Geerta Hofstede 
wymiar indywidualizmu-kolekty­
wizmu określa, w jakim stopniu 
ludzie są niezależnymi jednostka­
mi, a na ile stanowią część grupy. 
W kulturze indywidualistycznej 

*Źródło: The Hofstede Centre
Stany Zjednoczone w porównaniu do Polski*

Dystans do wła­
dzy 

/zwierzchności

Indywidualizm Odwaga 
i niezależność

Unikanie 
niepewności

Orientacja  
na działanie 
długofalowe

Pobłażliwość

Stany Zjednoczone

Polska
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markę. Aby wygrać nowy model 
Volvo CV60, wystarczyło zatwee­
tować podczas reklamy dowolnej 
marki samochodu i dodać hashtag 
#volvointerception6.
Oreo również znakomicie wyko­
rzystało potencjał Super Bowl. 
W 2013 roku podczas rozgrywek 
nastąpiła awaria i zgasło światło. 
W krótkim czasie Oreo zamieściło 
na Twitterze wpis z treścią „You 
can still dunk in the dark”, który 
cieszył się ogromną popularnością.

Różnorodność sama 
w sobie
Stany Zjednoczone są trzecim 
pod względem wielkości kra­
jem z populacją liczącą ponad 320 
mln. Mówi się o nich jako o moza­
ice wielu kultur, i nie bez powodu. 
Mieszkają tu ludzie pochodzący 
z różnych zakątków świata. Two­
rząc komunikację na rynek ame­
rykański, należy tę różnorodność 
uwzględnić, czego przykładem 
może być reklama przygotowana 
przez Wrigleya z udziałem wielo­
kulturowej pary – amerykańskiej 
dziewczyny i chłopaka pochodze­
nia hiszpańskiego7.
Różnorodność mieszkańców Ame­
ryki znakomicie podkreśliła Coca­
-Cola w reklamie zatytułowanej 
„America is Beautiful”, w której 
walory kraju są przedstawiane 
w 7 językach (m.in. w hebrajskim 
czy hinduskim)8. 
Dobre przygotowanie komunika­
cyjne na obcy kulturowo rynek 
jest wyzwaniem, które jednak 
można przezwyciężyć wykorzystu­
jąc wiedzę i doświadczenie lokal­
nych partnerów. ▪

6. Link do filmu: http://bit.do/
Volvo_Interception
7. Link do filmu: http://bit.do/Extra_Gum
8.  Link do filmu: http://bit.do/Coca_Cola

pokazanie wyższości produktu 
firmy Apple nad konkurentem2. 
W ramach tej kampanii powstało 
ponad 60 filmów.
Jedną z najciekawszych reali­
zacji wykorzystujących elemen­
ty porównania się do konkurencji 
jest odpowiedź amerykańskiego 
oddziału marki Jaguar na reklamę 
Mercedesa3. W oryginalnej rekla­
mie Mercedesa inżynierowie pro­
wadzą eksperymenty na kurach, 
wykorzystując posiadany przez 
nie naturalny stabilizator. Odpo­
wiedź Jaguara nie pozostawia złu­
dzeń, która z marek jest lepsza.

Potencjał lokalnych 
wydarzeń
Aby lepiej wpisać się w realia kul­
turowe, warto wykorzystać lokal­
ne wydarzenia, które cieszą się 
popularnością wśród mieszkań­
ców i stanowią część ich życia. 
Niewątpliwie takim wydarzeniem 
jest Super Bowl, czyli finał futbo­
lu amerykańskiego. Przed ekrana­
mi telewizorów zasiadają miliony 
ludzi, a ceny za reklamy są nie­
botyczne. Wiele marek decydu­
je się na przygotowanie komuni­
kacji specjalnie na to wydarzenie. 
Jednymi z najbardziej pamięt­
nych realizacji mogą pochwalić się 
takie marki, jak Budweiser w spo­
cie „#BestBuds”4 czy firma Super­
cell w spocie z udziałem Liama 
Neesona5.
Niektórym markom udaje się wpi­
sać w komunikację wokół wyda­
rzenia w inny sposób. Podczas 
Super Bowl w 2015 roku Volvo 
postanowiło reklamami konku­
rencji zwrócić uwagę na swoją 

2.  Link do filmu: http://bit.do/Get_a_Mac
3. Link do filmu: http://bit.do/Mercedes
4. Link do filmu: http://bit.do/Budweiser
5. Link do filmu: http://bit.do/Clash_of_Clans

Stany Zjednoczone 
to mozaika wielu 
kultur. Mieszkają tu 
ludzie pochodzący 
z różnych zakątków 
świata. Tworząc 
komunikację na 
rynek amerykański,
należy uwzględnić 
jego ogromną 
różnorodność. 
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firmami, ale też z konkurenta­
mi z innych krajów. Największym 
rywalem są dostawcy azjatyc­
cy – ich towary stanowią prawie 
połowę wartości całego impor­
tu USA. Największy konkurent – 
Chiny – eksportuje prawie tyle 
co cała Europa. Strategia ekspan­
sji polskich firm oparta na innowa­
cji i wysokiej jakości obsługi oka­
zała się skutecznym remedium 
na walkę o rynek z tanimi pro­
duktami niskiej jakości. Ponadto 
w kulturze azjatyckiej nie zawsze 
przywiązuje się dużą wagę do ter­
minowości i jakości obsługi, tym­
czasem klient amerykański często 
jest gotowy zapłacić więcej, niż 
akceptować byle jakie podejście 
do współpracy.
Rynek USA należy rozwijać 
poprzez wzrost, a nie fuzje i prze­
jęcia. Tak robi 11% badanych, 16% 
dopuszcza taką możliwość, a aż 
73% nie rozważa takiego kierun­
ku rozwoju. Prawdopodobnie ze 
względu na wysokie koszty tej 
strategii.

w egzekwowaniu ustaleń. 
Tę właśnie cechę Amerykanów 
wykorzystują polskie przedsię­
biorstwa. Na przykład INGLOT 
oferuje wysokiej jakości pomad­
ki w palecie 250 odcieni, niespo­
tykanej nawet wśród najwięk­
szych graczy w branży. Czasami 
wypuszcza krótkie serie, żeby 
zaspokoić wręcz fanaberie klien­
tów – głównie gwiazd teatru, 
musicali i filmu. Drutex do perfek­
cji opanował procesy produkcyjno­
-logistyczne; potrafi nawet szyb­
ciej dostarczać zamawiane okna 
z Polski niż producenci z Ameryki. 
Chociaż wysoka sprawność ope­
racyjna kosztuje, klienci potrafią 
docenić starania Drutexu, nagra­
dzając go lojalnością. Mercator 
Medical wyprodukował indywidu­
alnie sparametryzowane rękawice 
na specjalne zamówienie jednego 
z bardzo obiecujących klientów, 
choć wymagało to przestawienia 
całej linii produkcyjnej.
W ekspansji zagranicznej trzeba 
zmierzyć się nie tylko z lokalnymi 

Budowanie trwałej przewagi
Wejście na rynek USA to dopiero 
początek przygody z największą 
globalnie gospodarką. Zbudowa­
nie silnej pozycji wymaga czasu, 
cierpliwości i konsekwencji w rea­
lizacji jasno określonej strategii. 
Polskie firmy najczęściej wybiera­
ją dwie drogi budowania przewa­
gi konkurencyjnej:

1. Wejście na rynek i dalej konse­
kwentne umacnianie swojej pozycji 
opartej na innowacyjnym produkcie 
to strategia rozwijana przez ponad 
połowę badanych firm, szczegól­
nie z segmentu B2C. Wymaga ona 
stałego monitorowania rynku, tren­
dów i konkurencji, a w razie potrze­
by inwestowania w poszukiwanie 
i rozwój innowacji.

