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sondażu PwC – polscy przedsię-
biorcy. I coraz częściej szukają no-
wych, bardziej atrakcyjnych niż 
dotychczasowe, rynków. Dlate-
go w najnowszym numerze maga-
zynu Poland, Go Global poświęca-
my wiele miejsca możliwościom 
biznesowym, jakie przed inwesto-
rami otwiera kontynent afrykań-
ski, i zwracamy uwagę na uwa-
runkowania kulturowe, z którymi 
należy się liczyć, planując ekspan-
sję na Czarny Ląd. Szczegóły znaj-
dą Państwo w obszernym raporcie 

„Rynek wielkich szans i jeszcze 
większych wyzwań” oraz w tek-
ście „»Wiele Afryk« – wielu róż-
norodnych klientów”.

Niedoceniane wciąż przez pol-
ski biznes są kraje arabskie. O tym, 
jak bardzo obiecująca i perspekty-
wiczna, a jednocześnie niełatwa, 
może być gospodarcza współpraca 
z tymi państwami, piszemy w ar-
tykule „Królestwo Arabii Saudyj-
skiej – wejść na rynek 300 mln 
klientów”. Jego praktycznym 
uzupełnieniem są „Arabskie do-
świadczenia Solarisa”.

Podbój zagranicznych rynków 
to sztuka trudna. Powinien być za-
planowany w najdrobniejszych 
szczegółach i przeprowadzony ni-
czym operacja wojskowa. Wszech-
stronnej pomocy w realizacji 

tych zadań mogą udzielić firmom 
wyspecjalizowane organizacje wy-
wiadu gospodarczego – economic 
intelligence. Co mogą zaoferować 
byli pracownicy służb specjal-
nych, będący dziś „na służbie” 
gospodarki, dowiedzą się Pań-
stwo z tekstu „Wywiad gospodar-
czy: niepodważalny atut w glo-
balnym biznesie”.

Ramię w ramię z byłymi 
agentami działają na światowych 
rynkach „oficerowie” i „żołnie-
rze” marketingu. Myśleć i dzia-
łać globalnie czy lokalnie? Jakich 
kulturowych tabu nie wolno naru-
szać i jakich błędów językowych 
należy za wszelką cenę unikać? – 
o tym traktuje artykuł „Wyzwa-
nia marketerów na rynkach za-
granicznych”. Wierzę, że zawarte 
w nim wskazówki okażą się po-
mocne w konstruowaniu zwycię-
skich strategii.

Zapraszam do lektury maga-
zynu i zachęcam do systematycz-
nego odwiedzania strony interne-
towej www.polandgoglobal.pl 
dokumentującej prace think tan-
ku Poland, Go Global! oraz aktyw-
ność polskich firm za granicą.

Jan Jankowski
redaktor prowadzący magazynu

Poland, Go Global

iele wskazu-
je na to, iż do światowej gospo-
darki powraca umiarkowany 
optymizm – to generalny wnio-
sek płynący z siedemnastej edy-
cji badania Global CEO Survey 
(2014), przeprowadzonego przez 
PwC. Ale nadziejom na spełnie-
nie się pozytywnych scenariuszy 
towarzyszą jednocześnie niepew-
ność oraz świadomość wielu za-
grożeń, co obliguje do starannego, 
przemyślanego wybierania ście-
żek rozwojowych i strategii inwe-
stycyjnych. Jedną z kluczowych 
strategii jest ekspansja zagra-
niczna. Myślą o niej – na dodatek 
częściej niż ich światowi kon-
kurenci, czego dowodzą wyniki 

Od RedakcJi

W poszukiWaniu 
noWych rynkóW

W

KGHM POLSKA MIEDŹ S.A.
ul. Marii Skłodowskiej-Curie 48, 59-301 Lubin
tel. +48 76 747 82 00, fax +48 76 747 85 00
www.kghm.pl

W centrum świata polskiej miedzi znajduje się człowiek. 
Wśród żywiołów ziemi, z którymi zmaga się i współpracuje, 
wytwarza miedź i srebro - tradycyjne surowce nowoczesności.

               NowoczesNości

TradycyjNe

sUrowce

1



4

Wywiad  
gospodarczy
Gdyby Hans Kloss i James Bond 
wspólnie znaleźli się w dzisiejszej rze-
czywistości i tego samego dnia poże-
gnali z dotychczasowymi pracodaw-
cami, natychmiast dostaliby nowe 
zajęcie. Ich wiedzę, talenty i kontak-
ty przejęłyby prywatne ośrodki wy-
wiadu konkurencyjnego – competitive 
intelligence. I tak, ze służby dla „Ludo-
wej Ojczyzny” oraz „Jej Królewskiej 
Mości” obaj agenci trafiliby na służbę 

„Jej Ekscelencji Gospodarki”.

Go Africa!
W dzisiejszym niestabilnym gospodar-
czo świecie Afryka jest tym kontynen-
tem, który rozwija się wyjątkowo 
dynamicznie – według prognoz,  
w najbliższej dekadzie wzrost będzie 
przekraczał 7% rocznie. Interesy robią 
tam najwięksi globalnie gracze;  
powoli dołączają do nich również 
polskie firmy.

Arabskie doświad-
czenia Solarisa

„Wygraliśmy przetarg w bizneso-
wo nowym dla nas rejonie świata. 
Nie mieliśmy wcześniej doświadcze-
nia w prowadzeniu interesów w kra-
jach arabskich. Nie zrobiliśmy też 
wystarczającego rekonesansu. Pod-
chodziliśmy do zamawiającego zbyt 
po europejsku, gdzie niektóre spra-
wy są oczywiste. Ten brak przy-
gotowania sporo nas kosztował” – 
wspomina Solange Olszewska.

Kierunki

16 36
Kulturowe 
uwarunkowania 
ekspansji  
na Czarny Ląd
Afryka jest ziemią obiecaną dla 
wytrwałych i pokornych. Biznes 
można zrobić tu niemal na wszystkim, 
ale najpierw trzeba poznać specyfikę 
regionów, ich kulturę i religie.
Następnie zaś wbudować tę wiedzę 
w plany ekspansji i opracowywane 
strategie.

Królestwo Arabii Saudyjskiej.  
Wejść na rynek 300 milionów klientów

10

14
Relacje z Polską zajmują szczególne miejsce w historii Królestwa Arabii Saudyj-
skiej. Polski rząd uznał niepodległość kraju jako szósty na świecie i gościł ówcze-
snego wicekróla Fajsala, a potem króla, jeszcze w 1932 roku. Lata powojenne 
oczywiście zahamowały wzajemne relacje. Wznowienie kontaktów dyplomatycz-
nych w połowie lat 90. nie poszło w parze z aktywnością gospodarczą; wówczas 
byliśmy wolnorynkowym żółtodziobem. I nie potrafimy, niestety, stworzyć silnej 
obecności do dziś. Bo daleko, bo inna kultura, bo ryzyko...
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Wyzwania marke-
terów na rynkach 
zagranicznych
Jednym z największych dylematów 
stojących przed marketerami, których 
firmy funkcjonują na arenie międzyna-
rodowej, jest określenie, na ile 
podejmowane działania promocyjne 
powinny być dostosowane do wymagań 
rynków lokalnych, a na ile ujednolicone 
bez względu na rynek docelowy. 
Jednak i w jednym, i w drugim podej-
ściu kryje się mnóstwo pułapek…

Fakro „idzie  
na wojnę”
Nowosądeckie FAKRO w ciągu 20 lat 
zdobyło rangę międzynarodowej 
firmy; jest numerem 2 na świecie 
wśród producentów okien dachowych 
i dysponuje ponad 15-procentowym 
udziałem w globalnym rynku. Ma 
zakłady produkcyjne i firmy dystrybu-
cyjne zlokalizowane na wszystkich 
kontynentach. Jednak mimo lepszej 
jakości i korzystniejszej ceny ma duże 
trudności z przebiciem się na rynkach 
państw tzw. Starej Unii. I zamierza 
z tym walczyć!

40
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Nowe technologie 
wspierają zagra-
niczną ekspansję
Choć coraz częściej polscy przed-
siębiorcy próbują swoich sił na 
zagranicznych rynkach, to jednocze-
śnie wiele firm – zwłaszcza z sektora 
MSP – postrzega zagraniczną 
ekspansję jako wyzwanie ponad 
własne siły. I właśnie im z pomocą 
mogą przyjść – „skrojone na miarę” – 
nowe technologie oraz narzędzia 
dostępne w Internecie.

Biznes  
przełamuje  
stereotypy
Przez ponad pół wieku Polska, Czechy 
i Niemcy były rozdzielone szczelnymi 
granicami, a deklarowana przez polityków 

„szczera, internacjonalistyczna przyjaźń” 
między dwoma narodami i połową trzeciego 
była taką samą fikcją jak ustrój, który miał 
je jednoczyć. Nic więc dziwnego, że wzajem-
ne postrzeganie obywateli trzech sąsiadują-
cych państw obciążone było kształtowanymi 
przez lata stereotypami.
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RApoRt  
„Wiele Afryk” – wielu  
różnorodnych klientów
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Sformułowanie „efekt PESY” jest 
coraz częściej używane przez eko-
nomicznych praktyków, naukow-
ców i publicystów. Firma szczyci 
się ponad 160-letnią historią oraz 
wyczynem, który udał się tylko 
nielicznym polskim przedsiębior-
stwom – nie tylko przetrwała trudy 
transformacji ekonomicznej zapo-
czątkowanej w 1990 roku i utrzy-
mała się na rynku, ale po zmianie 
struktury własnościowej w 2001 
roku wkroczyła na ścieżkę inten-
sywnego rozwoju. Dziś pojazdy szy-
nowe PESY należą do najbardziej 
zaawansowanych technologicznie 
produktów wytwarzanych w Pol-
sce. W 1851 roku w Warsztatach Na-
prawczych Wschodniej Kolei – pro-
toplaście PESY – pracowali mistrz 

i 20 robotników. Dzisiejsze Pojazdy 
Szynowe PESA Bydgoszcz Spółka 
Akcyjna Holding zatrudniają czte-
ry tysiące osób.

Trudne momenty 
i odrodzenie
Przemiany gospodarcze, które były 
konsekwencją wyników wyborów 
z czerwca 1989, dotknęły ówczesne 
Zakłady Naprawcze Taboru Kolejo-
wego tak samo jak większość pol-
skich firm państwowych. W latach 
90. zakłady masowo zwalniały pra-
cowników i stały na krawędzi upad-
ku. Prezes PESY, Tomasz Zaboklic-
ki, do dziś wspomina, jak to, jadąc 
w tamtych latach któregoś ranka do 
firmy, usłyszał z ust taksówkarza: 

„To ZNTK nadal istnieją?”1. Obec-
na PESA to jedna z najbardziej ren-
townych grup kapitałowych w Eu-
ropie. Korzysta z zasobów ponad 
1800 dostawców, w tym niemal 
600 firm działających w wojewódz-
twie kujawsko-pomorskim. W su-
mie daje pracę ponad 80 tysiącom 
osób, współpracuje z czołowymi 
ośrodkami naukowo-badawczymi 
i przeznacza ogromne nakłady na 
własny – liczący blisko 200 kon-
struktorów – Dział Badań i Rozwoju.

Prestiżowa nagroda Financial 
Timesa w kategorii „Przedsiębior-
czość” to niewątpliwie najważniej-
szy sukces wizerunkowy firmy. No-
minacje do wyróżnień zgłaszają co 
roku rozsiani po świecie korespon-
denci Timesa. PESĘ rekomendował 
akredytowany na Polskę, Czechy, 
Białoruś i Słowację Jan Cieński. Jak 
stwierdził: „Polską firmę dostrzeżo-
no nie tylko jako modelowy przykład 
stworzenia nowoczesnego przedsię-
biorstwa na gruzach socjalistycznej 
firmy, ale przede wszystkim jako 
doskonały przykład innowacyjno-
ści i tworzenia produktów opartych 
na własnych, oryginalnych rozwią-
zaniach technicznych”. To właśnie 
udany mariaż tych dwóch elemen-
tów zadecydował o wcześniejszych 
biznesowych sukcesach PESY. Jed-
nym z najbardziej znaczących było 
zawarcie w 2012 roku ramowej 
umowy z niemieckim przewoźni-
kiem kolejowym DB Regio – spółką 
córką Deutsche Bahn. Przewidywa-
ne zakupy taboru przez stronę nie-
miecką do 2018 roku mogą sięgnąć 
nawet 1,2 mld euro.

Inną, bardzo dużą transakcją 
PESY jest kontrakt na sprzedaż 120 
bydgoskich tramwajów do Moskwy. 