2. Pozostała część firm stawia 
na lepsze dostosowanie się do 
potrzeb klienta amerykańskiego, 
który na etapie nawiązywania 
współpracy jest otwarty i przyjaź­
nie nastawiony, ale później bar­
dzo wymagający i konsekwentny 

26%

29% 45%

 Źródło: Badanie ICAN Research

badanych firm 
odnotowało wzrost 
zysków 

badanych firm 
utrzymało zyski 
na tym samym 
poziomie

poniosło straty

 ZMIANA POZIOMU ZYSKÓW BADANYCH PRZEDSIĘBIORSTW  
Z DZIAŁALNOŚCI NA RYNKU USA W CIĄGU OSTATNIEGO ROKU
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Firmy, które odnotowują wzrost 
zysków z działalności w USA, to 
częściej duże przedsiębiorstwa, bar­
dziej niż inne doświadczone w eks­
pansji, prowadzące działalność na 
wielu innych zagranicznych ryn­
kach, głównie w segmencie klien­
tów B2C. Biznesem zarządzają 
z lokalnego biura częściej niż inni 
badani. Firmy te są bardziej świado­
me barier regulacyjnych i wyzwań, 
które trzeba pokonać w ekspansji 

dr Zbigniew Inglot, przewodniczący Rady Nadzorczej INGLOT:

Klientkom amerykańskim podo­
ba się ogromny wybór kolorów 
w naszych kolekcjach kosmety­
ków. 250 odcieni łatwo produko­
wać małej firmie, nawet w krót­
kich seriach, ale już dla gigantów 
to jest problem. My bardzo szyb­
ko reagujemy na potrzeby naszych 
partnerów. Określone krótkie serie 
potrafimy wyprodukować nawet 
w laboratoriach, żeby zaspokoić 

czyjeś marzenia. Duża firma nie 
zrobi 5 sztuk – jej się to po pro­
stu nie opłaca. Między pomy­
słem a decyzją o realizacji, między 
pomysłem a wdrożeniem liczy­
my czas w sekundach – w kor­
poracjach szczebli decyzyjnych 
jest bardzo dużo. Więc ta szyb­
kość reakcji jest drugim silnym 
punktem w budowaniu przewagi 
konkurencyjnej.

na teren Stanów Zjednoczonych. 
Dużym problemem, ich zdaniem, jest 
przywiązanie Amerykanów do lokal­
nych produktów, wysokie nasyce­
nie podobnymi towarami, wyma­
gania klientów i presja cenowa. 
Dlatego większą wagę niż pozostałe 
badane przedsiębiorstwa przywią­
zują do rozpoznania rynku i budo­
wania precyzyjnych planów dzia­
łań. Podobnie jak inne wykorzystują 
strategię innowacji, kładą jednak na 

nią mocniejszy nacisk. W większym 
stopniu dostosowują strategię mar­
ketingową do wymagań konsumen­
tów, częściej też organizują eventy 
dla klientów. Z drugiej strony bar­
dziej niż przeciętna badana spół­
ka są otwarte na rozwój przez akwi­
zycje. Ponadto zdecydowanie lepiej 
radzą sobie we współpracy z naj­
większymi amerykańskimi korpora­
cjami. ▪

 Źródło: Badanie ICAN Research
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Czynniki sukcesu w budowaniu przewagi konkurencyjnej  
na rynku Stanów Zjednoczonych
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Różnice kulturowe w relacjach 
biznesowych

infografika

44% 48%
Źródło: Badanie ICAN Research

Strategia wysokiej jakości obsłu­
gi klienta wymaga zadbania o naj­
drobniejsze szczegóły. Trzeba 
być gotowym na każdą sytuację; 
każde spotkanie z klientem powin­
no być wyjątkowo dobrym i auten­
tycznym doświadczeniem. Jednak 
dopiero dobre zrozumienie zwy­
czajów panujących w amerykań­
skim biznesie pozwala robić z nich 
użytek.

Polak spotyka Amerykanina

48%
 firm stosuje 
strategię jakości 
obsługi w 
budowaniu 
przewagi 
konkurencyjnej na 
rynku USA

44%
polskich firm 
działających 

na rynku USA 
twierdzi, że barierą 

w ekspansji są 
dla nich czynniki 

społeczno-
kulturowe

 Źródło: Badanie ICAN Research
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Dobre pierwsze wrażenie można zrobić tylko raz. W różnych szerokościach 
geograficznych różne czynniki mają wpływ na to, jak wypadamy w oczach 
kontrahenta. Wpływają na to wartości wyznawane w danej kulturze, gesty i 
zachowania.

Katarzyna Sulej-Chhugani, Marketing Services Manager, Lionbridge Poland

Pierwsze spotkanie biznesowe 
w Polsce jest bardzo formalne, 
źle widziane są żarty, zwracamy 
się do siebie per pan/pani. Powa­
ga rozmówców podkreśla rangę 
spotkania. Zbyt wczesna niefor­
malność może być odbierana jako 
niepoważne traktowanie dru­
giej strony. W Stanach Zjednoczo­
nych bardzo szybko zaczynamy 
mówić do siebie po imieniu. Róż­
nice w hierarchii nie są podkreśla­
ne i przystępujemy do rozmów jak 
partnerzy. Ludzie przyzwyczajeni 
są do miłej atmosfery, życzliwości 

i uśmiechu. Już w trakcie pierw­
szych kontaktów ma miejsce 
otwarte wyrażanie opinii, aser­
tywność i partnerska atmosfera.
Jak zbudować nić porozumie­
nia ponad różnicami kulturowy­
mi? Na co zwrócić uwagę w czasie 
pierwszego spotkania bizneso­
wego w Stanach Zjednoczonych 
Ameryki? Jakich błędów unikać?

Przed spotkaniem
Kultura amerykańska znana 
jest przede wszystkim z braku 

formalności. Nieprzywiązywa­
nie wagi do wieku rozmówcy 
i jego poziomu w hierarchii może 
być odbierane przez cudzoziem­
ców jako brak szacunku, dlate­
go warto na starcie nastawić się 
na partnerskie traktowanie i roz­
graniczyć nieformalność od braku 
grzeczności.
Na pierwsze spotkanie najbez­
pieczniej ubrać się konserwatyw­
nie, czyli kobiety powinny założyć 
garsonki ze spodniami lub spód­
nicami albo sukienki; mężczyź­
ni – garnitury.
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ma agendę, Amerykanie będą jej 
przestrzegać z naciskiem na kon­
trolę czasu. Rozmowy biznesowe 
przebiegają szybko choćby z tego 
względu, że decyzje podejmu­
ją jednostki, a nie grupy. Najczęś­
ciej do porozumienia werbalnego 
dochodzi się już w czasie pierw­
szego spotkania. Na koniec odby­
wa się podsumowanie powziętych 
decyzji oraz ustalenie następ­
nych kroków z przypisaniem ich 
do osób odpowiedzialnych za 
wykonanie.

W czasie rozmów biznesowych 
Amerykanie dążą do podpisania 
kontraktu (jeśli w ogóle są zain­
teresowani współpracą), a nie 
do zbudowania długotrwałej rela­
cji. Budowanie relacji następuje 
dopiero po podpisaniu pierwszej 
umowy.

I co dalej?
Po spotkaniu należy przesłać krót­
kie podsumowanie najważniej­
szych punktów uzgodnionych 
ustnie warunków. Wszelkie posta­
nowienia ze spotkania powin­
ny być realizowane w uzgodnio­
nych terminach. To bardzo ważne, 
ponieważ Amerykanie ściśle prze­
strzegają terminów i postano­
wień kontraktowych. Nie odczu­
wają strachu przed porażką, a ich 
narodowym motto jest „can do”. 
Cenią sobie wytrwałość w dąże­
niu do celu oraz proaktywność. 
W ten sam sposób powinni zacho­
wywać się polscy przedsiębiorcy, 
którzy z nimi współpracują. Podzi­
wiane są osoby, które po poniesio­
nej porażce nie załamują się, tylko 
nadal próbują odnieść sukces, dla­
tego kiedy pierwsze rozmowy nie 
powiodą się, należy wyciągnąć 
wnioski i próbować kolejny raz. 
I kolejny. Aż do skutku. ▪

i żartobliwy. Umożliwia wprost 
wyrażanie zadowolenia i asertyw­
nej odmowy. Grzeczność i kurtu­
azja są podstawą w komunika­
cji z Amerykanami. Please, Thank 
you, you’re welcome – to słowa, 
które są używane bardzo czę­
sto, nawet pomiędzy członkami 
najbliższej rodziny.
Podczas spotkań z Amerykana­
mi bardzo ważna jest aktywność. 
W rozmowie nie ma miejsca na 
ciszę i pauzy. Lepsze od milczenia 
jest myślenie na głos, zadawanie 
pytań i otwarte wyrażanie opinii. 
To nie tylko sposób na poznanie 
potrzeb klienta, ale także na poka­
zanie swojego zaangażowania 
i otwartości. Milczenie podobnie 
jak bezczynność ma w tej kulturze 
negatywne, pasywne konotacje.
Amerykanie cenią logikę 
i myślenie linearne. Oczekują, 
że ludzie wyrażają się jasno i pro­
stolinijnie. Owijanie w baweł­
nę jest zwykłym marnowaniem 
czasu. Równie bezpośrednio nale­
ży opowiadać o swoich osiągnię­
ciach i sukcesach. Amerykanie 
przyzwyczajeni są do hard sell. 
To, co w naszej kulturze grani­
czy z przechwalaniem się, tam jest 
postrzegane jako pewność siebie 
i znajomość swoich możliwości. 
Warto więc się chwalić, demon­
strując na konkretnych case stu­
dies, jak działalność naszej firmy 
pomogła innym klientom. Twarde 
dane i dowody robią wrażenie na 
Amerykanach, dlatego na popar­
cie swoich wniosków warto użyć 
statystyk i liczb. Pomoce wizualne 
wesprą przekaz.