„To zaszczyt być dostawcą dla tak 
dużej metropolii” – skomentował 
ten fakt Tomasz Zaboklicki. W maju 
ubiegłego roku jego firma podpisa-
ła umowę z konsorcjum UralTrans-
Masz. Stolica Rosji jest drugim po 
Kaliningradzie rosyjskim miastem, 

kieRunki

PESA  
nA świAtowych 
torAch
Bydgoska PESA, producent nowoczesnych 
pojazdów szynowych, notuje na zagranicznych 
rynkach sukces za sukcesem. Tramwaje wożące 
mieszkańców stolic Rosji i Bułgarii, pociągi 
w barwach Deutsche Bahn oraz kolei włoskich 
i czeskich – to najbardziej spektakularne 
przykłady ekspansji. Jej zwieńczeniem było 
przyznanie firmie znad Brdy ekonomicznej 
nagrody brytyjskiego dziennika Financial Times.  
Wśród pokonanych byli tacy globalni liderzy,  
jak Twitter i Continental Resources.
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w którym kursują tramwaje znad 
Brdy. W czerwcu moskwianie wsie-
dli do czterech pierwszych, komfor-
towych Fokstrotów. Moskwa nie 
jest jedyną zagraniczną stolicą eu-
ropejską, której mieszkańcy jeżdżą 
polskimi tramwajami. W styczniu 
tego roku na ulicach Sofii pojawiły 
się Swingi – dwadzieścia takich po-
jazdów zamówił Stoliczen Elektro-
transport; największy przewoźnik 
tramwajowy w Bułgarii.

Polskie tramwaje i pociągi z fir-
mowym znakiem PESA coraz czę-
ściej można spotkać – i nimi podró-
żować – poza granicami naszego 
kraju. Już teraz jeżdżą po torach 
Włoch (tam jeździ m.in. Atribo do-
stosowany do potrzeb osób niepeł-
nosprawnych), Czech, gdzie domi-
nuje pociąg spalinowy Link (bardzo 
bezpieczny, jako jeden z pierwszych 
na świecie spełniający wymaga-
nia czterech scenariuszy zderzenio-
wych) i Rosji. Ponadto zamówienia 
w PESIE składają: Bułgaria, Węgry, 
Ukraina, Litwa i Białoruś.

najważniejsza jest 
Bydgoszcz
Mimo błyskawicznego w ostatnich 
latach rozwoju PESA nie otwiera 

na razie oddziałów w innych pań-
stwach. Prezes Zaboklicki przeko-
nuje, że jego firma ma sens tyl-
ko w Bydgoszczy, a serce zakładu 
zawsze będzie bić właśnie w tym 
mieście. Dodaje jednak, że ekspan-
sja zagraniczna musi się rozwijać 
i kreować nowe możliwości bizne-
sowe w regionie. Korzystanie z za-
sobów dostawców mających fir-
my w Kujawsko-Pomorskiem nie 
jest jedynym przejawem lokalne-
go patriotyzmu PESY. Firma bli-
sko współpracuje z Uniwersytetem 

Technologiczno-Przyrodniczym 
w Bydgoszczy. Pragnie wspierać 
bydgoskie kadry naukowe i two-
rzyć nowe miejsca pracy wykwa-
lifikowanym specjalistom. Spółce, 
w której średnia wieku pracowni-
ków wynosi 34 lata, szczególnie za-
leży na młodych profesjonalistach 
z dziedziny mechatroniki i roboty-
ki. Jak zapewnia prezes Zaboklic-
ki, jego firma również za 20 lat bę-
dzie miała siedzibę w Bydgoszczy: 

„PESA nie jest na sprzedaż! Co chwi-
lę zjawiają się kolejni chętni, ale 
konsekwentnie odmawiamy. I to 
się nie zmieni. Wprowadziliśmy za-
pisy, które skutecznie i trwale chro-
nią firmę przed przejęciem. Nie ma 
mowy o zbyciu udziałów bez zgody 
wszystkich siedmiu głównych wła-
ścicieli. Krótko mówiąc – ci, którzy 
mają na nas chrapkę, muszą obejść 
się smakiem”2.  

Joanna Socha

1.  Gazeta Wyborcza, „Prezes PESY: Mo-
żemy podbijać świat stąd, z Bydgoszczy”
LINK:http://m.bydgoszcz.gazeta.pl/byd-
goszcz/1,106506,15658403,Prezes_Pe-
sy__Mozemy_podbijac_swiat_stad__z_Byd-
goszczy.html
2.  jw. 

PESA to jedna z naj
bardziej rentownych 
grup kapitałowych 
w Europie. Korzy
sta z zasobów ponad 
1800 dostawców 
i daje pracę ponad 
80 tysiącom osób.

5



Wiele nowych przedsiębiorstw, 
chcąc wprowadzać odważne idee 
w czyn, prosi o pomoc inwestorów 
zewnętrznych i… skazuje się na 
nieustające pasmo kompromisów. 
W konsekwencji później w niekon-
trolowany sposób odchodzą od pier-
wotnych założeń w stronę wtórnych 
pomysłów, które często trafiają pro-
sto do lamusa. Takie przykre scena-
riusze to codzienność w biznesie, 
jednak wraz z postępem techno-
logicznym oraz zmianami postaw 
konsumenckich pojawiają się na 
horyzoncie alternatywne rozwiąza-
nia – jednym z nich jest crowdfun-
ding. Co to takiego?

Siła mikrodatków
Crowdfunding to finansowanie da-
nego przedsięwzięcia dzięki du-
żej liczbie mikrodatków pochodzą-
cych ze społeczności wokół niego 

zorganizowanej. Mechanizm nie jest 
nowy, niemniej nowe są możliwości, 
jakie otworzył przed nim rozwój In-
ternetu – a przede wszystkim me-
dia społecznościowe.

Portale crowdfundingowe, ta-
kie jak Kickstarter lub Indiegogo 
czy polskie Wspieram.to i PolakPo-
trafi.pl, pomagają realizować pełne 
spektrum ambitnych projektów – 
od zbiórki pieniędzy dla polskich 
olimpijczyków po stricte bizneso-
we inicjatywy, które potencjalnie 
mogą odmienić nasze życie. Przy-
kładem może być tu firma Intelcli-
nic i jej NeuroOn.

Globalna maska
Czym jest NeuroOn? To maska mo-
nitorująca sen. Jak działa? Zakłada 
się ją na głowę – zasłania oczy oraz 
czoło i właśnie z tych dwóch ob-
szarów urządzenie zbiera sygnały 

(między innymi naprężenie mięśni 
i ruchy gałki ocznej), a następnie 
przesyła je do aplikacji smartfono-
wej, która synchronizuje się dodat-
kowo z kalendarzem. Na tej podsta-
wie formułowane są rekomendacje 
pozwalające użytkownikowi bar-
dziej efektywnie zarządzać zasoba-
mi energetycznymi.

Ponadto maska pomaga wybrać 
odpowiedni moment, kiedy powin-
niśmy się obudzić, a kiedy zregene-
rować, oraz umożliwia stopniowe 
przejście na tryb snu polifazowe-
go – systemu drzemek i krótkich, 
ale częstych odcinków snu. Dzię-
ki takiemu podejściu możliwe jest 
zachowanie pożądanego poziomu 
energii przy mniejszej ilości czasu 
poświęconego na sen.

NeuroOn to przykład urządze-
nia, które od razu ma podbić glo-
balne umysły i serca; zawojować 
klientów i uszczuplić ich portfele 

kieRunki

niE PrzEśPij SzAnSy 
nA crowdfunding
Wyjść i zaryzykować czy zostać i się dusić? 
To hamletowski niemal dylemat wielu polskich 
organizacji, dla których rodzimy rynek jest już 
za ciasny. Mogą zrobić krok w tył i wegetować 
albo obrać kurs w nieznane. Jak jednak powinny 
działać firmy, których produkty z założenia 
mają globalne perspektywy? Czy start-up 
może i powinien zadebiutować od razu 
w międzynarodowym środowisku? A jeśli tak, 
to skąd ma na to wziąć pieniądze?
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na całym świecie. Grupą docelo-
wą są osoby, które chcą poprawić 
jakość swojego życia poprzez lep-
sze zarządzanie sobą. Jednocze-
śnie ze względu na cenę (deklaro-
wano ją na poziomie 220 dolarów, 
jednak – jak szacuje Piotr Durlej, 
COO Intelclinic – wiele wskazuje 
na to, że będzie wyższa) produkt 
przynajmniej na początku jest pro-
pozycją dla ludzi o odpowiednim do-
chodzie. „Stąd sfery biznesu i osoby 
często przemieszczające się mię-
dzy różnymi strefami czasowymi, 
ale również fani nowinek technolo-
gicznych prawdopodobnie staną się 
pierwszymi odbiorcami” – uważa 
Piotr Durlej. Naturalnymi rynkami 
są przede wszystkim Stany Zjedno-
czone oraz Azja, niekoniecznie zaś 
konserwatywna Europa. NeuroOn 
wymyka się granicom państw naro-
dowych, co automatycznie zmusza 
firmę do globalnego startu.

Urządzenie jest jeszcze w fazie 
testów, ale trafi do produkcji praw-
dopodobnie już w tym roku. Maska 
łączy zaawansowaną technologię, 
innowacyjny design oraz wiedzę 
medyczną, co z założenia generu-
je wysokie koszty i utrudnia funk-
cjonowanie start-upu w tak zwa-
nej romantycznej fazie, która żywi 
się głównie energią założycieli. Jed-
nocześnie tego typu przedsięwzię-
cia są bardzo czułe na nadmierną 
ingerencję partnerów zewnętrz-
nych. Stąd pomysł, aby sfinanso-
wać niezbędne działania za pomo-
cą crowdfundingu.

czynniki sukcesu
Po przeanalizowaniu dostępnych 
opcji zarząd Intelclinic podjął decy-
zję, by spróbować sił na amerykań-
skim Kickstarterze. Akcja wystarto-
wała 3 grudnia 2013 roku. Jej celem 
było zebranie 100 tysięcy dolarów – 
został on osiągnięty w ciągu 24 go-
dzin. Kampania trwała do 12 stycz-
nia 2014 roku – ostatecznie projekt 
wsparły 1944 osoby, co przełożyło 
się na kwotę 438 573 dolarów.

Niejeden start-up marzy o ta-
kiej sumie. Co zatem leży u pod-
staw sukcesu Intelclinic oraz jak 
przekonać do pomysłu osoby mogą-
ce udzielić nam wsparcia na porta-
lach crowdfundingowych?

Kluczowym elementem jest pro-
dukt sam w sobie – w tym przy-
padku oparty na trendzie tech-
nologii, które gromadzą osobiste 
big data i dzięki temu mają po-
móc zmienić życie na lepsze. To 
ogromna obietnica i jeszcze więk-
sza odpowiedzialność, dodatkowo 
motywowana przez sposób finan-
sowania, jaki wybrano. W końcu 
kiedy zawiedziemy nadzieje inwe-
stora strategicznego, to oczywi-
ście będzie miało to przykre skut-
ki biznesowe, jednak w przypadku 
crowdfundingu zawiedziemy bez-
pośrednio ludzi – klientów, którzy 

Rozwój Internetu,  
a przede wszystkim 
mediów społeczno
ściowych, otworzył 
przed crowd fundin
giem nowe możliwości.
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się przygotowanie do całej oper-
cji. Efekty w postaci blisko 440 ty-
sięcy dolarów na koncie firmy, to 
wynik przede wszystkim działań 
PR-owych, zbudowania bazy ma-
ilingowej, wcześniejszych prób oraz 
ogromnego wysiłku podczas akcji 
na Kickstarterze. Crowdfunding ma 
ogromną moc i to właśnie ona spra-
wia, że w trakcie trwania kampanii 
firma musi zmagać się z de facto 
kryzysowym trybem zarządzania – 
ciągłą komunikacją, ogromnym za-
angażowaniem członków zespołu, 
emocjami i zawieszeniem, a w naj-
lepszym wypadku zaniedbaniem 
bieżących procesów biznesowych. 
Ważne, by zachować zimną krew, 
nie przejmować się każdymi słowa-
mi krytyki i uważać na małe błędy, 
które, podłączone pod interneto-
wy akcelerator, bardzo szybko ro-
dzą ogromne konsekwencje.

uspołeczniony biznes
Czy zarządzający są przygotowa-
ni na globalne, uspołecznione pro-
jekty? Prawdopodobnie nie. Pewne 
jest jednak to, że dzięki crowdfun-
dingowi udaje się nam przełożyć 
siłę mediów społecznościowych – 
zaspokajanie aspiracji ludzi i niwe-
lowanie ich ułomności w relacjach – 
na twardy biznes… z ludzką twarzą. 
To w połączeniu z nieograniczony-
mi możliwościami Internetu stwarza 
możliwość zbudowania ogromnego, 
globalnego kapitału zaufania – klu-
czowego dla każdej organizacji. Nie-
stety, wiąże się z tym również ryzy-
ko znacznie większe, niż kiedy firma 
korzysta ze wsparcia inwestora ze-
wnętrznego. Zaciągamy bowiem 
kredyt zaufania bezpośrednio u lu-
dzi i w przypadku porażki znacznie 
trudniej będzie go spłacić niż ten 
w banku. Czy zatem warto podjąć 
wyzwanie? Cóż, na pewno szkoda 
byłoby je… przespać.  

Piotr Stohnij

wiosny, udało się przenieść do biz-
nesu z korzyścią dla wszystkich. 
Jednocześnie nie możemy zapomi-
nać, że aby wzniosłe idee faktycz-
nie stały się zmianą, muszą zejść 
na ziemię i oprzeć się na racjonal-
nych fundamentach, które wpły-
ną na podejmowane decyzje. Cho-
dzi o połączenie elementu nagrody 
emocjonalnej z klasyczną, behawio-
ralną. Dlatego tak istotnym elemen-
tem w crowdfundingu jest eksklu-
zywność i personalizacja. Ważne, by 
wpłacający pieniądze otrzymywali 
w zależności od udzielonego wspar-
cia drobny upominek, list, zniżkę lub 
sam produkt. Tak było w przypadku 
NeuroOn – wszyscy, którzy zasilili 
konto Intelclinic jako pierwsi kwotą 
co najmniej 180 dolarów, staną się 
posiadaczami maski, jak tylko poja-
wi się ona na rynku.

Trzecim najważniejszym czyn-
nikiem sukcesu Intelclinic okazało 

nam zaufali. Stąd dodatkowej wagi 
nabiera spójność marki z obietni-
cą złożoną osobom wspierającym. 
Z perspektywy zarządczej otwiera 
to myślenie menedżerów na fak-
tyczne oczekiwania klientów – wie-
lokrotnie puste slogany mówiące 
o tym, że w naszej firmie klient jest 
w centrum, w tym przypadku mu-
szą stać się fundamentem myślenia 
strategicznego, procesów i kultury 
organizacyjnej.

Atrakcyjność idei przekłada się 
zaś wprost na drugi czynnik suk-
cesu – na ludzi. W dobie mediów 
społecznościowych możemy zna-
cząco zwiększyć zasięg oddziały-
wania na osoby, które chcą stać się 
częścią czegoś ważnego. Potrze-
ba zmiany rzeczywistości i udziału 
w ciekawych projektach jest esen-
cją innowacji oraz dążenia do roz-
woju. Tę samą motywację, która 
obalała reżimy podczas arabskiej 

Neuroon wymyka się granicom państw 
narodowych, co automatycznie zmusza firmę  
do globalnego startu.
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Czym jest wywiad gospodarczy? Jeśli firmę porównamy do państwa, 
jej aktywność do prowadzenia wojny, a inwestycje na obcym rynku 
do podboju innego kraju, to mamy gotową odpowiedź. Żaden mądry 
władca czy rząd nie wysyła wojsk na nieznane, z założenia wrogie 
terytorium, uprzednio nie rozpoznawszy terenu.

Grzegorz Małecki

Wywiad gospodarczy 
niEPodwAżAlny Atut  
w globAlnym biznESiE



e współczesnym bizne-
sie, szczególnie w dobie postępującej globalizacji, rolę 
zwiadowców pełnią prywatne ośrodki wywiadu gospo-
darczego (economic intelligence) lub inaczej – konkuren-
cyjnego (competitive intelligence). To wyspecjalizowane 
instytucje oferujące doświadczone kadry i ekskluzyw-
ną wiedzę. Żadna firma nie zna odpowiedzi na wszyst-
kie pytania. Każdy dzień przynosi coraz więcej i wię-
cej informacji, które mogą wpływać na decyzje, ale 
nie wszyscy szefowie firm wiedzą, jak poradzić sobie 
z tym rosnącym tsunami danych. Agencje private intel-
ligence dostarczają tych najważniejszych i najtrudniej-
szych do zdobycia. Ale na tym nie koniec. Wywiad go-
spodarczy to nie tylko zdobycie informacji, ale też ich 
analiza. W zalewie informacji kluczowe jest wyłowie-
nie tych najważniejszych i sformułowanie na ich pod-
stawie wniosków i rekomendacji. Ostateczny produkt 
procesu jest tym, co naprawdę kupuje firma, decydując 
się na skorzystanie z usług agencji wywiadu bizneso-
wego. Firmy mogą korzystać z usług wywiadu konku-
rencyjnego w dwóch zakresach. Pasywny – minimali-
zacja strat i kosztów, zabezpieczenie firmy, eliminacja 
słabych punktów bezpieczeństwa. Aktywny – poszu-
kiwanie potencjalnych rynków i klientów dla inwesty-
cji, wskazanie zagrożeń i ułatwień w przeprowadzeniu 
operacji biznesowych na danym rynku.

Wywiadowcza operacja
Działania wywiadu gospodarczego na rynku zagranicz-
nym, na którym chce zainwestować firma, można po-
dzielić na trzy etapy. Pierwszy to rozpoznanie otocze-
nia polityczno-biznesowego, analiza szans i zagrożeń 
dla inwestycji. Następnie wytypowanie i przygotowanie 
ewentualnych klientów i kontrahentów oraz przygoto-
wanie, pod określonym kątem (wykorzystując pozyskane 
informacje), firmy do rozmów. Istotne jest też rozpozna-
nie szans i zagrożeń ze strony władz, np. wytypowa-
nie urzędników, którzy mogą mieć rozstrzygający głos 
w sprawie potencjalnego kontraktu (na przykład w Biało-
rusi, gdzie bez głębokiej znajomości układów w admini-
stracji prezydenta A. Łukaszenki trudno myśleć o dużym 
projekcie biznesowym). Etap drugi to asysta – jej zakres 
zależy od decyzji firmy – w procesie negocjacji z lokal-
nym kontrahentem oraz przedstawicielami władz. Może 
to być zarówno pomoc merytoryczna, jak i osłona fizycz-
na (istotna zwłaszcza na tzw. rynkach trudnych, choć-
by w Afryce) oraz pomoc w usuwaniu problemów, któ-
re mogą pojawić się w trakcie procesu negocjacyjnego. 
Etap trzeci, w razie pomyślnego zakończenia negocjacji, 
polega na osłonie wywiadowczej w fazie wdrożeniowej, 
podczas wprowadzania biznesu na rynek.

W niektórych sektorach gospodarki polityczne ryzyko 
jest dużo większe niż w innych. Spektakularny przykład 
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i służyli państwu. Dysponując dużą i do-
stępną nielicznym wiedzą zdobytą w insty-
tucjach publicznych, przechodzą naturalną 
drogę – pracując dla firm prywatnych, na-
dal służą krajowi, choć w inny sposób. Jest 
to także służba, bo im silniejsza gospodar-
ka i większe sukcesy krajowych firm, tym 
silniejsze państwo, co jest szczególnie wi-
doczne we współczesnym świecie.

Pionierami w dziedzinie private intel-
ligence byli, oczywiście, Amerykanie. To 
oni wytyczyli szlaki, którymi podąża wy-
wiad gospodarczy. Wykorzystywanie tego 
środka w celu osiągnięcia sukcesu przez 
firmy oraz model przechodzenia byłych 
pracowników państwowych służb spe-
cjalnych do prywatnego biznesu w cha-
rakterze specjalistów od wywiadu kon-
kurencyjnego mogą służyć za wzorzec. 
Przechodzenie byłych oficerów np. CIA 
do sektora prywatnego jest naturalną dro-
gą ich kariery. Co najważniejsze, dzieje 
się to z korzyścią i dla biznesu, i dla pań-
stwa. W Europie za przykład skutecznego 
wykorzystania wywiadu gospodarczego 
może służyć działalność firm hiszpańskich.

Kiedy receptą na kryzys na rynku kra-
jowym stał się eksport kapitału i inwe-
stycje na rynkach zagranicznych, trzeba 
było na dużą skalę sięgnąć po pomoc wy-
specjalizowanych firm zajmujących się 

stanowi rynek eksploatacji surowców na-
turalnych. Zawsze jest tu spore ryzyko na-
cjonalizacji firm, nałożenia dodatkowych 
podatków czy nowych regulacji nieko-
rzystnych dla inwestora. Wiedza o możli-
wych krokach pozyskana z odpowiednim 
wyprzedzeniem daje danej firmie prze-
wagę nad konkurentami i pozwala zmini-
malizować straty. Niezbędne jest korzysta-
nie z wiedzy i opinii lokalnych analityków 
i ekonomistów, co wymaga bezpośrednie-
go kontaktu. Nie powinni jednak tego ro-
bić przedstawiciele samej firmy, i to pod 
własnym szyldem. Odpowiedzi powinna 
dostarczyć niezależna agencja zewnętrz-
na, która ma specjalistów na danym teryto-
rium. Do tego celu nikt nie nadaje się lepiej, 
jak byli funkcjonariusze państwowego wy-
wiadu, którzy pracowali na terenie dane-
go kraju, doskonale znają funkcjonowanie 
systemu i najważniejsze jego mechanizmy, 
a po odejściu na emeryturę nadal utrzy-
mują kontakty z informatorami w regionie.

Ludzie i ich wiedza
Wywiad gospodarczy oferuje firmie uni-
katową wiedzę i ludzi, którzy ją zdobędą. 
Ludzi znających konkretny rynek, konkret-
ny kraj. Krótko mówiąc, zwiadowców zna-
jących dobrze teren, na który wchodzi za 
nimi „armia”, czyli inwestor. Zwiadow-
cami są byli oficerowie wywiadu, byli dy-
plomaci, analitycy i przedsiębiorcy mający 
doświadczenie na danym rynku. Ich atu-
tem jest praktyczna, a nie tylko teoretycz-
na, wiedza. Oferują znajomość rynku i re-
aliów danego kraju, a przede wszystkim 
kontakty personalne; także te nieformal-
ne, które bywają dużo ważniejsze niż ofi-
cjalne procedury. Human intelligence, czyli 
w fachowym języku HUMINT, jest w wielu 
przypadkach (szczególnie w krajach nie-
stabilnych i na rynkach trudnych) – po-
dobnie jak w klasycznej działalności służb 
specjalnych – najważniejszym sposobem 
zdobywania wiedzy w działalności inwe-
stycyjnej. Doświadczenia rozwiniętych 
krajów zachodnich pokazują, jak korzyst-
ne dla gospodarki jest wykorzystywanie 
przez biznes wiedzy ludzi, którzy wcze-
śniej pracowali w służbach specjalnych 

Nikt nie zrobi 
tego lepiej niż byli 
funkcjonariusze 
państwowego 
wywiadu. 
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się w Abudży i w Lagos (gospodarcza stolica). Bez prak-
tycznej wiedzy pozyskanej przez agencję private intelli-
gence polski inwestor w Nigerii nie wiedziałby na przy-
kład, że bezpieczną komunikację powietrzną w tym 
kraju zapewniają tylko dwie linie: Virgin Nigeria i Arik 
Air. Inne są niepewne. Dzięki informacjom wywiadow-
ców i analityków inwestor dowie się, że jeden z polity-
ków jest muzułmaninem z ludu Hausa, a drugi chrze-
ścijaninem z ludu Igbo, że w sprawie sprzedaży broni 
trzeba rozmawiać z Hausa (którzy dominują w sektorze 
siłowym), a w kwestiach energetycznych korzystniej szu-
kać kontaktu z Igbo (na ich ziemiach znajduje się gros 
nigeryjskich złóż ropy).

Dziesięć lat służby w Afryce ma za sobą Henry 
Crumpton, wysoki oficer CIA, dziś prezes zajmującej się 
wywiadem gospodarczym firmy Crumpton Group LLC, 
a zarazem czołowy teoretyk private intelligence. Warto 
przytoczyć jedną z jego refleksji: „Prezesi (i ci w kraju, 
i ci za granicą) często myślą, że kwestie bezpieczeństwa 
są problemem działu IT. Tymczasem największą lekcją, 
jaką odebrałem w kwestii bezpieczeństwa informacji, 
jest, że to nie tylko hardware i software. To ludzie okre-
ślają poziom bezpieczeństwa i ludzie chronią lub wła-
mują się do tych systemów”. To ludzie są kluczem do 
zdobycia informacji dla biznesu. Najlepszych oferują pry-
watne agencje wywiadu gospodarczego.  

Grzegorz Małecki jest prezesem zarządu firmy BINASE, 
specjalizującej się w wywiadzie gospodarczym, byłym 
wysokim oficerem Urzędu Ochrony Państwa, Agencji 
Bezpieczeństwa Wewnętrznego i Agencji Wywiadu.

wywiadem gospodarczym. Tradycyjnie bowiem hiszpański 
biznes inwestuje poza granicami kraju na trudnych ryn-
kach, przede wszystkim w Afryce Północnej i Ameryce Ła-
cińskiej, ale też na Bliskim Wschodzie i w Zatoce Perskiej. 
Jak pokazują wyniki ekspansji i jej pozytywny wpływ na 
ogólny stan gospodarki Hiszpanii, wykorzystanie wywia-
du gospodarczego przynosi wymierne skutki finansowe.

igbo czy Hausa?
Hiszpanie pokazują, jak można sobie doskonale radzić 
na rynkach afrykańskich, jednych z najtrudniejszych na 
świecie, a zarazem jednych z najbardziej obiecujących 
i dających perspektywę wielkich zysków. Należy uświa-
domić sobie, że chyba w żadnym innym regionie świa-
ta walka konkurencyjna nie jest tak brutalna jak w kra-
jach Afryki. Właśnie tam szczególnie ważna jest osłona 
wywiadowcza. Daje poczucie bezpieczeństwa, pozwala 
firmie skoncentrować się wyłącznie na kwestiach czysto 
biznesowych, daje też większy margines do podjęcia ry-
zyka inwestycyjnego. Wywiad gospodarczy pomaga na 
miejscu znaleźć wiarygodnych partnerów, urzędników, 
z którymi trzeba prowadzić rozmowy, zapewnia wresz-
cie – co jest bardzo ważne w niestabilnych krajach Afry-
ki – ochronę fizyczną. To wywiad biznesowy zapewnia 
takie praktyczne informacje, jak choćby te o stanie ko-
munikacji w Nigerii – od niedawna największej gospo-
darce Czarnego Lądu. Akurat Nigeria ma drogi fatalne, 
nawet jak na Afrykę, o czym świadczy horrendalnie wy-
soka liczba wypadków drogowych. Takie informacje tłu-
maczą też, dlaczego wielki biznes i inwestycje skupiają 
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„Program Go Africa powstał po to, by pomóc wyjść pol-
skim przedsiębiorcom z europejskiego kokonu” – tak 
ideę rządowego projektu scharakteryzował prezes Pol-
skiej Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych Sła-
womir Majman. W dzisiejszym niestabilnym gospodar-
czo świecie Czarny Ląd jest tym kontynentem, który 
rozwija się wyjątkowo dynamicznie – według prognoz, 
w najbliższej dekadzie wzrost będzie przekraczał 7% 
rocznie. Szacuje się, że w ciągu najbliższych lat 7 na 10 
najszybciej rozwijających się gospodarek świata będzie 
pochodziło z Afryki. To główne przesłanki zainicjowania 
przez PAIiZ oraz resorty gospodarki i spraw zagranicz-
nych programu Go Africa. Jego najważniejsze cele zaś 
to budowanie pozytywnego wizerunku Polski na konty-
nencie, zwiększenie liczby polskich inwestycji w Afryce 
oraz wzrost wymiany handlowej. W ubiegłym roku od-
były się – wspierane „rządowym autorytetem” – misje 

gospodarcze do: Zambii, Algierii, Republiki Południo-
wej Afryki i Nigerii. „Udział przedstawicieli polskiego 
rządu tych w misjach jest wręcz nieodzowny – podkre-
śla poważne zamiary polskiej strony oraz wpływa po-
zytywnie na nastawienie afrykańskich partnerów biz-
nesowych” – uważają polscy oficjele. 