Spotkanie
Forma rozmowy może wyda­
wać się lekka i rozprzężona, jed­
nak jej treść jest traktowana bar­
dzo poważnie. Jeśli spotkanie 

60

Dla Amerykanów czas to pieniądz, 
a punktualność jest w cenie (Early 
is on time, on time is late, and late 
is unacceptable – wcześniej zna­
czy na czas, na czas znaczy za 
późno, a późno jest nieakcepto­
wane). Na spotkanie należy poja­
wić się kilka minut wcześniej, a o 
ewentualnym spóźnieniu poinfor­
mować z wyprzedzeniem telefo­
nicznie. Drugi ustalony termin jest 
nieprzekraczalny. Nieszanowanie 
czyjegoś czasu jest traktowane jak 
oznaka braku szacunku.

Powitanie
Przejawami szczerości są: patrze­
nie prosto w oczy, uśmiech 
i mocny uścisk dłoni na powitanie. 
Trzeba zadbać o to, aby wszyst­
kie osoby zostały sobie przedsta­
wione; wymiana wizytówek nie 
wiąże się ze szczególnymi rytuała­
mi – mogą od razu trafić do portfe­
la lub kieszeni.
Nieodłączną częścią powitania 
jest small talk, czyli nieformal­
na rozmowa przed przejściem 
do meritum. Może dotyczyć pogo­
dy, sposobu dojazdu na spotka­
nie, a nawet życia prywatnego 
zapoznawanej osoby. Najbezpiecz­
niej trzymać się tematów neutral­
nych i być pozytywnym. Polacy 
mają w zwyczaju narzekać, nawet 
w żartach. Pod żadnym pozorem 
nie powinno się tego robić, ponie­
waż według Amerykanów ota­
czające problemy nie są efek­
tem braku szczęścia, a wynikają 
z lenistwa i niechęci do podejmo­
wania inicjatywy. Zamiast narze­
kać, należy aktywnie zmierzyć się 
z wyzwaniami z otoczenia.

Komunikacja
Amerykański styl komunika­
cji jest bardzo otwarty, przyjazny 
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konferencyjnych. Czasami roz­
mowa z prezesem odbywa się 
w recepcji. Kiedyś załatwiliśmy 
w ten sposób wszystkie interesy. 
Prezes stał oparty łokciem o blat, 
a całe spotkanie nie trwało dłużej 
niż 10 minut. W tym czasie zdąży­
liśmy podać same konkrety, które 
go zainteresowały na tyle, żeby 
nieco później przypieczętować to 
pisemnie kontraktem.

Ewa Murawska, dyrektor ds. sprzedaży międzynarodowej, Mercator Medical: 

Otwarty styl bycia Amerykanów 
bywa mylący. Spotkanie przebie­
gające w przyjaznej, obiecującej 
atmosferze nie zawsze gwarantuje 
rozpoczęcie współpracy. Ameryka­
nie są wręcz bezlitośnie konkretni, 
dociekliwi, precyzyjni, doskona­
le przygotowani i decyzyjni. Cenią 
czas, dlatego warto po krótkim 
kurtuazyjnym przywitaniu przejść 
do konkretów – jeśli nie wykorzy­
stamy raz danej szansy, drugiej 
możemy nie dostać.

Krzysztof Stańczyk, Business Unit Director (Americas), Selena: 

Forma nie ma w USA większego 
znaczenia, ważna jest treść. Dlate­
go jeśli ktoś nie jest dobrze przy­
gotowany, nie ma nic konkretne­
go do powiedzenia, lepiej się nie 
umawiać, bo rozmówca, patrząc 
prosto w oczy, powie nam, że tra­
cimy jego i swój czas. A drugiej 
szansy możemy już nie dostać. 
Spotkania nie muszą odbywać 
się w gabinetach czy salkach 

61
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biuro w Stanach Zjednoczonych, 
to właśnie one znacznie częś­
ciej osiągały lepsze wyniki niż te, 
które zarządzały biznesem z Pol­
ski. Częściej były to też firmy bar­
dziej doświadczone w ekspan­
sji na innych kontynentach. Biuro 
w Stanach pełni zazwyczaj funkcję 
handlową; część firm zainwesto­
wała również w magazyny, zakła­
dy produkcyjne i własną 
sieć punktów sprzedaży.

Decyzja o otwarciu biura w USA 
to poważna inwestycja. Prowadzą­
cy działalność przez lokalne biura, 
szacują, że koszty są wyższe o 65% 
w porównaniu z Polską (wynajem, 
wynagrodzenia). Jednak zarządza­
nie biznesem w USA z polski i tak 
zwiększa koszty - średnio o 31%. ▪

 Źródło: Badanie ICAN Research

 Źródło: Badanie ICAN Research
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Otwieramy biuro

Popularna w Europie forma pro­
wadzenia biznesu poprzez filię 
lub oddziały nie ma bezpośred­
niego przełożenia na prawo 
amerykańskie. Filia lub oddział 
nie mają osobowości praw­
nej w USA. Dlatego trzeba zde­
cydować, czy chcemy otworzyć 
własną firmę/biuro, czy opero­
wać z biura w Polsce. Chociaż 
zdecydowana mniejszość bada­
nych firm otworzyła własne 

87% 13%
badanych polskich firm 
otworzyło biuro  
w Stanach Zjednoczonych

badanych polskich firm prowadzi działalność  
w Stanach Zjednoczonych z biura w Polsce

Funkcje polskich biur zlokalizowanych na rynku Stanów Zjednoczonych
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i zatrudnić osobę, która ma ambi­
cje, która będzie gotowa taki start­
-up w ogóle uruchamiać. Nieko­
niecznie musi to być bardzo 
doświadczony menedżer, bo jemu 
po prostu nie będzie się chciało 
kolejny raz pracować na maksy­
malnych obrotach, ale osoba rela­
tywnie młoda, która już coś zrobiła 
w danej branży, ma doświadcze­
nie sprzedażowe i menedżerskie, 
będzie miała na tyle energii i ambi­
cji, aby dany start-up zbudować. 
Na szczęście kultura pracy w Sta­
nach jest taka, że ludzie przeważ­
nie pracują dobrze i starają się 
robić wszystko najlepiej jak potra­
fią, nawet w ostatnim dniu pracy.▪

Krzysztof Stańczyk, Business Unit Director (Americas), Selena: 

Poszukiwanie odpowiedniego pra­
cownika wiąże się z precyzyjnym 
określeniem jego profilu zawodo­
wego i naszych oczekiwań. Drugą 
kwestią są wynagrodzenia – cza­
sem chcemy pozyskać dobrego 
menedżera, ale proponujemy pol­
skie stawki przeliczone na dolary. 
Taka droga do niczego nie prowa­
dzi – trzeba odnieść stawki obo­
wiązujące na tamtym rynku. 
W Stanach dobry polski mene­
dżer średniego poziomu kosztuje 
średnio połowę więcej niż w Pol­
sce – niżej niż za 5 tys. USD mie­
sięcznie nikt nie będzie tam praco­
wać. Uważam, że warto zapłacić, 
aby nie położyć biznesu na starcie 

Zawiązanie spółki  
w Stanach Zjednoczonych
Podobnie jak ma to miejsce w Polsce i UE, również w Stanach Zjednoczonych większość podmiotów 
prowadzących działalność gospodarczą ma formę spółki akcyjnej [Corporation] lub spółki z 
ograniczoną odpowiedzialnością [LLC]. Jednak w przeciwieństwie do zasad obowiązujących 
w Polsce w USA utworzenie spółki następuje na mocy przepisów prawa stanowego, a nie prawa 
krajowego (federalnego).
C. David DeBenedetti – adwokat stanu Nowy Jork, partner w kancelarii DeBenedetti Majewski 
Szcześniak

Zróżnicowanie sytuacji prawnej 
w każdym ze stanów determinu­
je lokalizację podmiotów gospo­
darczych. Spółki akcyjne i spółki 
z o.o. są najczęściej rejestrowa­
ne w stanie Delaware, ponieważ 
prywatne fundusze kapitałowe 
oraz inwestorzy są przyzwyczaje­
ni do tradycji przedsiębiorczości 

tego stanu i jego historii. Zasady 
stosowane w tym stanie są fak­
tycznie zgodne z opinią o nim: 
to miejsce przyjazne dla użytkow­
nika oraz rozwinięte infrastruktu­
ralnie w mechanizmy, które bez 
większych problemów pomaga­
ją uporać się z formalnościami 
rejestracyjnymi.

Rejestracja
Bez względu na charakter prawa 
stanowego lub formę organiza­
cji prawnej regulacje dotyczą­
ce zawiązania i rejestracji spó­
łek akcyjnych i spółek z o.o. są 
co do zasady podobne. Rejestro­
wany podmiot jest faktycznie 
zawiązany w momencie złożenia 
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prowadzi działalność. W każdym 
przypadku podmiot zobligowany 
jest do przedstawienia informa­
cji na temat zakładanej działalno­
ści: liczby pracowników, spodzie­
wanych przychodów, sektora oraz 
lokalizacji, w jakich przedsiębior­
stwo będzie działać. W niektórych 
stanach obowiązuje wymóg prze­
kazania dodatkowych informa­
cji na temat właścicieli, członków 
kierownictwa i członków zarządu 
spółek.

Podatki
Kwestie opodatkowania podat­
kiem federalnym dla każdego 
rodzaju spółki mogą różnić się 
w zależności od decyzji podję­
tych w procesie ich formowania. 
W przypadku spółek z o.o. ame­
rykański urząd skarbowy [Inter­
nal Revenue Service] stosuje 
opcję check the box, co oznacza, 
że w momencie zakładania spół­
ki z o.o. wspólnicy mają wybór 
i mogą podjąć decyzję, czy spółka 
podlegać będzie opodatkowaniu 
jako podmiot typu pass-through 
(w tym przypadku podatek fede­
ralny nie ma zastosowania na 
poziomie spółki), czy też jako spół­
ka akcyjna.
Tematy dotyczące podatku stano­
wego i lokalnego mogą okazać się 
zbyt zawiłe i jednocześnie wyma­
gać bardzo szczegółowego przed­
stawienia. Należy więc pamię­
tać o zagadnieniach związanych 
z podatkiem (dochodowym i obro­
towym) na poziomie stanowym 
i lokalnym. Ten obszar nie jest jed­
noznaczny, ponieważ granice mię­
dzy stanami mogą wydawać się 
niemal niewidoczne, a podatki sta­
nowe i lokalne znacznie się różnić, 
podobnie jak obowiązki sprawo­
zdawcze i płatnicze.

Number] lub EIN). Wnioskodawca 
ubiegający się o nadanie EIN dla 
nowo utworzonego podmiotu ma 
obowiązek przekazać podstawo­
we informacje na jego temat, takie 
jak: nazwa, adres, ogólny przed­
miot działalności, a także imię 
i nazwisko osoby odpowiedzialnej 
za złożenie dokumentu.
Do najważniejszych decyzji podej­
mowanych w momencie składa­
nia wniosku o nadanie federal­
nego numeru identyfikacyjnego 
jest ustalenie, czy podmiot będzie 
podatnikiem jako spółka akcyj­
na, spółka typu C, spółka typu S 
czy spółka osobowa. Co do zasa­
dy spółka typu C składa federal­
ną deklarację podatkową i opła­
ca podatki federalne; spółka typu 
S lub spółka osobowa (włącza­
jąc LLC, według uznania założy­
cieli) są na potrzeby opodatkowa­
nia uważane za podmioty typu 
pass-through1, czyniąc wspólni­
ków odpowiedzialnymi za podle­
gający opodatkowaniu dochód. 
Spółka typu S podlega surowym 
ograniczeniom co do rodzaju 
wspólników.
Po założeniu podmiotu i dokona­
niu właściwej decyzji co do formy 
opodatkowania przedsiębiorstwo 
ma obowiązek przejść proces reje­
stracji, aby prowadzić działal­
ność w stanie, w którym znajduje 
się jego siedziba, oraz w każdym 
innym stanie, w którym faktycznie 

1.  Podmiot typu pass-through (podmiot prze-
chodni) na potrzeby opodatkowania ozna-
cza podmiot, który sam nie opłaca podatku 
federalnego, ale jego właściciele płacą po-
datek od zysków/kwot uzyskanych z takie-
go podmiotu.

wymaganych dokumentów we 
właściwym urzędzie (zazwyczaj 
biuro sekretarza danego Stanu); 
w przypadku spółek akcyjnych to 
Articles of Incorporation, a w przy­
padku spółek z o.o. – Articles of 
Organization.
Większość stanów posiada usta­
wową formę lub listę określo­
nych wymagań, które powinny 
być spełnione w momencie reje­
stracji spółki. Zazwyczaj sam pro­
ces rejestracji trwa od jednego do 
czterech dni, a niezbędne doku­
menty mogą być złożone w formie 
elektronicznej lub przesłane fak­
sem. Z reguły urzędy nie wyma­
gają złożenia oryginałów doku­
mentów, niemniej jednak – co do 
zasady – dokumenty powinny 
zawierać określone dane przed­
siębiorstwa: nazwa firmy, adres, 
imię i nazwisko oraz adres agen­
ta będącego rezydentem stanu. 
W niektórych przypadkach należy 
wskazać imiona i nazwiska oraz 
stanowiska członków organów 
spółki. W stanie Delaware spółki 
są zwykle rejestrowane w imieniu 
założycieli przez prawników, nato­
miast udziały w takich spółkach są 
ustanawiane na rzecz pierwsze­
go właściciela. Nie jest tu również 
prowadzony rejestr wspólników, 
a prowadzenie takiej dokumen­
tacji powierza się sekretarzowi 
spółki.
Po rejestracji każdy podmiot 
gospodarczy w Stanach Zjedno­
czonych jest zobowiązany do uzy­
skania federalnego numeru iden­
tyfikacyjnego (często zwany 
numerem identyfikacyjnym pra­
codawcy [Employer Identification 

Zazwyczaj sam proces rejestracji trwa od 
jednego do czterech dni, a niezbędne
dokumenty mogą być złożone w formie
elektronicznej lub przesłane faksem.
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podatkowych. Raz w roku spół­
ka ma obowiązek złożyć deklara­
cję zawierającą informacje nie­
zbędne do utrzymania działalności 
w stanie, w którym została założo­
na. Do deklaracji rocznej lub rapor­
tu należy dołączyć stosowną opła­
tę (od 25 do nawet kilkuset USD 
w zależności od stanu). Sporzą­
dzenie raportu rocznego wyma­
ga zazwyczaj ujawnienia informa­
cji na temat obecnych członków 
kierownictwa i członków zarzą­
du. Najczęściej nie wiąże się 
to z obowiązkiem przekaza­
nia innych informacji na temat 
przedsiębiorstwa.

USA versus Polska
Oprócz przedstawionych informa­
cji ogólnych warto zwrócić uwagę 
na kilka innych interesujących 
kwestii, odbiegających od praktyki 
stosowanej w Polsce:
» W stanach w USA nie ma prak­
tyki prowadzenia rejestru przed­
siębiorstw podobnego do KRS 
w Polsce. Aby uzyskać dokumen­
ty, które mogą być uznawane za 
odpowiednik KRS, należy zwró­
cić się o ich wydanie do właściwe­
go sekretarza stanu (tj. dokumen­
ty dotyczące istnienia spółki) oraz 
sekretarza spółki (który przecho­
wuje kopie uchwał w przedmiocie 
wyznaczenia członków zarządu 
i członków kierownictwa).
» Niewielka różnica w stosunku 
do Polski dotyczy momentu roz­
poczęcia działalności, gdzie spół­
ka powstaje w momencie wpisu 
do KRS, a wcześniej jest „spółką 
w organizacji”; w USA spółka jest 
faktycznie założona w momencie 
złożenia dokumentów w danym 
stanie. Wskazane jest jednak 
odczekanie od 1 do 4 dni, tj. do 
momentu, aż stan potwierdzi fak­
tyczne istnienie podmiotu. Na ten 

Organy spółki
Po dokonaniu rejestracji spół­
ki akcyjnej założyciel ma obowią­
zek podjąć uchwałę założycielską 
w przedmiocie wyznaczenia człon­
ków organów spółki, którzy będą 
odpowiedzialni za prowadzoną 
przez spółkę działalność. Zazwy­
czaj akcjonariusze nie są upraw­
nieni do zarządzania; to prawo, 
zgodnie z właściwymi przepisa­
mi prawa stanowego, posiadają: 
officers, prezes zarządu, sekretarz 
oraz skarbnik. W praktyce w tak 
zwanych spółkach zamkniętych 
[closely held corporations] wspól­
nicy posiadający większościo­
wy pakiet akcji zobowiązani są do 
zawarcia umów dotyczących spo­
sobu zbywania akcji na rzecz osób 
trzecich. Spółka z o.o. ma obo­
wiązek sporządzić Umowę Spół­
ki [LLC Agreement], która będzie 
zawierać szczegółowy opis praw 
wspólników i członków zarządu 
w obszarze zarządzania jej spra­
wami, przenoszenia udziałów oraz 
wszelkich innych praw z nimi 
związanych.
Po dokonaniu rejestracji podmiotu 
w drodze złożenia wniosków we 
właściwym urzędzie, sporządze­
niu dokumentów założycielskich 
i podpisaniu ich przez właścicie­
li oraz uzyskaniu numeru identy­
fikacyjnego pracodawcy podmiot 
może rozpocząć prowadzoną dzia­
łalność. Prowadzenie jej wyma­
ga jednak okresowego składania 
pewnych deklaracji w urzędach 
stanowych i federalnych. W przy­
padku spółki typu C należą do 
nich zazwyczaj: stanowe i federal­
ne deklaracje podatku od wyna­
grodzeń, deklaracje podatku od 
obrotu ze sprzedaży detalicznej 
towarów oraz stanowe i federalne 
deklaracje podatku dochodowego. 
Podmiot typu S lub spółka z o.o. 
(w zależności od wyboru) składa­
ją deklaracje zbliżone do deklaracji 