W kwietniu tego roku polscy przedsiębiorcy odwie-
dzili Ghanę i Senegal. Zwłaszcza ten drugi kraj, planu-
jący rozwój infrastruktury logistycznej, energetycznej 
i handlowej oraz rynku usług medycznych, wydaje się 
interesującym partnerem. Niedawno uchwalono tam pra-
wo promujące projekty partnerstwa prywatno-publiczne-
go, atrakcyjne zwłaszcza dla zagranicznych partnerów. 
Przykładem udanej inwestycji polskiej na senegalskim 
rynku jest Grupa Azoty – od roku wydobywa tam fosfo-
ryty i planuje wartą kilkadziesiąt milionów euro inwesty-
cję w budowę instalacji produkującej kwas fosforowy. 

Go Africa!
Na rynkach Afryki obecni są najwięksi ekonomiczni 
gracze tego świata. Również polskie firmy – 
wspierane rządowym programem – szukają tam 
miejsca dla globalnej ekspansji.

Rynki
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Rynki

Rynek wielkich szans  
i jeszcze większych 
wyzwań
KulturowE uwArunKowAniA  
EKSPAnSji nA czArny ląd

Afryka jest ziemią obiecaną dla wytrwałych i pokornych. Biznes 
można zrobić tu niemal na wszystkim. Najpierw trzeba poznać 
specyfikę regionów, ich kulturę i religie, następnie zaś wbudować 
tę wiedzę w plany ekspansji i opracowywane strategie.

Jacek Otffinowski



ontynent afrykański zafascyno-
wał mnie wiele lat temu. Mimo iż od ponad dekady by-
wam tu regularnie, a od dwóch lat mieszkam na stałe 
w Nairobi, nadal jestem zaskakiwany bogactwem kul-
tur, mentalnością czy regułami obowiązującymi w róż-
norodnych społecznościach. Wiedza na ten temat jest 
obowiązkowa dla ludzi, którzy przymierzają się choćby 
do wymiany handlowej, nie wspominając o wielomilio-
nowych inwestycjach.

Poznać, żeby zrozumieć
Zanim pojedziemy do Afryki, choćby na rekonesans, warto 
poczytać dobre książki o współczesnej historii politycznej 
kontynentu. W pierwszej kolejności polecałbym „Histo-
rię współczesnej Afryki. Pół wieku niepodległości” Mar-
tina Mereditha, która barwnie rysuje panoramę krajów – 
od Kairu po Kapsztad i od Dakaru po Dżibuti. Opowiada 
o ciekawych postaciach (od Nkrumaha po Mugabe i od 
Bourgiby po Mandelę) oraz wydarzeniach (od pełnego na-
dziei i euforii podniesienia czerwono-zielono-złotej flagi 
Ghany oraz przejęcia władzy przez Nasera po szokujące 
ludobójstwo w Rwandzie i ekscesy Mugabe doprowa-
dzające do ruiny spichlerz Afryki). Trzeźwe, pozbawione 
ideologicznej otoczki spojrzenie Mereditha na Afrykę i jej 
współczesne problemy ukazuje złożone dziedzictwo kolo-
nializmu oraz fatalną jakość i zgubną rolę rodzimych elit. 
Lektura ta pozwoli zrozumieć, że Afryka to nie jest jeden 
wielki kraj, ale dziesiątki różniących się państw, zamiesz-
kanych przez setki plemion mówiących odmiennymi języ-
kami i wierzących w różnych bogów. Ci, którzy nie mają 
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w stronę współpracownika, ten autentycznie się przera-
ził, że ktoś próbuje rzucić na niego urok.

Rodzime religie, które obejmują tradycyjne wierze-
nia i praktyki ludów Czarnego Lądu, nie stanowią sko-
dyfikowanych, zamkniętych systemów. Cechuje je raczej 
nieustanna zmiana i dostosowywanie do bieżących wa-
runków życia wyznawców. Dominujące wyznania, które 
trafiły na kontynent 200–300 lat temu – islam i chrześci-
jaństwo – zostały włączone do lokalnych wierzeń, stąd 
powszechny na kontynencie synkretyzm.

koszty biznesowe
Afryka mimo pozornego otwarcia na świat jest konty-
nentem pełnym niezrozumiałych dla Europejczyków ba-
rier. Na przykład zdobycie pozwolenia na pracę, pobyt, 
budowę lub założenie firmy to prawdziwy koszmar i za-
wsze wiąże się z dodatkowymi opłatami. W naszej kul-
turze nazywamy je łapówkami, ale tutaj nikt z tym zjawi-
skiem nawet nie dyskutuje, bowiem jego powszechność 
wynika z bardzo prostego przekonania: człowiek przy-
jeżdżający z bogatego świata – a z perspektywy Nairobi 
czy Lagos Polska jest bogatym krajem – ma w zasadzie 
nieograniczone środki. Dlatego nie ma nic złego w tym, 
że się nimi dzieli. Ba, powinien się dzielić, bo w tradycji 
Afryki dzielenie się z biedniejszymi krewnymi jest oczy-
wiste. Oczywiste są zatem tego typu oczekiwania wo-
bec bogatych przyjezdnych. Można nawet na te „dodat-
kowe” koszty dostać czasem fakturę.

czasu na dogłębną lekturę, mogą poczytać przed wyjaz-
dem gazety online. W Afryce Wschodniej wychodzi „The 
East African” – tygodnik, który pozwala dość szybko się 
zorientować w sytuacji po tej stronie kontynentu. Jeśli cho-
dzi o zachodnią część Afryki – pozostają lokalne gazety.

Dlaczego to takie ważne? Znajomość historii kra-
ju, z którym prowadzi się rozmowy biznesowe, nie tyl-
ko ułatwia zrozumienie uwarunkowań gospodarczych, 
prawnych czy społecznych, które zawsze ciążą na dzia-
łalności operacyjnej, ale bywa dobrym sposobem na 
„przełamanie lodów”, na stworzenie dobrej atmosfe-
ry. Należy jednak uważać z wyrażaniem sądów i opinii, 
bo to, co nam wydaje się oczywiste, wcale nie musi tak 
wyglądać z lokalnej perspektywy. Tak właśnie spaliłem 
kontakt w Ugandzie, gdzie pozwoliłem sobie na krytycz-
ną uwagę na temat Idi Amina1.

Religie
Zróżnicowanie lokalnych religii Afryki jest równie wielkie 
jak zróżnicowanie etniczne i językowe tego kontynentu, 
trudno zatem znaleźć wspólny mianownik dla wszystkich 
tradycyjnych lub współczesnych wyznań afrykańskich. 
Jedyną cechą wspólną jest niezwykle poważny i zaan-
gażowany stosunek do wiary i największym błędem, 
jaki może popełnić przybysz z Europy, jest brak szacun-
ku dla religii. Ateiści nie powinni deklarować swojego 
światopoglądu, bo będzie to bardzo źle odebrane. Bez-
pieczniej powiedzieć: „zostałem wychowany jako kato-
lik”. Afrykanie nie tylko deklarują swoją pobożność, ale 
ją praktykują, dlatego nie trzeba się dziwić obrządkom 
religijnym w miejscu pracy, czy to grupowym, czy indy-
widualnym. W Kenii na przykład standardem są zbioro-
we modlitwy przy okazji świąt narodowych, wyborów 
do parlamentu czy z okazji innego ważnego wydarzenia. 
Zasadą jest to, że wygrywa religia dominująca w danej 
społeczności, dlatego czasem można zobaczyć muzułma-
nów uczestniczących w modłach chrześcijan. Nierzadkie 
są też odwołania typu „z pomocą Bożą wróciliśmy do pra-
cy po długim weekendzie” w korespondencji e-mailowej.

W krajach zdominowanych przez islam warto zo-
rientować się, jakie i kiedy obchodzi się święta religijne, 
żeby nie zrobić afrontu gospodarzom. Na przykład w cza-
sie ramadanu za taki właśnie będzie poczytana prośba 
o szklankę wody – partnerzy biznesowi mogą bowiem 
od świtu do zmroku pościć.

Współcześnie dominujące religie mają stosunkowo 
krótką historię, a w ich tle jest autentyczna magia. Nawet 
dobrze wykształceni pracownicy czy partnerzy bizneso-
wi bywają przesądni w skali dla Europejczyków niepoję-
tej. Kiedyś do mojej torby przyczepił się cierń. Kiedy po-
łożyłem go na biurku, przypadkowo kolcem skierowanym 
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przedsięwzięcia swojego know-how, ale 
nie zawsze i nie wszędzie ludzie chcą pod-
nosić kompetencje. Pod tym względem 
wyjątkowa jest Nigeria, gdzie głód wiedzy 
i otwarcie na nią występują powszechnie.

Nie bez znaczenia jest wysoka prze-
stępczość – kradzieże, rabunki są dość po-
wszechne, a oczekiwanie na pomoc policji 
nie ma sensu. Takie straty trzeba, nieste-
ty, wkalkulować w obecność na tym ryn-
ku. Po prostu Afryka, szczególnie wielkie 
miasta, nie jest bezpiecznym miejscem do 
życia i robienia interesów. Pomijając ro-
snący terroryzm polityczno-religijny, po-
większająca się sfera ubóstwa generuje 
pospolitą przestępczość, coraz bardziej 
brutalną i lepiej zorganizowaną. Na przy-
kład niedawno na dom znajomych napa-
dli bandyci, którzy posługiwali się urzą-
dzeniem zagłuszającym sygnał telefonów 
komórkowych w promieniu kilkudziesię-
ciu czy nawet kilkuset metrów. Znajomi 
ani ich sąsiedzi nie mieli szans na we-
zwanie pomocy.

kiepska infrastruktura  
lub jej całkowity brak
Brak infrastruktury, nieodzownej w komu-
nikacji z partnerami czy konsumentami, 
jest podstawową bolączką całego konty-
nentu. W Europie, Ameryce Północnej czy 
dalekowschodniej Azji prowadzenie dzia-
łalności bez Internetu jest praktycznie nie-
wyobrażalne. O Afryce na ten temat moż-
na napisać książkę. W niektórych krajach, 
na przykład w Nigerii, Internet jest dra-
matycznie słabej jakości. 3G niby działa, 
ale z przerwami. Broadband (szerokopa-
smowa sieć opracowana jako rozwinię-
cie klasycznej sieci ISDN – przyp. red.) 
jest piekielnie drogi i wolny. W Kenii pod 
tym względem jest nieco lepiej, ale i tak 
daleko do poziomu i konkurencyjności 
porównywalnej z Europą. Pomysł, żeby 
wykorzystać sieć do działań marketingo-
wych, komunikacji czy jako kanału dys-
trybucji lepiej więc odłożyć na bliżej nie-
określoną przyszłość.

Nie inaczej przedstawia się spra-
wa z usługami pocztowymi. W Kenii 
nie ma usługi doręczania przesyłek pod 

Skoro mowa o kosztach, warto wie-
dzieć, że Afryka przestała być tania. I nie 
jest tanie robienie tu interesów. Przyjezd-
ni zazwyczaj przeżywają szok, kiedy sły-
szą ceny za nocleg w hotelu, za wynajem 
bądź kupno mieszkania czy samochodu. 
Na przykład mój 13-letni Land Rover De-
fender kosztował 25 tys. dolarów. Za taką 
kwotę kupiłbym w Polsce 5-letnie auto 
albo wydał połowę na ten sam rocznik. 
Za wynajęcie porządnego, niewielkiego 
mieszkania w Nairobi trzeba zapłacić 1200 
dolarów, a jedzenie – o ile nie zaopatruje-
my się na lokalnych bazarkach – jest pra-
wie o 20% droższe niż w Polsce, a i tak 
kosztuje mniej niż w Lagos czy Dar es Sa-
laam. Te realia trzeba uwzględniać, opra-
cowując założenia biznesplanów, szcze-
gólnie jeśli chcemy na miejscu zatrudnić 
cudzoziemców.