W USA spółka jest 
faktycznie założona 
w momencie złożenia 
dokumentów 
w danym stanie. 
Wskazane jest jednak 
odczekanie od 1 do 4 
dni, tj. do momentu, 
aż stan potwierdzi 
faktyczne istnienie 
podmiotu.
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lokalu na siedzibę. Nie ma obo­
wiązku przedkładać umowy najmu 
lokalu na przykład w urzędzie 
stanowym.
» Spółki akcyjne powołują tzw. 
Board of Directors, czyli organ, 
którego funkcja odpowiada mniej 
więcej funkcji rady nadzorczej, 
z tym zastrzeżeniem, że Board of 
Directors powołuje tzw. officers 
spółki (zazwyczaj prezesa i wice­
prezesa), którzy zajmują się zarzą­
dzaniem codziennymi sprawami 
spółki. Sekretarz jest odpowie­
dzialny za prowadzenie dokumen­
tacji spółki, natomiast skarbnik – 
za kwestie finansowe. Istnieje 
możliwość pełnienia jednocześ­
nie funkcji członka zarządu i człon­
ka kierownictwa, a także pełnienia 
więcej niż jednej funkcji zarzą­
dzającej (np. prezesa, skarbnika 
i sekretarza).
» Ograniczenia dotyczące przeno­
szenia udziałów lub akcji wystę­
pują: a) w umowie spółki lub 
akcie założycielskim (rzadko); 
b) w umowie spółki z o.o. (częś­
ciej); c) w uchwałach dotyczą­
cych utworzenia lub emisji akcji 
lub udziałów i dokumentach akcji; 
d) w umowach wspólników; e) 
w regulaminie spółki akcyjnej.
» Regulamin spółki akcyjnej może 
okazać się bardziej szczegółową 
wersją aktu założycielskiego, ale 
tutaj należy zachować szczegól­
ną ostrożność: regulaminy spó­
łek akcyjnych są wewnętrznymi 
dokumentami spółki, które nie są 
powszechnie dostępne i nie wiążą 
osób trzecich.
» W odniesieniu do wielu transak­
cji przeprowadzanych z podmio­
tem polskim polskie organy skar­
bowe i księgowi często wymagają 
dostarczenia certyfikatu rezyden­
cji podatkowej, który jest wyda­
wany przez amerykański urząd 
skarbowy [Internal Revenue Ser­
vice]. Większość spółek amery­
kańskich nie jest świadoma tego 
wymogu, ale procedura jego 

czas można otrzymać zaświadcze­
nie o istnieniu spółki wydawane 
przez urząd danego stanu.
» Nawet w stanach, w których 
prowadzone są rejestry członków 
kierownictwa, nie przyjmuje się 
założenia, że członkowie kierow­
nictwa wpisani do rejestrów sta­
nowych są uważani za należycie 
umocowanych do reprezentowa­
nia spółki.
» Stany Zjednoczone w ogromnej 
części funkcjonują na podstawie 
doktryny apparent authority, która 
jest definiowana jako „domniema­
ne upoważnienie”, co znaczy, że 
uczestnik rynku ma prawo sądzić 
na podstawie działań podejmowa­
nych przez daną osobę, iż może 
ona to robić pomimo braku for­
malnego umocowania. Doktry­
na apparent authority może być 
zastosowana z mocy prawa nawet 
wtedy, kiedy nie zostały danej 
osobie przyznane żadne faktyczne 
uprawnienia (Blacks Law Dictio­
nary, 7th Ed). Ma charakter ostrze­
gający oraz informacyjny i można 
ją odnieść do sytuacji, kiedy pol­
ski inwestor upoważnia lokalnego 
pracownika do działania w imie­
niu swojej spółki amerykańskiej, 
choć nie został bezpośrednio umo­
cowany do podejmowania okre­
ślonych czynności. Obowiązki 
przyjmowane przez pracowni­
ka w imieniu tego podmiotu są 
wtedy wiążące.
» Rozpoczynający działalność 
napotykają poważne problemy 
przy otwieraniu rachunków ban­
kowych. Nie wynika to z zawiłości 
przepisów prawnych, ale raczej 
z procedur bankowych. Na prze­
strzeni minionych kilku lat wymo­
gi wynikające z procedury KYC 
[Know Your Client] piętrzyły istot­
ne trudności wobec nierezyden­
tów USA w związku z otwarciem 
rachunków bankowych.
» Po zawiązaniu spółki i przed lub 
po otwarciu rachunku bankowe­
go można rozpocząć poszukiwania 

uzyskania jest raczej prosta: nale­
ży wypełnić i złożyć formularz IRS 
8802, aby otrzymać formularz 6166 
Certification of Tax Residency. 
Należy jednak pamiętać, że jeże­
li spółka z o.o. ma być uważana za 
podmiot typu pass-through, nie 
ma możliwości uzyskania dla niej 
certyfikatu rezydencji podatkowej, 
ponieważ de facto nie jest podat­
nikiem. Z tego względu wydaje 
się, że większość polskich inwe­
storów decyduje się na założenie 
spółki akcyjnej lub spółki z o.o., 
która podlega opodatkowaniu jak 
spółka akcyjna.
•	 Założenie spółki akcyjnej lub 
spółki z o.o. nie wymaga podjęcia 
w Polsce wielu powiązanych czyn­
ności formalnych. W szczególności 
do zawiązania spółki w USA nie 
jest potrzebny akt notarialny, na 
mocy którego notariusz weryfiku­
je fakt istnienia spółki oraz upraw­
nienia akcjonariusza, wspólni­
ka lub osoby występującej w jego 
imieniu do reprezentacji spółki 
(z zastrzeżeniem przepisów pol­
skiego prawa oraz postanowień 
aktu założycielskiego polskiego 
założyciela). Nie ma także potrze­
by apostylowania (z franc. apo­
stille – poświadczenie dokumentu 
sporządzonego w jednym pań­
stwie umożliwiające legalne uży­
cie go w innym państwie) polskich 
dokumentów zgodnie z przepisa­
mi konwencji haskiej.
Poza aspektami wskazanymi 
powyżej istnieją niemniej ważne 
przeszkody, mające głównie zwią­
zek ze zrozumieniem amerykań­
skiego systemu miar (funty, stopy, 
jardy, mile) czy skrótów używa­
nych w codziennym życiu, a któ­
rych znaczenie często jest zapo­
minane (INS, IRS). Są to problemy 
podobne do tych, z którymi musi 
się zmierzyć obcokrajowiec miesz­
kający w Polsce. Semantyka pow­
szechnie używanych skrótów, jak: 
ZUS, US, KRUS czy KRS, wywołuje 
u niego często zawrót głowy. ▪
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Przepisy imigracyjne

Uregulowania imigracyjne w USA stanowią istotną, ale możliwą do 
pokonania przeszkodę, bo INS [Immigration and Naturalization Service] 
jest urzędem z bardzo rozmytym zakresem odpowiedzialności. Osoby 
aplikujące do INS nie są obywatelami Stanów Zjednoczonych, w związku 
z czym możliwość podjęcia przez nie środków odwoławczych jest bardzo 
ograniczona, a ryzyko zdecydowanie większe.

C. David DeBenedetti, adwokat stanu Nowy Jork, partner  
w kancelarii DeBenedetti Majewski Szcześniak

Osoby, które mają ważne wizy, 
ale nieuprawniające do podjęcia 
pracy zarobkowej, są wpuszcza­
ne na terytorium USA na krótkie 
okresy: na wakacje lub w ograni­
czonych celach biznesowych. Inną 
formą pobytu w USA jest sytu­
acja, w której inwestor lub pol­
ski pracownik zamierza „praco­
wać” w USA – wówczas należy 
uzyskać wizę pracowniczą. Czę­
ste lub przedłużające się poby­
ty w USA mogą skutkować 
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47%
badanych zarządzanie 
biurem w USA powierzyło 
doświadczonemu menedżerowi 
z Polski. Większość z nich 
twierdzi, że miało poważny 
problem z uzyskaniem 
pozwolenia na pracę dla 
swojego pracownika.
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Wymogi wizowe mogą istotnie 
różnić się w zależności od wielko­
ści przedsiębiorstwa i liczby pra­
cowników, którzy wymagają wiz 
pracowniczych, a także od rodza­
ju samej wizy pracowniczej. Firma 
w początkowej fazie działalności 
może nie być w stanie przedsta­
wić wielu z wymaganych doku­
mentów, a poza tym nie wszyst­
kie pozycje będą obowiązkowe 
dla różnych rodzajów wiz. Fak­
tem jest, że szczegółowe infor­
macje zależą od danej sytuacji, 
choć zasada „lepiej zapobiegać, 
niż leczyć” (an ounce of preven­
tion is worth a pound of cure) jest 
aktualna w każdym przypadku 
opracowywania planów ekspansji 
zagranicznej. ▪

koniecznością ubiegania się 
o wizę pracowniczą, nawet jeże­
li podejmowane tam działania nie 
stanowią de facto pracy. Istnie­
ją różne możliwości ubiegania się 
o wizę pracowniczą, w zależności 
od rodzaju inwestora, pracodaw­
cy i pracownika. Przygotowanie 
wniosku o wydanie wizy pracow­
niczej i procedura jej zatwierdze­
nia są czasochłonne i trwają wiele 
miesięcy, dlatego warto pod tym 
kątem dokładnie rozważyć i zapla­
nować wszystkie ewentualności 
przed przystąpieniem do jakiejkol­
wiek faktycznej „pracy”.

Nakładanie 
się planów 
spółki i kwestii 
imigracyjnych
Zawiązanie spółki może mieć 
wpływ na kwestie wizowe. Opra­
cowując wniosek o wydanie wizy 
pracowniczej, spółka amerykań­
ska (zakładana przez spółkę pol­
ską) powinna złożyć następujące 
załączniki:
» pismo skierowane przez urząd 
skarbowy do spółki amerykańskiej 
dotyczące federalnego numeru 
identyfikacyjnego [EIN];
» świadectwa udziałowe/akcyjne 
spółki amerykańskiej wskazujące 
na strukturę własności i potwier­
dzające, że została ona zawiązana 
lub zarejestrowana w USA;
» wykres przedstawiający struktu­
rę organizacyjną spółki amerykań­
skiej i spółki zagranicznej;
» pięcioletni plan biznesowy 
dla spółki amerykańskiej; plan 
powinien być tak szczegóło­
wy, jak to tylko możliwe, zwłasz­
cza gdy jest to nowy podmiot na 
rynku; biznesplany bywają czę­
sto pomijane w procesie planowa­
nia działalności, choć są pomocne 

z biznesowego i kluczowe z imi­
gracyjnego punktu widzenia;
» liczba pracowników w USA 
(obecna i planowana);
» ostatni wyciąg bankowy doty­
czący spółki amerykańskiej ze 
wskazaniem salda;
» potwierdzenie istnienia biura 
w USA (podpisana umowa najmu 
nieruchomości, rachunki za media, 
zdjęcia powierzchni biurowej);
» broszury i materiały mar­
ketingowe dotyczące spółki 
amerykańskiej;
» potwierdzenie umów sprzedaży 
zawartych w USA;
» potwierdzenie inwestycji doko­
nanych w USA lub prowadze­
nia międzynarodowej działalności 
handlowej.

Małgorzata Grzymowicz, dyrektor rynków zachodnich i nowych, TZMO: 

Samo założenie spółki nie jest 
trudne – wybieramy formę działal­
ności, kontaktujemy się z prawni­
kiem, bo bez tego na rynku ame­
rykańskim nie da się zacząć, i tyle. 
Problemy zaczynają się, dopie­
ro kiedy zaczniemy działać opera­
cyjnie. Uzyskanie pozwolenia na 
pracę zajęło aż 8 miesięcy. Praco­
wali nad tym równocześnie praw­
nicy z Nowego Jorku, Atlanty 
i z Polski. To był początek zaba­
wy, ponieważ pozwolenie dosta­
liśmy tylko na rok. Staraliśmy 
się o przedłużenie, co znowu nie 
było takie proste. Samo złożenie 
dokumentów (pierwsza aplikacja 
miała około 50 załączników, kolej­
ne około 25) kosztowało nas sporo 
czasu i mitręgi – w sumie powsta­
ło 628 stron dokumentów. ▪
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Wisconsin? Poszczególne stany kon­
kurują między sobą o pozyskanie in­
westorów i nowych miejsc pracy, 
dlatego powołują specjalne agen­
cje stanowe, które oferują inwesto­
rom wymierne korzyści w formie ulg 
i zwolnień podatkowych (w pewnym 
zakresie mechanizm działa jak spe­
cjalne strefy ekonomiczne w Polsce). 
Poza tym Sheboygan jest położony 
wystarczająco blisko rynku w Chi­
cago, ale odpowiednio daleko, aby 
zachować odrębność. Otwarcie za­
kładu w Wisconsin zostało zapowie­
dziane na styczeń 2016 roku.

W tym samym czasie Inven­
to dostosowywało do potrzeb fir­
my struktury amerykańskiego pod­
miotu zależnego. Postanowiono, 
że spółka z o.o. założona w stanie 
Kolorado zostanie przekształcona 
w spółkę akcyjną w stanie Delawa­
re, aby lepiej motywować lokalne 
kierownictwo, wprowadzić wyraź­
ny podział obowiązków w jej orga­
nach i polepszyć funkcje nadzor­
cze nad działalnością operacyjną. 
Taka forma prawna okazała się bar­
dziej przejrzysta dla potencjalnych 
inwestorów i partnerów zaintere­
sowanych nawiązaniem współpra­
cy z Invento.

Kwestie, z którymi obecnie firma 
w USA musi się zmierzyć, są zbież­
ne z tymi, które mają inne organi­
zacje: zrozumienie rynku, motywo­
wanie ludzi, mechanizmy finansowe 
i pozyskiwanie zróżnicowanej bazy 
klientów. ▪

firma Invento zrobiła badania i ana­
lizę rynku amerykańskiego, nawiąza­
ła kontakty z menedżerami mający­
mi doświadczenie na rynku napojów, 
aby móc dobrze ulokować produkt. 
Zdecydowała się na Kolorado i tam 
uruchomiła spółkę, zatrudniła lo­
kalnego menedżera i sprowadziła 
sprzęt do produkcji. Problemy, któ­
re z reguły się pojawiają w takich 
sytuacjach, i tu się pojawiły. Oka­
zało się, że zatrudniony menedżer 
był nie najlepszym wyborem, a struk­
tura spółki nie najlepiej była dosto­
sowana do rozwoju. Wyzwania wy­
łaniające się w innych obszarach, 
związanych z uruchomieniem w Pol­
sce własnego zakładu produkcyjne­
go i rozwojem produktów, okazały 
się jeszcze bardziej istotne.

Kiedy spółka opanowała wszyst­
kie kryzysy, opracowała nową stra­
tegię oraz zatrudniła innych ludzi, 
okazało się, że Kolorado nie stwa­
rzało odpowiednich warunków do 
prowadzenia działalności. Władze 
Invento chciały w pierwszym rzu­
cie zdobyć środkowy zachód, a na­
stępnie ruszyć na południe i zachód 
Stanów Zjednoczonych, w związku 
z tym, aby dostać się do samego ser­
ca środkowego zachodu, czyli Chica­
go, podjęły decyzję o przeniesieniu 
w tamte okolice przyszłej produkcji. 
Po przeprowadzeniu wszechstronnej 
analizy ewentualnych zalet zdecydo­
wały się wybudować nowy zakład 
produkcyjny puszek PET w Sheboy­
gan, w stanie Wisconsin. Dlaczego 

Case study: Invento

Początek historii Invento (pro­
ducent opakowań łączący kreatyw­
nych wynalazców z doświadczonymi 
inwestorami i znajomością rynku – 
red.) jest datowany na 2004 rok, kie­
dy powstała koncepcja połączenia 
zalet butelek PET (tworzywa sztucz­
nego) i puszek aluminiowych po­
przez opracowanie innowacyjnej 
technologii, która umożliwiłaby glo­
balną produkcję pojemników PET 
w formie puszki. W latach 2004-2009 
badania w dziale rozwoju dopro­
wadziły do stworzenia unikalnego 
produktu o kształcie puszki, wyko­
nanej z polimerów, z aluminiową po­
krywką. Kolejnym krokiem Inven­
to było uzyskanie na całym świecie 
patentów chroniących tę technolo­
gię. Obecnie jest ona opatentowa­
na w blisko 100 krajach.