Wysokie koszty utrzymania są ponie-
kąd rekompensowane stosunkowo niedro-
gą siłą roboczą. Nie licząc informatyków 
(mają wyższe płace niż w Polsce), pensje 
wykształconych fachowców są sporo niż-
sze. Kłopot w tym, że razem z wykształce-
niem nie idzie w parze doświadczenie lub 
faktyczne umiejętności. Oczywiście daje 
to szansę na wnoszenie do wspólnego 

Należy uwa
żać z wyrażaniem 
sądów i opinii, 
bo to, co nam 
wydaje się oczy
wiste, wcale nie 
musi tak wyglą
dać z lokalnej 
perspektywy.
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Relacje międzyludzkie
Nie ma jednej recepty – jak w każdym 
biznesie, pod każdą szerokością geogra-
ficzną, liczą się osobiste kontakty i rela-
cje. Ich jakość zależy od osobistych mo-
tywacji partnerów i siły motywacji nas 
samych. Jedni ciężej pracują, kiedy suk-
ces jest w zasięgu ręki, inni oczekują efek-
townych innowacji lub kierują się osobi-
stą przyjaźnią. To trzeba wyczuć, bo próba 
narzucenia własnego stylu może być od-
bierana jako chęć zdominowania, brak 
szacunku, a w skrajnych przypadkach na-
wet jako przejaw rasizmu. Osobną katego-
rią są menedżerowie pochodzący z krajów 
rozwiniętych. Z nimi biznes jest najtrud-
niejszy, ponieważ zazwyczaj poszukują 
partnerów, którzy na przekór wszelkim 
trudnościom dostarczą produkt lub usługę 
dokładnie takiej samej jakości, jak w Eu-
ropie lub Ameryce Północnej. Przy bra-
ku doświadczenia można łatwo popełnić 
błąd i taki standard obiecać; trudniej jed-
nak nie zawieść oczekiwań.

negocjacje
Afrykanie oceniają partnerów po ze-
wnętrznych atrybutach – tutaj ważne jest, 
kto jakim samochodem podjeżdża na spo-
tkanie, kto kogo przepuszcza w drzwiach, 
kto za kim teczkę nosi, kto komu pierw-
szy się kłania. Bezwzględnie obowiązują-
cy dress code podczas spotkań to ciemne 
garnitury dla mężczyzn i stonowane ko-
lorystycznie krawaty, klasyczne garsonki 
dla kobiet, jeśli w ogóle są obecne w biz-
nesie. Z definicji kobiety muszą się bardzo 
mocno napracować, żeby zdobyć uznanie 
w oczach kolegów. Jeśli jednak już je zdo-
będą, mogą zawalczyć o wszystko.

Same negocjacje przebiegają podob-
nie jak w krajach rozwiniętych, pod wa-
runkiem że firma przestrzega zasad etyki 
biznesowej. Lepiej się jednak przygoto-
wać na niespodzianki – nie jest niczym 
niezwykłym, że zamiast umówionych 
dwóch godzin na prezentację dostanie-
my tylko 15 minut albo prezes, z którym 
byliśmy umówieni, w ogóle nie pojawi się 
na spotkaniu, albo zamiast szefa działu 
zjawi się cały zarząd.

wskazany adres. Tu każdy musi mieć 
skrytkę pocztową. W stołecznym Nairo-
bi czas oczekiwania na nią wynosi około 
pięciu lat, i to bez gwarancji, że otrzyma 
się ją w terminie.

Podobnie infrastruktura transportowa 
to źródło doświadczeń z gatunku „szkoła 
przetrwania”. Drogi i ulice, poza nielicz-
nymi wyjątkami, są beznadziejne i niebez-
pieczne. Pełen wypadków polski czarny 
„długi weekend” zdarza się tutaj codzien-
nie, dlatego już nikt nie zwraca uwagi na 
wiadomość, że w wypadku matatu (lo-
kalny autobus lub mikrobus) zginęło 15 
czy 20 osób.

O pociągach można w zasadzie zapo-
mnieć, dlatego do podróżowania po kra-
ju pozostają samoloty rejsowe albo czar-
terowane. Jednak to opcja dla bogatych. 
Pozostali mogą poruszać się samochoda-
mi, pamiętając o ryzyku opisanym wyżej. 
Dodam tylko, że Mombasa Road – jedyna 
szosa prowadząca z centrum Kenii na wy-
brzeże – jest zaliczana do najbardziej nie-
bezpiecznych dróg na świecie.

Obraz problemów związanych z in-
frastrukturą nie byłby pełen, gdybym nie 
wspomniał o energii elektrycznej. Tu na-
dal są całe obszary niezelektryfikowane, 
a te, w których sieć jest, cierpią na chro-
niczne przerwy w dostawach prądu. W Ni-
gerii odnosi się wrażenie, że częściej go 
nie ma, niż jest. Całe Lagos aż huczy od 
generatorów, ale w końcu można się do 
tego przyzwyczaić. Trudniej natomiast 
przygotować się na tzw. przepięcia. Kie-
dy przez pół godziny w gniazdku jest 
400 V zamiast standardowego 220 V, ła-
two sobie wyobrazić stan podłączonych 
w tym czasie urządzeń. Sama napra-
wa spalonego transformatora może za-
jąć tydzień.

Robienie intere
sów w Afryce  
to przedziwna mie
szanina frustracji, 
zadziwień i radości 
z sukcesów. 
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Dotarcie do nich jest stosunkowo niedrogie, ale o wie-
le bardziej skomplikowane niż w naszej szerokości geo-
graficznej. Telewizja nie dociera do dużej części miesz-
kańców wielu krajów, skuteczniejsze jest radio, ale nie 
bardzo wiadomo, do której rozgłośni się skierować. Na 
przykład w Kenii działa 108 stacji radiowych, które na-
dają w ponad 40 (!) językach i dialektach. O zasięgu nie-
których mediów, szczególnie out of Home, nie ma prawie 
żadnych informacji. W tej sytuacji układanie mediapla-
nów to istna mordęga. Zasięg Internetu rośnie dynamicz-
nie, przede wszystkim dzięki prostym urządzeniom prze-
nośnym. Większość mieszkańców Afryki ma dostęp do 
sieci poprzez telefony komórkowe, co wiąże się z oczy-
wistymi ograniczeniami dla komunikacji marketingowej 
ze względu na szybkość łączy.

Z drugiej jednak strony wczesne stadium rozwoju 
konsumentów sprzyja szybkim sukcesom rynkowym. 
Nadal jest sporo nisz, zarówno w kategoriach dóbr szyb-
ko zbywalnych, jak i trwałych, w usługach czy sektorze 
publicznym. Przy odrobinie szczęścia i pewnej determi-
nacji zwrot nakładów może być wielokrotnie szybszy niż 
w krajach rozwiniętych.

Biznes dla wytrwałych
Robienie interesów w Afryce to przedziwna mieszanina 
frustracji, zadziwień i radości z sukcesów. Można tu robić 
dobry biznes, ale w sposób inny, niż jesteśmy przyzwy-
czajeni w Unii Europejskiej. Nie bez kozery na przykład 
Chińczycy są skuteczniejsi niż przedsiębiorcy ze Stare-
go Kontynentu, przyzwyczajeni do czytelnych i jasnych 
reguł gry. Weźmy na przykład przetargi – nie są prowa-
dzone zbyt transparentnie, a proces odwoławczy jest 
żmudny i raczej bezproduktywny. To jednak nie ozna-
cza, że nie warto próbować. Przy odpowiednim przygo-
towaniu merytorycznym i mentalnym afrykańska przy-
goda może okazać się nie tylko fascynującym osobistym 
przeżyciem, ale także bardzo dochodowym i dającym 
wiele zawodowej satysfakcji przedsięwzięciem.  

Jacek Otffinowski, IPSOS Sub-Saharan Africa. Autor od ponad 
10 lat piastuje różne kierownicze stanowiska w firmie zajmującej 
się badaniami rynku i konsumentów. Od początku 2012 roku 
na stałe mieszka z żoną w Nairobi, skąd kieruje zespołami 
pracującymi dla największego globalnego klienta agencji 
IPSOS. W wolnych chwilach odkrywa nowe zakątki kontynentu, 
nurkuje i sprawdza jakość lokalnych kuchni.

1.  Idi Amin, zwany rzeźnikiem Afryki, był bokserem i żołnierzem, 
został dyktatorem Ugandy; czas jego rządów to okres wielkich 
zbrodni, w ciągu niecałych 9-letnich rządów jego reżim wymordo-
wał ok. 1/6 narodu.

Nie warto też przywiązywać wagi do pierwszych reak-
cji drugiej strony, bo może to być tylko gra pozorów. Part-
ner może entuzjastycznie oceniać naszą ofertę, a później 
w ogóle nie reagować na telefony. Z jego punktu widze-
nia wyrażany entuzjazm był tylko próbą chwilowego za-
dowolenia nas lub zwykłą kurtuazją. I odwrotnie – kryty-
ka naszej oferty może być grą obliczoną na przygotowanie 
sobie dobrej pozycji do dalszych rozmów lub tylko karmie-
niem własnego ego. Dopiero kolejne kontakty pozwalają 
się zorientować, w którą stronę zmierzają rozmowy. Dla-
tego na początku nie warto się załamywać z powodu kry-
tyki lub popadać w przesadny optymizm, bo partnerzy 
zdawali się być mocno zainteresowani wstępną ofertą.

Żelazna zasada, której należy bezwzględnie prze-
strzegać w każdej sytuacji, to okazywanie szacunku 
partnerom. Nawet jeśli jesteśmy przekonani, że nasza 
firma jest dużo bardziej zaawansowana technologicz-
nie, że do przedsięwzięcia wkładamy swoje know-how, 
nie wolno traktować rozmówcy „z góry”. Zdecydowa-
nie lepszą jest strategia „przychodzę podzielić się” niż 
„przechodzę nauczyć was”.

W kontaktach z Afrykanami trzeba nauczyć się cier-
pliwości. Negocjowanie małego kontraktu może trwać 
wiele miesięcy, szczególnie w Kenii, gdzie rządzi konsen-
sus i wszyscy muszą się spotkać, żeby uzgodnić wspólne 
stanowisko. Z drugiej strony trzeba być przygotowanym 
na natychmiastową realizację przedsięwzięcia, co w Ni-
gerii nie jest niczym dziwnym. Jeśli klient zauroczy się 
proponowanym rozwiązaniem, najczęściej chce szybko 
widzieć efekty podpisanej umowy.

Ktoś kiedyś powiedział, że przy tworzeniu świata 
pan Bóg dał ludziom zachodu zegarki, a Afrykanom czas. 
Coś w tym jest. Afrykanie podchodzą do wszelkich ter-
minów bardzo elastycznie, ale nie tolerują tego samego 
u ludzi z zewnątrz. Spóźnienia są bardzo źle przyjmo-
wane i zrażają potencjalnych klientów czy partnerów. 
Z drugiej strony okazywanie zniecierpliwienia lub nieza-
dowolenia, otwarta krytyka wyrażona nawet spokojnie 
i rzeczowo (Kenia jest pod tym względem ekstremalna) 
powoduje, że partner się obraża i „wyłącza” z rozmów.

konsumenci
Afrykanie są nadal bardzo biedni. Trudno to sobie wy-
obrazić, ale na przykład w Kenii 6% ludzi nie wydaje przy-
słowiowego szylinga na jedzenie. Klasa średnia, o któ-
rej tak szeroko piszą media europejskie, oczywiście jest 
i dość dynamicznie rośnie, ale trzeba pamiętać, z jakiego 
poziomu rynki startowały kilka lat temu. W porównaniu 
z Europejczykami to nadal ubodzy ludzie. Dlatego warto 
zawczasu zweryfikować założenia biznesowe, jeśli zyski 
z biznesu mają się opierać na sile popytu konsumentów. 

21



RaPORT

„Wiele Afryk” – 
wiElu różnorodnych 
KliEntów

„Kształtuje się nowa, ważna baza klientów – chętnych 
do wydawania pieniędzy i biegłych w obsłudze Internetu 
optymistów, którzy mając wysoką świadomość marek, gotowi 
są płacić za jakość”. Tak przez ostatnich kilka lat mówiono i pisano 
o rodzącej się w Afryce klasie konsumentów. Jak jednak dowodzą 
wyniki najnowszych badań Boston Consulting Group, tego typu 
generalizacje zakłamują rzeczywistość Czarnego Lądu; 
nie odzwierciedlają bowiem różnorodności postaw afrykańskich 
konsumentów wobec wydawania pieniędzy, marek i mediów 
oraz nie uwzględniają wpływu, jaki na te postawy wywierają 
czynniki geograficzne i demograficzne.

Stefano Niavas, Lori Spivey, Mia von Koschitzky 



ie ma monolitycznej Afryki. 
Kontynent ten to zbiór wielu odmiennych krajów i ryn-
ków oraz różnych grup konsumentów; mamy więc do 
czynienia nie z jedną Afryką, lecz z „wieloma Afryka-
mi”. Badania zrealizowane przez Boston Consulting Gro-
up pozwoliły na odsłonięcie ich „pejzażu” i doprecyzo-
wanie ram, w których mieści się ów obraz. Dokumentuje 
on zakupowe przyzwyczajenia i nawyki. Pokazuje, że po-
szczególne kategorie konsumentów mają zróżnicowany 
stosunek do marek. Sugeruje potrzebę wykorzystywania 
różnych kanałów marketingowych. Raport z badań BCG 
daje w sumie przejrzysty wizerunek kształtujących się 
w Afryce klas konsumentów, a płynące z niego wnioski 
i strategiczne implikacje mogą stanowić źródło ważnych 
informacji dla firm, które chcą przeprowadzić konkuren-
cyjną ofensywę na te obiecujące i perspektywiczne rynki.

afrykański konsument XXi wieku: 
optymistyczny i pragmatyczny
Niemal 90% afrykańskich konsumentów, którzy wzięli 
udział w naszym badaniu, z optymizmem patrzy w przy-
szłość. Jest to wynik znacznie wyższy niż globalna śred-
nia, utrzymująca się na poziomie 54%. Jednak optymi-
zmowi towarzyszy także świadomość zagrożeń: ponad 
2/5 badanych albo uważa, że jest w trudnej sytuacji ma-
terialnej, albo nie czuje się bezpiecznie finansowo. Dla 
porównania, w Indiach takie deklaracje były udziałem 
13% respondentów, a w Chinach 12%. Przekonanie to 
powoduje, że wielu Afrykanów oszczędza, żeby przy-
gotować się na „niespodziewane zdarzenia w przyszło-
ści” – tworzą bufory finansowe, dzięki którym będą dys-
ponować jakimiś środkami, jeśli znajdą się w sytuacjach, 
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których ani nie zaplanują, ani nie będą w stanie kontro-
lować. W zależności od państwa, w którym przeprowa-
dzano sondaż, od 32% do 59% respondentów deklaru-
je, że oszczędza na wypadek jakichś nieprzewidzianych 
zdarzeń – ten sam powód wyrażany jest najczęściej tak-
że w innych regionach świata. Odsetek miesięcznego 
dochodu, który mieszkańcy wielu afrykańskich krajów 
przeznaczają na oszczędności, jest porównywalny z tym, 
jaki notuje się w Brazylii, Chinach i Indiach. Warto jed-
nak dodać, że Afrykanie rzadziej oszczędzają na zakup 
domu, samochodu czy innych kosztownych dóbr trwałe-
go użytku niż konsumenci wymienionych trzech gospo-
darek wschodzących.

Kiedy przyjrzeliśmy się każdemu krajowi afrykań-
skiemu z osobna, zaobserwowaliśmy uderzające róż-
nice. W czasie gdy prowadziliśmy badanie, relatywnie 
najmniejszym optymizmem charakteryzowali się konsu-
menci w Egipcie. Nieco ponad 60% spośród nich określało 
się mianem optymistów lub umiarkowanych optymistów. 
Ankietowani Egipcjanie deklarowali także najniższy, na 
tle innych nacji, poziom oszczędności. Było to oczywi-
ście podyktowane dużą niepewnością w czasie niepoko-
jów społecznych w 2013 roku, kiedy to wiele osób raczej 
wydawało pieniądze na artykuły pierwszej potrzeby, niż 
oszczędzało. Najwyższe stopy oszczędności były w Gha-
nie. Aż 81% ankietowanych obywateli tego państwa de-
klarowało, że odkłada ponad 5% dochodów.

Afrykańscy konsumenci oszczędzają na czarną godzi-
nę, ale równie chętnie wydają pieniądze. Robią to z pro-
stego powodu – zakupy sprawiają, że czują się szczęśliwi. 
Ponad 80% ludzi, z którymi rozmawialiśmy, twierdziło, 
że możliwość zakupu czegoś nowego daje im poczucie 
szczęścia. Dla porównania w innych krajach rozwijają-
cych się – na przykład w Brazylii, Chinach i Indiach – po-
dobnych odpowiedzi udzieliło nieco ponad 70%, a w kra-
jach rozwiniętych poniżej 60% respondentów. Z naszego 
badania wynika, że między 60% a 90% konsumentów 
w każdym z ośmiu afrykańskich krajów, które odwie-
dziliśmy, przejawia silne pragnienie, żeby kupować co 
roku więcej rzeczy – i znów jest to wyższy odsetek niż 
w Brazylii, Chinach i Indiach, a także dwukrotnie wyż-
szy niż w krajach rozwiniętych. Afrykanie, podobnie jak 
mieszkańcy innych krajów rozwijających się, zaczyna-
ją przejawiać postawy konsumpcyjne – 65% z nich zga-
dza się ze stwierdzeniem, że chęć i zdolność kupowania 
nowych rzeczy pcha gospodarkę i kulturę naprzód. Dla 
kontrastu, tylko 30% afrykańskich konsumentów uważa, 
że mają już wystarczająco dużo rzeczy – jest to znacznie 
niższy odsetek niż w innych krajach rozwiniętych i roz-
wijających się. Można na tej podstawie wnioskować, że 
na rynkach afrykańskich istnieje wysoki potencjalny po-
pyt na nowe produkty i usługi.

Popyt na dobra trwałe; jak stymulować 
wydatki w afryce
Optymizm i chęć posiadania nowych dóbr wyraźnie wpły-
wają na zakupowe plany ankietowanych mieszkańców 
ośmiu afrykańskich państw. Większość z nich zadekla-
rowała, że zamierza w ciągu najbliższych 12 miesięcy 
wydawać więcej i że na ogół będą to wydatki na dobra 
trwałe, a nie na łatwo psującą się żywność czy inne arty-
kuły spożywcze (zobacz tabelę: Deklaracje afrykańskich 
konsumentów dotyczące zakupów planowanych w ciągu 
najbliższego roku ). Konsumenci, którzy wzięli udział w ba-
daniu, planują wydawać więcej na ubrania, samochody, 
produkty dla niemowląt i dzieci oraz mobilne urządzenia 
elektroniczne, a jednocześnie zmniejszyć wydatki na po-
siłki w restauracjach oraz te kupowane na wynos, a tak-
że na czekoladki, słodycze i napoje alkoholowe.

Różnice między poszczególnymi państwami afrykań-
skimi są uderzające. Jedynym krajem, w którym większa 
liczba konsumentów planuje zmniejszyć, a nie zwiększyć, 
całkowite wydatki jest Angola. Jej mieszkańcy planują 
oszczędzać na wszystkim oprócz odzieży. Dla kontrastu 
w RPA odnotowaliśmy najwyższy odsetek konsumen-
tów, którzy planują zwiększyć całkowite wydatki we 
wszystkich kategoriach produktowych; chociaż plano-
wany wzrost wydatków jest bardziej znaczący w przy-
padku dóbr trwałych (innych niż artykuły spożywcze), 
a mniejszy – dla produktów śniadaniowych, żywności 
pakowanej i piwa. Konsumenci w Algierii, Egipcie, Ke-
nii i RPA planują zwiększyć w nadchodzącym roku wy-
datki na opiekę zdrowotną, podczas gdy respondenci 
z Angoli i Ghany zamierzają je obniżyć.

Grupa konsumentów klasy średniej, której liczebność 
wzrasta, została już dość szczegółowo scharakteryzowa-
na. Uboższa jest natomiast wiedza o klientach o niskim po-
ziomie dochodów i plasujących się u podstawy piramidy 
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konsumentów. A przecież oni również do-
konują zakupów; już teraz kupują mar-
ki międzynarodowe i są gotowi zapłacić 
więcej za firmowane nimi produkty. Wie-
le wskazuje na to, że liczba klientów, któ-
rzy z dużym prawdopodobieństwem kupią 
jakiś produkt – niezależnie od tego, do ja-
kiej kategorii on się zalicza – może być na 
kontynencie afrykańskim wyższa, niż mo-
głoby się to wydawać wielu organizacjom.

Wszystkie te obserwacje i wnioski to 
dobra wróżba dla firm, które obrały sobie 
za cel afrykańskie rynki. Z naszych badań 
wynika, że w przypadku wysoce optymi-
stycznie nastawionych klientów zachodzi 
większe prawdopodobieństwo wydawa-
nia pieniędzy, chociaż konsumenci w An-
goli i Egipcie mogą być mniej otwarci na 
dokonywanie zakupów, poza wydatkami 
pierwszej potrzeby. Ogólnie jednak ry-
nek zbytu dla nowych produktów i usług 
w analizowanych przez nas krajach afry-
kańskich wydaje się szczególnie atrakcyj-
ny, gdyż pojawiają się na nim nowe klasy 
konsumentów.

Magia marek i zagrożenia 
związane z „uniwersalnymi 
ofertami”
Marki odgrywają w Afryce niebagatel-
ną rolę, jednak w zależności od kraju za-
mieszkania oraz wieku konsumenci cenią 
i kupują inne marki. Tworzenie uniwersal-
nych ofert z pewnością nie sprawdzi się 

na tym zróżnicowanym kontynencie. Ba-
dania dowodzą, że afrykańscy konsumen-
ci przykładają dużą większą, niż obywa-
tele innych kontynentów, wagę do marek 
oraz częściej deklarują, że mają z ulubio-
nymi markami silną więź emocjonalną. 
Niemal 70% Afrykanów uważa, że marki 
odzwierciedlają to, kim są, potwierdza-
ją i komunikują wartości, które wyznają, 
i dają im poczucie przynależności. Dla po-
równania, podobnych odpowiedzi udzie-
liło zaledwie 40% konsumentów w Bra-
zylii, 29% w Chinach i 24% na rynkach 
rozwiniętych.

Co ciekawe, status materialny nie 
jest najważniejszym wskaźnikiem sto-
sunku do marek. Niezależnie od poziomu 
dochodu konsumenci są zdania, że mar-
ki dają im większą możliwość wyrażenia 
siebie i swojej tożsamości. Marka wydaje 
się szczególnie istotna w przypadku pro-
duktów świadczących o społecznej pozy-
cji ich użytkowników – na przykład ubrań 
czy telefonów komórkowych – oraz dóbr 
trwałych, takich jak sprzęt AGD i elek-
tronika użytkowa. Marki wydają się mieć 
stosunkowo mniejsze znaczenie w przy-
padku produktów mniej trwałych, takich 
jak przekąski, napoje i inne artykuły spo-
żywcze, charakteryzujące się wysokim 
wskaźnikiem rotacji na półkach sklepo-
wych. Oczywiście relatywna moc mar-
ki jest również odzwierciedleniem tego, 
ile firma zainwestowała w budowanie 
jej pozycji w danym kraju. Organizacje 

AFRyKAńSCy KoNSumeNCI 
oszczędzają, aby zabezpieczyć się  
na wypadek kryzysu, ale równie chętnie 
pieniądze wydają.
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międzynarodowe, sprzedające swoje marki w skali glo-
balnej, mają przewagę nad markami lokalnymi, które 
zwykle są bardziej rozproszone.

W toku badań stwierdziliśmy również, że postawy 
wobec marek mogą być ze sobą sprzeczne. I tak chociaż 
70% konsumentów w Afryce wierzy, że marki o wyro-
bionej pozycji są najlepsze (dla porównania globalna 
średnia wynosi 38%), to w przypadku tej grupy zacho-
dzi również trzy razy większe prawdopodobieństwo niż 
w przypadku konsumentów z innych krajów, że będą 
z pogardą odnosić się do tych marek, po które sięgają 
ich rodzice. Można więc przewidywać, że międzynaro-
dowe organizacje z portfelami znanych marek o mocnej 
pozycji rynkowej, które formalnie po raz pierwszy wcho-
dzą na rynek afrykański, zostaną pozytywnie odebrane 
przez tamtejszych klientów domagających się nowych 
marek. Dowodzi to również, jak ważne jest wykreowa-
nie tych marek na nowo, czy też tworzenie nowych wer-
sji marek bardziej tradycyjnych, żeby lepiej zaspokaja-
ły potrzeby zmieniających się, bardziej wyrafinowanych 
i bardziej wymagających afrykańskich konsumentów.

Duży wpływ na to, jakie ludzie kupują marki, mają 
również znajomi i sieci społecznościowe. W przypadku 
Afrykanów, którzy wzięli udział w naszym badaniu, ist-
niało dwa razy większe prawdopodobieństwo niż w przy-
padku konsumentów z innych krajów, że zrezygnują 
z zakupu jakiejś marki lub jakiegoś produktu z powodu 
nieprzychylnej opinii wyrażonej przez kogoś z ich otocze-
nia. Krótko mówiąc, afrykańscy konsumenci wolą marki, 
które znają, z którymi wcześniej się zetknęli, które prze-
mawiają do ich pokolenia oraz są zbieżne z ich warto-
ściami, a także cieszą się aprobatą ich grup odniesienia.