Produkcja puszki PET rozpoczę­
ła się w 2012 roku. W ciągu roku 
spółka podjęła decyzję o rozpoczę­
ciu działalności w USA. Najpierw 

Łukasz Kręski,  
CEO Grupy Invento
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Pierwszy z nich jest stylem długo­
terminowym, partycypacyjnym, 
stawiającym na włączanie zespołu 
w działania i podejmowanie decy­
zji. Drugi, będący stylem krótko­
terminowym, jest nakazowy; okre­
śla oczekiwania i konsekwencje 
za niewykonanie polecenia. Styl 
ten jest przydatny w sytuacji kry­
zysowej, ale nadużywany pro­
wadzi do głębokiej demotywacji. 
W efekcie aż w 59% menedże­
rów rodzimych kreuje demotywu­
jący klimat organizacyjny, a tylko 
27% motywujący. Taki stan rzeczy 

jednoczesnym ogromnym tempie 
rozwoju rynku i nienadążających 
za tym tempem organizacji – spo­
wodowały rozwinięcie kompeten­
cji menedżerskich, ale ograniczy­
ły możliwość rozwinięcia stylów 
przywództwa. Potwierdzają to 
badania Hay Group z lat 2010-
2012. Pokazują, że połowa pol­
skich menedżerów, w odróżnieniu 
od kolegów z innych krajów, nie 
korzysta z żadnego stylu, ewen­
tualnie stosuje tylko jeden. Druga 
połowa najczęściej sięga po styl 
demokratyczny lub dyrektywny. 

Zatrudnienie pracowników
Aspiracje właścicieli i menedże­
rów rodzimych firm, podyktowa­
ne chęcią rozwoju biznesu poprzez 
ekspansję i poszukiwanie nowych 
rynków, są teraz znacznie bar­
dziej realne niż jeszcze kilkana­
ście lat temu. Sprzyja temu zmniej­
szenie barier komunikacyjnych, 
powszechność Internetu, znajo­
mość języków obcych i dostęp­
ność połączeń lotniczych. Jeżeli do 
zasobów dołożymy przedsiębior­
czość, umiejętność znajdowania 
rozwiązań i pokonywania barier, 
okaże się, że polscy menedżero­
wie są tymi, którzy świetnie sobie 
radzą poza granicami kraju. ▪

Style przywództwa polskiego  
i amerykańskiego menedżera
Style zarządzania menedżerów z Polski i USA są różne. Ci pierwsi idą często na żywioł, 
w którym silną rolę grają charakter i doświadczenie z różnych okresów prowadzenia 
biznesu; ci drudzy wybierają styl właściwy do postawionego celu.
Magdalena Krajewska – senior konsultant, Hay Group

Charakterystyka 
polskiego menedżera

Polscy menedżerowie począt­
ku lat 90. nie mieli niemal żad­
nych wzorców zarządzania, na któ­
rych mogliby się opierać, a brak 
wiedzy nadrabiali szybko zdoby­
wanym doświadczeniem i podpa­
trywaniem przełożonych, których 
oddelegowały zarządy central firm 
anglosaskich, francuskich, niemie­
ckich, skandynawskich czy japoń­
skich. Ta swoista mieszanka i przy­
spieszony kurs zarządzania – przy 

firm, które otworzyły 
oddział w Stanach 
Zjednoczonych, 
zdecydowało 
się powierzyć 
zarządzanie 
biurem lokalnie 
zrekrutowanemu 
menedżerowi

wysłało menedżera z Polski, 
a 12% z jednego ze swoich 
zagranicznych oddziałów  
w Europie
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45% 41% 47%

badanych firm miało 
problemy ze zrekru-
towaniem odpowied-
niego pracownika do 
zarządzania ekspansją 
na rynku USA

 Źródło: Badanie ICAN Research



RAPORT: „POLAND, GO USA!”

zespołów i stanowisk. Ta grupa 
pokazuje też swoim ludziom wagę 
ich pracy i zawsze podejmuje decy­
zje zgodnie z przyjętą strategią, 
weryfikując w jej świetle jakość osią­
ganych rezultatów. Rutyną jest czę­
sta informacja zwrotna polegająca 
na bieżącym korygowaniu nieefek­
tywnych zachowań oraz częstym 
chwaleniu i podkreślaniu osiągnięć. 
W konsekwencji rozwój pracowni­
ków nie jest procesem oderwanym 
od rzeczywistości i przykrą koniecz­
nością, ale użytecznym narzędziem 
budującym zaangażowanie. Trze­
cim stylem, uzupełniającym dwa 
poprzednie, jest styl afiliacyjny, który 
wyraża się poprzez budowanie rela­
cji z pracownikami i tworzenie okazji 
do integracji zespołowej.
Pracownicy, którzy doświadczyli 
takiego sposobu zarządzania, mają 
też wyższe oczekiwania w stosun­
ku do kolejnych menedżerów, co 
powinno stać się wskazówką rozwo­
jową dla tych, którzy planują prowa­
dzić efektywnie działającą organiza­
cję w USA.

potwierdza nasz model przywódz­
twa, który mówi, że szansa na zbu­
dowanie motywującego klimatu 
rośnie wraz z liczbą stosowanych 
stylów. Menedżer, który dyspo­
nuje przynajmniej dwoma domi­
nującymi stylami zarządzania, nie 
tylko sprawia, że zespół jest lepiej 
zmotywowany, ale także zapew­
nia osiągnięcie wyższych wyni­
ków finansowych lub wskaźników 
biznesowych. Dobór odpowiednich 
stylów zarządzania bardzo zale­
ży od sytuacji i zespołu. Menedżer 
planujący ekspansję na nowe rynki 
powinien rozważyć wykorzysta­
nie takich stylów, jak wyznaczają­
cy kierunek (pracownicy chcieliby 
wiedzieć, jaką wizję chce realizo­
wać zarząd, wybierając dany rynek 
na nową działalność) i kształcą­
cy (potrzebne będą nowe umiejęt­
ności i kompetencje związane np. 
ze zrozumieniem potrzeb i obsługą 
klienta na nowym rynku, potrzeb­
ny także będzie pracownikom bie­
żący feedback). Ponadto to właś­
nie te style pomagają zbudować 

zaangażowanie pracowników, któ­
rzy nie tylko rozumieją sens podję­
tych działań, ale także widzą możli­
wości rozwoju osobistego.

Charakterystyka 
amerykańskiego 
menedżera
38% amerykańskich liderów two­
rzy motywujący klimat dla swoich 
zespołów, 48% przeciwnie. Podobne 
proporcje charakteryzują też Niem­
ców i te dwie grupy są w czołów­
ce klasyfikacji wśród 24 badanych 
krajów. Badania Hay Group poka­
zują nadto, że 40% amerykańskich 
menedżerów posługuje się przynaj­
mniej trzema stylami zarządzania, 
do których należą: styl wyznaczają­
cy kierunek, kształcący i afiliacyjny. 
W praktyce oznacza to, że ponad 1/3 
badanej populacji potrafi przewodzić 
swoim zespołom, oferując im czy­
telną informację na temat obrane­
go kierunku strategicznego i wyjaś­
niając związek pomiędzy celami 
organizacji a celami poszczególnych 
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które są istotne z punktu widzenia 
efektywności pracowników, nie 
różni się znacząco między popula­
cją polską a amerykańską. W obu 
kulturach pracownicy podobnie 
oceniają zaufanie do przywód­
ców (62-63% pozytywnych odpo­
wiedzi). Tradycyjne, umiarkowane 
zadowolenie towarzyszy wynikom 
badań opinii na temat wynagro­
dzenia, niezależnie od szerokości 
geograficznej.
Pracownicy w firmach polskich 
w większym stopniu skarżą się 
na brak równowagi pomiędzy 
pracą a życiem prywatnym. Warto 
pamiętać, że w polskich realiach 
największy roczny wymiar urlo­
pu wynosi 26 dni plus dni ustawo­
wo wolne od pracy. Amerykanom 
ustawowo nie przysługuje ani 
jeden płatny dzień wolny od pracy. 
W sektorze prywatnym pracowni­
cy dysponują przeciętnie 16 płat­
nymi dniami wolnymi od pracy.

niż ich polscy koledzy. Pracowni­
cy firm działających na rynku ame­
rykańskim lepiej oceniają możli­
wości ich rozwoju w perspektywie 
krótkoterminowej niż pracowni­
cy zatrudnieni w firmach działają­
cych w Polsce. Badana populacja 
amerykańska wyżej ocenia szanse 
osiągania osobistych celów zwią­
zanych z rozwojem kariery zawo­
dowej, a także możliwości nauki 
i rozwoju, jakie oferuje organiza­
cja. Jednocześnie prawie 2/3 obu 
badanych populacji wskazują na 
satysfakcję ze wsparcia w roz­
woju zawodowym, jakie oferu­
ją bezpośredni przełożeni. Dzieje 
się tak pomimo opisanych wcześ­
niej różnic w stylach przywód­
czych. Wynik ten powinien sta­
nowić pozytywną motywację dla 
tych menedżerów, którzy odczu­
waliby tremę przed zarządzaniem 
pracownikami w USA.
Ocena warunków pracy, jakie two­
rzy organizacja (tzw. wsparcia), 