Świadomość marek i ich przywoływanie (brand recall) 
kształtuje się na różnym poziomie dla poszczególnych ka-
tegorii produktów. Na przykład nazwę ulubionej marki 
leków było w stanie wskazać 68% ankietowanych, ale 
już 89% konsumentów potrafiło nazwać cenioną przez 
siebie markę odzieżową i aż 99% nie miało problemów 
z ulubioną marką telefonów komórkowych – co zresztą 
nie dziwi, mając na uwadze charakter tych produktów; 
są bardziej trwałe i w większym stopniu związane ze 
statusem konsumentów. Jednym z najbardziej zaskaku-
jących ustaleń było stwierdzenie, że marki nie przesta-
ją być ważne nawet wtedy, kiedy zmniejsza się poziom 
dochodu konsumentów. Kiedy zapytaliśmy ich, czy zga-
dzają się ze stwierdzeniem: „Marki w pewien sposób ko-
munikują to, kim jestem, jakie wyznaję wartości i gdzie 
przynależę”, 68% konsumentów o najniższym poziomie 
dochodów (poniżej 300 dolarów miesięcznie na gospo-
darstwo domowe) udzieliło odpowiedzi twierdzącej. Je-
śli zaś chodzi o najzamożniejszych konsumentów (ponad 
3000 dolarów na gospodarstwo domowe), wyniki były 

bardzo podobne: 71% respondentów zgodziło się z tym 
stwierdzeniem. Wyraźnie więc widać, że konsumenci 
afrykańscy przywiązują dużą wagę do marek niezależ-
nie od ich sytuacji materialnej – a przynajmniej jest tak 
w przypadku niektórych produktów.

Choć część afrykańskich konsumentów jest oczaro-
wana globalnymi markami, to jednak dotyczące ich pre-
ferencje różnią się ze względu na kraj i na kategorię pro-
duktów. Dla przykładu 36% konsumentów w Ghanie jako 
ulubioną markę słodyczy wymieniało lokalną markę Gol-
denTree. Był to wynik trzykrotnie wyższy niż ten, który 
uzyskała marka Mars, plasująca się na drugim miejscu 
w rankingu. W Nigerii jednak, gdzie preferencje konsu-
mentów są bardziej rozproszone, międzynarodowe mar-
ki dominują na liście najpopularniejszych słodyczy. Do 
najczęściej wymienianych należą: Snickers (11%), Mars 
(8%), Kit Kat (6%), Cadbury (5%) i Bounty (5%). Z kolei 
w Afryce Subsaharyjskiej większym powodzeniem niż 
globalne marki piwa i restauracje cieszą się te lokalne 
(lub regionalne). Zupełnie inny jest stosunek do takich 
produktów, jak: mobilne urządzenia elektroniczne, elek-
tronika użytkowa i samochody; tu afrykańscy konsumen-
ci wyraźnie preferują marki globalne. Kategoria sprzę-
tu AGD jest na przykład zdominowana przez światowe 
marki o silnej pozycji rynkowej, takie jak: LG, Samsung 
i Sharp, nawet jeśli jest to kategoria wysoce rozproszo-
na. Warto zauważyć, że marka LG wymieniana była na 
pierwszym albo drugim miejscu wśród ulubionych marek 
sprzętu gospodarstwa domowego przez konsumentów 
w sześciu z ośmiu krajów objętych badaniem.

Z punktu widzenia konsumentów najważniejszy-
mi powodami wyboru określonych marek były: jakość, 
wydajność i ich znajomość. W każdym z krajów subsa-
haryjskich ponad 60% respondentów deklarowało, że 
lepsza jakość jest najważniejszym czynnikiem skłania-
jącym ich ku danej marce, a niemal połowa z nich jako 
powód wyboru tego, a nie innego produktu podawała 
najlepszą wydajność. Na całym kontynencie najczęściej 
przytaczanym powodem rezygnacji z zakupu ulubionych 
marek była ich cena, chociaż w Nigerii i RPA czterech re-
spondentów na dziesięciu wspominało również o tym, 
że dany produkt nie był dostępny w miejscu, w którym 
robili zakupy. Nigeryjscy konsumenci osiągający niższe 
dochody częściej deklarowali, że to właśnie dostępność 
produktów, a nie wysokie ich ceny, utrudnia im zakup 
ulubionych marek.

Na podstawie tych obserwacji można dojść do wnio-
sku, że wiele znanych globalnych marek ma w Afryce 
łatwiejszy start. Aby jednak odnieść tam sukces, mar-
ki globalne będą również musiały stworzyć więź emo-
cjonalną z docelowymi konsumentami, opierającą się na 
takich czynnikach, jak: wartości, przekonania i rodzina. 
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Co więcej, organizacje międzynarodowe mogą stymulo-
wać swój wzrost dzięki uwypuklaniu tych cech marek 
i produktów, które afrykańscy konsumenci sobie cenią: 
jakości, wydajności i znajomości marek, oraz eliminując 
przeszkody, które utrudniają dokonywanie zakupów: 
wysoką cenę i niską dostępność.

Mądrzy, wyrafinowani i selektywni; 
w afryce wartość ma znaczenie
Afrykańscy konsumenci dokonują zakupów selektyw-
nie i z rozwagą – najpewniej dlatego, że dochody, któ-
rymi rozporządzają, są ograniczone. Aż 70% osób, które 
uczestniczyły w naszym badaniu, stwierdziło, że dyspo-
nuje wieloma szczegółowymi informacjami na temat pro-
duktów, które kupują. W porównaniu z globalną średnią, 
wynoszącą 57%, sugeruje to, że afrykańscy konsumenci 
podchodzą skrupulatnie do procesu podejmowania de-
cyzji, wykorzystując przy tym dużą wiedzę.

Zamiast kupować, co popadnie, 74% afrykańskich 
konsumentów (przy globalnej średniej wynoszącej 67%) 
stwierdziło, że koncentrują wydatki na tych kilku katego-
riach produktów, które mają dla nich największe znacze-
nie. Do najważniejszych towarów i usług, za które kon-
sumenci w największym stopniu byliby gotowi zapłacić 
więcej, a najmniej chętnie zamieniliby na tańsze, nale-
żą: odzież, opieka zdrowotna i produkty dla niemowląt. 

Mniej niż 1/3 konsumentów deklaruje, że zamierza w tych 
kategoriach wydać tylko niezbędne minimum czy wręcz 
oszczędzać. Ponadto ponad 75% respondentów dekla-
rowało, że oszczędzają albo ograniczają wydatki w in-
nych obszarach, żeby móc zapłacić więcej za produk-
ty, które są dla nich ważne. Podobnie jak konsumenci 
w innych gospodarkach rozwijających się 72% afrykań-
skich nabywców deklaruje, że wyżej ceni sobie jakość niż 
ilość (globalna średnia w tym przypadku wynosi 53%). 
To koncentrowanie się na jakości ma również wpływ na 
decyzje dotyczące wyboru droższych lub tańszych pro-
duktów niż te, które kupowane są obecnie. Spośród afry-
kańskich konsumentów, którzy brali udział w naszym 
badaniu, średnio 71% twierdziło, że niektóre produkty 
są zbyt ważne, żeby je zamienić na tańsze odpowiedni-
ki albo ograniczyć ich konsumpcję; średni odsetek kon-
sumentów z dojrzałych rynków wyrażających tę opinię 
wynosi 60% (zobacz tabelę: Ranga jakości produktów).

Generalnie afrykańscy konsumenci chętnie zapła-
cą więcej za dobrą jakość. Ale będą także kupować tań-
sze wersje niektórych produktów, żeby oszczędnie i sto-
sownie do potrzeb gospodarować domowym budżetem. 
Mniej więcej połowa respondentów deklaruje, że go-
towi są zapłacić wyższą cenę za produkty niespożyw-
cze – na przykład ubrania (53%), produkty dla noworod-
ków i niemowląt (53%) oraz opiekę zdrowotną (52%). 
Ponad 40% spośród nich jest skłonnych wydać więcej 
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  algieria angola egipt Ghana kenia Maroko nigeria RPa

Reklamy telewizyjne 58 78 78 64 71 63 72 70

Reklamy radiowe 11 29 2 47 51 13 36 24

Reklamy w prasie 20 33 14 22 53 18 43 23

Bilboardy 17 24 20 12 46 24 27 15

Promocje, konkursy 28 8 9 17 45 23 27 27

Wystawy w sklepach, promocje 23 9 32 6 27 25 25 30

Ekspozycja na półkach 
sklepowych, dostępność

31 14 31 8 33 26 25 26

Kupony i ulotki 5 2 4 3 10 9 13 11

Czynniki najsilniej wpływające na decyzje zakupowe klientów  
w poszczególnych krajach  dane w %



    Algieria Angola1 Egipt Ghana Kenia Maroko Nigeria RPA W sumie2

nieSPOżyWcze Odzież, obuwie, akcesoria 31 4 23 50 56 40 43 60 39

Samochody 46 -4 22 49 52 41 38 49 37

Produkty dla noworodków  
i niemowląt 44 -9 20 47 47 34 25 55 31

Mobilne urządzenia 
elektroniczne 33 -12 19 25 23 34 36 36 25

Ubezpieczenia 8 -22 8 44 58 16 18 41 25

Pielęgnacja urody 12 -7 13 14 31 21 22 38 19

Sprzęt AGd 18 -10 23 19 20 26 15 27 16

Elektronika użytkowa 22 -11 19 20 14 22 18 30 16

Opieka zdrowotna 9 -44 16 -12 41 1 0 35 7

Posiłki na wynos, restauracje -30 -21 -17 -7 3 -21 -2 26 -6

SPOżyWcze Płatki śniadaniowe, żywność -10 -4 2 20 36 -1 21 32 16

Żywność pakowana -22 -4 -1 2 15 -2 24 30 8

Kawa, herbata -4 -13 -5 5 26 -3 6 23 6

Wino -28 -17 -27 -6 25 -21 -12 26 0

Przekąski -18 -25 -16 -17 5 -11 2 29 -2

Napoje bezalkoholowe -15 -12 -9 -14 13 -16 -7 29 -2

Piwo -26 -15 -33 -11 -6 -18 -18 30 -2

Napoje alkoholowe3 -22 -23 -31 -17 -7 -21 -22 26 -5

Czekoladki i inne słodycze 6 -30 -22 -27 -19 1 -7 23 -7

deklarowany wzrost netto / deklarowany spadek netto

Źródło: Badanie „Africa Consumer Sentiment Survey” przeprowadzone przez BCG w 2013 roku.
Uwaga: Pytanie w ankiecie brzmiało: „Określ, czy w ciągu najbliższych 12 miesięcy zamierzasz zwiększyć  wydatki,  
zmniejszyć je czy utrzymywać na tym samym poziomie”.

1 Angola jest wyjątkiem; konsumenci planują tam ograniczyć wydatki w większości kategorii.
2 Sumy zostały obliczone na podstawie średnich ważonych w krajach, w których przeprowadzono badanie.
3 Z wyłączeniem piwa i wina.

Deklaracje afrykańskich konsumentów dotyczące zakupów  
planowanych w ciągu najbliższego roku
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jak ich zachowania się różnią na poszcze-
gólnych rynkach – aby określić, które ka-
tegorie produktów są dla nich prioryteto-
we, jaką premię cenową mogą mieć różne 
produkty i co trzeba będzie zrobić, żeby 
wygrać z konkurencją. Natomiast w od-
niesieniu do kategorii towarów luksuso-
wych organizacje międzynarodowe mu-
szą najpierw ocenić wielkość tego rynku 
oraz oszacować, w jakim stopniu wysoka 
cena jest kojarzona z wysoką jakością. Po-
nadto, biorąc pod uwagę zmieniający się 
krajobraz handlu detalicznego, firmy mu-
szą uważnie przemyśleć kwestię pozy-
cjonowania produktów na rynkach afry-
kańskich i odpowiednio zoptymalizować 
dystrybucję.

na dobra trwałe, takie jak: mobilne urzą-
dzenia elektroniczne, elektronikę użytko-
wą oraz sprzęt gospodarstwa domowe-
go. Z drugiej strony produkty spożywcze 
mają szansę stać się konkurencyjną kate-
gorią produktów o niskich marżach. Nie-
wielu afrykańskich konsumentów planuje 
zwiększyć wydatki w tej kategorii, nato-
miast wielu zamierza zamienić kupowane 
produkty na tańsze odpowiedniki.

Gdzie afrykańscy konsumenci dokonu-
ją zakupów? Chociaż większość z nich ko-
rzysta z tradycyjnych, lokalnych punktów 
handlowych: sklepów, targowisk i kio-
sków, to jednak zaczynają one ustępować 
miejsca bardziej nowoczesnym placów-
kom. Wielu afrykańskich konsumentów 
deklarowało, że teraz kupują trwałe do-
bra konsumpcyjne i pakowaną żywność 
w specjalistycznych sklepach, hipermar-
ketach i supermarketach. Apteki i klini-
ki są podstawowym źródłem produktów 
i usług z zakresu opieki zdrowotnej. Rów-
nież i tutaj preferencje dotyczące sprzeda-
ży detalicznej są inne w różnych krajach 
i zróżnicowane ze względu na poziom do-
chodów konsumentów i kategorię produk-
tów. Płynie z tego wniosek, że podejście 
do marketingu i dystrybucji, które spraw-
dzi się w jednym kraju afrykańskim, może 
nie zadziałać w innych państwach, zaś 
firmy muszą identyfikować wiodących 
sprzedawców dla konkretnych produktów 
na różnych rynkach i dla różnych segmen-
tów konsumentów. Powinny także zorien-
tować się, gdzie konsumenci szukają ich 
produktów, a następnie znaleźć sposoby 
na to, żeby je dostarczyć do tych punk-
tów sprzedaży.