Porównanie polskiego 
i amerykańskiego 
pracownika
Pracowników amerykańskich cha­
rakteryzuje wyższy poziom ogól­
nego zaangażowania w pracę 
niż pracowników polskich. Jeże­
li spojrzymy na naturę badane­
go zaangażowania, to jego wyższy 
poziom wynika raczej z motywa­
cji zewnętrznej niż z naturalnych 
predyspozycji badanej popula­
cji. Z naszych doświadczeń wyni­
ka, że przy założeniu racjonalnej 
motywacji finansowej taki stan 
rzeczy w największym stopniu jest 
uwarunkowany motywacją skiero­
waną od bezpośredniego przeło­
żonego, który tworzy klimat pracy. 
Jego konsekwencją jest deklara­
cja badanych amerykańskich pra­
cowników, którzy są skłonni częś­
ciej do dodatkowego wysiłku, 
chętniej wykraczają poza formal­
ny zakres obowiązków i planują 
dłużej pracować w danym miejscu 

Liczba stylów zarządzania w populacji Polski i USA
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Wnioski dla polskiego 
menedżera
Wzorce kulturowe, edukacyjne, 
rodzinne są dla nas pierwszym źród­
łem wiedzy o przywództwie. W połą­
czeniu z predyspozycjami osobo­
wościowymi, osobistą motywacją, 
wartościami, wiedzą akademicką 
i doświadczeniem oraz zbudowaną 
samoświadomością tworzą mene­
dżera, który poprzez jakość swojego 
zarządzania dodaje wartości, moty­
wuje i angażuje lub wręcz przeciw­
nie. Przygotowując się do ekspan­
sji do USA, warto tę misję powierzyć 
osobie, która nie tylko zna język 
i jest świadoma różnic kulturo­
wych, ale będzie umiejętnie rozpo­
znawać sytuację i elastycznie dosto­
sowywać swój styl zarządzania do 
uwarunkowań. Może to oznaczać 
potrzebę budowania kultury wyso­
kich wyników, opartej na jasnej 
i często komunikowanej wizji i stra­
tegii, określeniu celów, wskaźników 
i bieżącego monitoringu, a także 
czytelnym feedbacku. Łącząc to na 
przykład z umiejętnością budowa­
nia relacji, zwiększy się prawdopo­
dobieństwo stworzenia motywu­
jącego klimatu, co z kolei przełoży 
się na wyniki biznesowe: satysfak­
cję klientów, wzrost obrotów itp. 
Żaden z wymienionych stylów sto­
sowanych pojedynczo nie gwarantu­
je sukcesu. Badania nad przywódz­
twem pokazują, że o skutecznej 
motywacji można mówić wtedy, 
kiedy paleta stylów jest pełniejsza 
i obejmuje przynajmniej 3 z 6 sty­
lów. ▪

Styl przywództwa Cel

Dyrektywny Uzyskanie natychmiastowego podporządkowania się

Wyznaczający kierunek Zapewnienie długoterminowej wizji i przywództwa

Afiliacyjny Tworzenie atmosfery harmonii i unikanie konfliktów

Partycypacyjny Budowanie jednomyślności i zachęcanie do generowania nowych pomysłów

Rozwijający Koncentracja na długoterminowym rozwoju zawodowym pracowników

Wyznaczający wzorzec Stawianie wysokich wymagań co do jakości realizacji zadań

Jakość klimatu generowanego przez menedżerów 
Polski i USA
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Wymiar klimatu Opis

Elastyczność Brak niepotrzebnych regulaminów, procedur, wytycznych, praktyk. Nowe 
pomysły są chętnie akceptowane.

Odpowiedzialność Pracownicy nie muszą zabiegać o akceptację dla decyzji, które podejmują 
w ramach powierzonych im zadań.

Standardy pracy Cele stawiane organizacji i jej pracownikom są ambitne, ale możliwe do 
osiągnięcia.

Nagradzanie Pracownicy są doceniani i nagradzani za dobre wyniki pracy.

Przejrzystość Pracownicy wiedzą, czego się od nich oczekuje i jak ich praca przyczynia 
się do realizacji wizji organizacji.

Zaangażowanie zespołu Pracownicy są dumni z przynależności do organizacji.
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Miejsce na biuro  
– najważniejsze kryteria
W wyborze lokalizacji na biuro 
kluczowe kryterium dla badanych 
to bycie blisko swoich klientów. 
Dlatego ważne jest w pierwszej 
kolejności określenie najważniej­
szych ośrodków w branży, a dopie­
ro potem wybór lokalizacji. W tak 
dużym kraju „bycie blisko” nabie­
ra nowego znaczenia, szczegól­
nie kiedy klient jest wymagający – 
pozwala na szybkie reagowanie 
na jego potrzeby oraz zapew­
nia łatwy kontakt. Nic dziwnego, 
że firmy z sektora nowych techno­
logii rozwijają się w rejonie Doli­
ny Krzemowej; w Detroit, gdzie 
swoje siedziby mają trzy naj­
większe koncerny samochodowe 
(Ford, General Motors i Chrysler), 
swoje siedziby mają również firmy 
świadczące usługi dla motoryzacji; 
Nowy Jork jest mekką mody, sku­
piając firmy odzieżowe.
Inne kryteria zależą od strate­
gii działania – jeżeli biuro będzie 
odpowiedzialne za obie Ameryki, 
warto rozważyć optymalnie poło­
żony Teksas. Nie bez znaczenia 
są też różnice czasowe – 6 godzin 
między Polską, a zachodnim 
wybrzeżem USA pozwala jeszcze 
na komunikacje z centralą, ale 9 
godzin z wschodnim wybrzeżem 
tworzy barierę komunikacyjną. ▪

Krzysztof Stańczyk, Business Unit Director (Americas), Selena: 

Pomimo doskonałej infrastruktury 
drogowej, lotniczej i wodnej odle­
głości, z którymi mamy do czy­
nienia w tak dużym kraju, mają 
strategiczne znaczenie, dlatego 
lokalizacja biura jest decyzją stra­
tegiczną. Po pierwsze, dlatego 
że chodzi o wizerunek oraz obec­
ność w dobrym towarzystwie; po 
drugie, dlatego że koszty transpor­
tu i czas mają niebagatelne zna­
czenie w obszarze nasycenia sieci 
dystrybucyjnej. Warto więc zasta­
nowić się, do kogo chcemy docie­
rać i gdzie ten ktoś najczęściej się 
znajduje. ▪
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Think tank Poland, Go Global!
Misją think tanku POLAND, GO GLOBAL! jest promocja i upowszechnianie 
praktycznej wiedzy na temat internacjonalizacji przedsiębiorstw i instytucji 
oraz popularyzacja ekspansji globalnej, jako ważnego czynnika rozwoju 
polskich firm. Wspieramy wiedzą, doświadczeniem, najlepszymi praktykami 
i kontaktami polskie przedsiębiorstwa rozwijające się na rynkach globalnych.

Think tank POLAND, GO GLOBAL! realizuje następujące działania:
• �wymianę doświadczeń i pogłębianie wiedzy na temat najskuteczniejszych strategii ekspansji 

zagranicznej polskich przedsiębiorstw oraz najlepszych praktyk globalnych liderów w tej 
dziedzinie;

• �badanie rozwoju zagranicznej aktywności inwestycyjnej polskich firm oraz dokumentowanie 
ich sukcesów i doświadczeń;

• �propagowanie strategii odnoszących sukcesy na zagranicznych rynkach, m.in. przez organizację 
konkursu na najciekawsze projekty ekspansji zagranicznej i wyłanianie najbardziej rokujących 
na przyszłość przedsiębiorstw;

• �organizowanie konferencji i forów biznesowych, a także warsztatów szkoleniowych oraz 
publikowanie wydawnictw dla przedsiębiorstw, organizacji zrzeszających biznes i innych 
zainteresowanych podmiotów.

 Dołącz do nas! 
Zapraszamy do współpracy przedsiębiorstwa prowadzące ekspansję zagraniczną 
lub przymierzające się do podjęcia takiej aktywności. Przystąpienie uczestników 
do think tanku POLAND, GO GLOBAL! jest bezpłatne.
Korzyści płynące z członkostwa to m.in.:

▶ �dostęp do najwyższej jakości wiedzy oraz narzędzi ekspansji sprawdzonych 
przez najbardziej skutecznych praktyków: 
• magazynu Poland, Go Global!; 
• studiów przypadku firm realizujących globalną strategię; 
• raportów badawczych; 
• materiałów eksperckich;

▶ �kształtowanie platformy wymiany najlepszych rozwiązań, możliwość proponowania 
tematów wymagających głębszego omówienia: 
• udział w cyklicznych konferencjach; 
• zaproszenia na spotkania tematyczne i warsztaty;

▶ �kontakty lokalne i zagraniczne ułatwiające ekspansję przedsiębiorstwa.
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