Bez wątpienia afrykańscy konsumen-
ci dysponują teraz większym dochodem 
rozporządzalnym i mają więcej możliwo-
ści wyboru niż kiedykolwiek wcześniej. 
Nadal jednak selektywność, z jaką pod-
chodzą do procesu zakupów, w dużej 
mierze wynika z konieczności, a potrzeba 
oszczędnego gospodarowania pieniędz-
mi zmusza ich do rezygnowania z pew-
nych produktów na rzecz innych. Mądre 
firmy zainwestować więc powinny w ta-
kie działania, które pozwolą im zrozumieć 
tych zróżnicowanych klientów – oraz to, 

GeNeRALNIe afrykańscy konsumenci 
chętnie zapłacą więcej za dobrą jakość.
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na Czarnym Lądzie jest w dużej mierze pieśnią przyszło-
ści. Mniej niż 10% ogółu badanych konsumentów doko-
nuje zakupów przez Internet; na razie raczej wyszuku-
ją interesujących ich produktów oraz informacji na ich 
temat. Jeśli chodzi o sposób dostępu do Internetu, 58% 
osób, z którymi rozmawialiśmy, używa w tym celu te-
lefonów komórkowych, 37% – laptopów, 23% – kom-
puterów stacjonarnych, a 11% – tabletów (można było 
wymienić więcej niż jedno źródło). Nasze badanie do-
wodzi istnienia pewnych różnic regionalnych. Na przy-
kład większość mieszkańców Afryki Północnej korzysta 
z Internetu w domu: dotyczy to 77% Egipcjan, 63% Ma-
rokańczyków i 59% Algierczyków. Konsumenci z krajów 
subsaharyjskich – z wyjątkiem Angoli – wolą jednak uży-
wać w tym celu telefonów komórkowych: ponad 80% Ke-
nijczyków, Nigeryjczyków i mieszkańców RPA preferu-
je to rozwiązanie.

Aby przekuć potencjał tego wzrastającego rynku 
w sukces finansowy, firmy powinny nie tylko rozwinąć 
strategie cyfrowe, ale także zintegrować działania mar-
ketingowe podejmowane w sieci z pozostałymi. Skoro 
coraz więcej afrykańskich konsumentów korzysta z In-
ternetu za pomocą telefonów komórkowych, priorytetem 
powinny stać się rozwiązania związane z korzystaniem 
z urządzeń mobilnych. Firmy chcące wygrywać na ryn-
ku afrykańskim powinny obecnie wykorzystywać kanały 
elektroniczne do budowania swoich marek, angażowa-
nia konsumentów, udzielania informacji na temat pro-
duktów i napędzania sprzedaży tradycyjnymi kanałami. 
Kiedy rynek internetowy dojrzeje, te zorientowane przy-
szłościowo organizacje będą odpowiednio przygotowane, 
żeby zacząć prowadzić sprzedaż drogą elektroniczną.

Na wielu rynkach Afryki sukces odniosą te firmy, któ-
re zrozumieją, jak różne są preferencje i zachowania kon-
sumentów w poszczególnych krajach ze względu na do-
chód, płeć, wiek i miejsce zamieszkania. Powinny także 
pamiętać, że często są to różnice bardzo subtelne. Ko-
nieczne są więc inwestycje w gromadzenie i analizę da-
nych, uważne obserwacje i opracowywanie praktycznych 
wniosków na temat różnych segmentów konsumentów 
i ich potrzeb. Tylko organizacje, które posiądą wszystkie 
te szczegółowe informacje, będą w stanie odpowiednio 
zaplanować kreowanie swoich marek, działania marke-
tingowe oraz opakowania i ceny produktów, przezna-
czonych dla wielu różnorodnych konsumentów miesz-
kających w „wielu Afrykach”.  

Stefano niavas jest partnerem i dyrektorem zarządzającym 
w biurze BCG w Johannesburgu
Lori Spivey jest młodszą partnerką w biurze BCG w Miami
Mia von koschitzky kimani jest menedżerem w biurze BCG 
w Johannesburgu

kanały marketingu:  
jak dotrzeć do „wielu afryk”
Afrykańscy konsumenci, podejmując decyzję o zakupie, 
tradycyjnie przywiązują dużą wagę do opinii rodziny – 
zwłaszcza współmałżonków – oraz przyjaciół. Zazwy-
czaj ufają oni najbliższym i szanują ich zdanie. Jednak 
coraz ważniejszym narzędziem podtrzymywania więzi 
społecznych oraz wymiany poglądów i opinii stają się 
Internet i media społecznościowe. Jeśli chodzi o media 
masowe, to niemal trzy czwarte konsumentów, których 
badaliśmy, stwierdziło, że największy wpływ na ich de-
cyzje dotyczące zakupów ma telewizja.

Nasze badanie pozwoliło jednak zaobserwować pew-
ne drobne różnice między poszczególnymi krajami. Ra-
dio ma największy wpływ na konsumentów w Ghanie 
i Kenii, natomiast prasa – w Kenii i Nigerii. Chociaż In-
ternet i media społecznościowe mają dziś minimalny 
wpływ na decyzje zakupowe, kanały te zyskują na zna-
czeniu zwłaszcza w Algierii, Maroku i Nigerii. Na przy-
kład w tym ostatnim państwie 40% badanych konsumen-
tów deklarowało, że kieruje się recenzjami produktów 
zamieszczanymi na blogach. Oczywiście najczęściej się-
gają do Internetu najmłodsi i najbogatsi nabywcy różnych 
dóbr i usług. Jednak powszechna sprzedaż elektroniczna 

Odsetek respondentów, którzy zgodzili się ze stwierdzeniem:  
„Niektóre produkty są dla mnie zbyt ważne, żeby kupować ich tańsze 
odpowiedniki albo ograniczyć ich konsumpcję”.

Źródło: Badanie „Africa Consumer Sentiment Survey” przeprowadzone 
przez BCG w 2013 roku.
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Rynki

Królestwo Arabii 
Saudyjskiej – 
wEjść nA rynEK  
300 milionów KliEntów

Szczycimy się wzrostem eksportu na wschód i zachód. Ministerstwo 
Gospodarki z dumą pokazuje miliardowe wyniki oraz rosnące wskaźniki, 
a rządowe programy wspierają ekspansję na rynki afrykańskie i chiński. 
Zupełnie w cieniu pozostaje najbardziej niedoceniony przez nasz 
biznes i administrację, niezwykle atrakcyjny kraj – Arabia Saudyjska: 
28 milionów mieszkańców, 25% PKB wszystkich krajów arabskich, 
jedyny arabski członek G20. 

Marek Gawlik, Antoni Mielniczuk 
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audyjczycy sami podkreślają, 
że reprezentują jedyną realną gospodarkę w regionie; 
na dodatek w trakcie epokowej transformacji z surow-
cowo-energetycznej w nowoczesną, wielopłaszczyzno-
wą. W ślad za decyzjami przemian gospodarczych idą 
gigantyczne inwestycje w ośrodki naukowo-badawcze 
i produkcyjne. Trwa budowa i rozbudowa miast – w Ri-
jadzie powstaje ponad 100 km długości metro, które 
będzie połączone z setkami kilometrów tras autobuso-
wych. Zapowiedź tych inwestycji ściągnęła firmy z ca-
łego świata, a przetargi wygrali najważniejsi partnerzy 
Arabii Saudyjskiej z: USA, Niemiec, Hiszpanii, Francji, 
Korei Południowej.

Polski biznes przez ostatnie 10 lat czerpał korzyści 
z obecności w Unii i nasycał rynki wschodnie. Ale gdy 
polityka wstrząsnęła handlem ze wschodem, a rozwój 
unijnych gospodarek stoi pod znakiem zapytania, uzy-
skanie dalszego wzrostu może być trudne. Polskie fir-
my, niestety, zapomniały o rynkach arabskich – szcze-
gólnie państw Zatoki. To trudny partner – wymagający 
wysokiej jakości i dobrej ceny, wytrawny negocjator, wy-
kształcony na zachodnich uczelniach i umiejętnie żon-
glujący między kulturami.

Tradycja i dzień dzisiejszy
Relacje z Polską zajmują szczególne miejsce w historii 
Królestwa Arabii Saudyjskiej. Polski rząd uznał niepod-
ległość kraju jako szósty na świecie i gościł ówczesnego 
wicekróla Fajsala, a potem króla, jeszcze w 1932 roku. 

Lata powojenne oczywiście zahamowały wzajemne re-
lacje. Wznowienie kontaktów dyplomatycznych w poło-
wie lat 90. nie poszło w parze z aktywnością gospodar-
czą; wówczas byliśmy wolnorynkowym żółtodziobem. 
I nie potrafimy, niestety, stworzyć silnej obecności do 
dziś. Bo daleko, bo inna kultura, bo ryzyko... Realia są ta-
kie, że mięso z Polski biją wg standardów halal i sprze-
dają podobno Litwini, a mleko – Francuzi i Algierczycy.

Coraz częściej jednak daje o sobie znać pilna potrze-
ba zmiany tej rzeczywistości. Powstanie Polsko-Saudyj-
skiej Izby Gospodarczej jest odpowiedzią na konieczność 
koordynacji działań kilku ośrodków decyzyjnych i zain-
teresowanych firm oraz rosnącą ciekawość rynkowymi 
możliwościami i szansami w Arabii Saudyjskiej. Tam każ-
dy musi sam zapracować na swój sukces! Rozpoczęcie 
biznesu w Królestwie to proces, którego początkiem – 
i de facto decydującą fazą – jest szukanie partnera. Bez 
lokalnego partnera nikt z zewnątrz nie ma tam szans. 
Potem budowanie relacji z nim, wizyta za wizytą. Sau-
dyjczycy są sympatyczni, gościnni i bezwzględni w in-
teresach. Polska firma musi mieć świadomość, iż chce 
wejść na jeden z najbardziej konkurencyjnych rynków 
na świecie; rynek bogaty, chłonny, potrzebujący jedze-
nia, ale i technologii lotniczych, motoryzacyjnych, kom-
puterowych oraz telekomunikacyjnych.

niełatwy rynek
Czy Arabia Saudyjska to rynek zamknięty? Oficjalnie 
nie ma ograniczeń czy barier wejścia i każdy może tam 
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przyjechać i robić interesy. Podczas spotkań w SAGIA 
(Saudi Arabian General Investement Authority) – insty-
tucji odpowiedzialnej za przyciąganie inwestycji do Ara-
bii Saudyjskiej – dowiadujemy się, jakie mamy możliwo-
ści rozwoju oraz na jakie ulgi możemy liczyć, inwestując 
w tym kraju. Kiedy jej przedstawiciele informują przed-
siębiorców o tym, jakich mogą się spodziewać udogod-
nień podatkowych oraz że nie ma tam podatku od osób 
fizycznych, a także jakie planowane są i realizowane 
inwestycje, zainteresowanie Arabią Saudyjską znako-
micie wzrasta. Po głębszej analizie okazuje się jednak, 
że to rynek wymagający i pełen wyzwań. Rządzi się in-
nymi prawami niż te, które znamy choćby z Europy Za-
chodniej. Arabia Saudyjska jest dziś jednym z najwięk-
szych placów budowy, krajem inwestującym w nowe 
technologie, edukację oraz infrastrukturę. Czy polskie 
firmy mają szanse na tym rynku? Odpowiedź brzmi – 
tak! Należy się jednak przed wyjazdem dobrze przygo-
tować; ci, którzy tego nie robią, wracają zniechęceni 
i przekonani, że rynek, i owszem, jest interesujący, ale 
że jesteśmy za słabi, by tam konkurować. Prawda jest 
natomiast taka, że konkurencja, owszem, jest spora, 
jednak przy ogromie prac do realizacji i budżecie takim 
jak na przykład 400 mld USD na budowę infrastruktury 
jest miejsce i dla firm z Polski. Tajemnica sukcesu tkwi 
w zrozumieniu mentalności, między innymi tego, w ja-
kich okolicznościach – bardzo często używane – słowo 
inshallah (jeśli Bóg pozwoli) oznacza, że nasz rozmów-
ca jest faktycznie zainteresowany naszą ofertą, a kiedy 
oznacza ono, że nie powinniśmy liczyć na sukces. Ara-
bia Saudyjska, tak jak Rosja, Ukraina czy Kazachstan, 
to rynki, gdzie robienie biznesu jest mocno relacyjne. 
A więc musimy zdobyć zaufanie naszego partnera, a to 
proces, który trwa.

Arabia Saudyjska to dodatkowo rynek, na którym 
trzeba mieć dobrego – czytaj: wpływowego – partnera 
lokalnego, który otworzy nam drzwi. Szefowie firm, które 
często są liderami swoich branż, mówią, że działając sa-
modzielnie, nie mieliby szans na zorganizowanie spotkań 
na takim poziomie, na jakim potrafi je zorganizować so-
lidny, wpływowy lokalny partner. Należy jednak pamię-
tać, że naprawdę wpływowy partner to nie agent sprze-
daży. Bardzo obrazowo brzmi tu fraza Saudyjczyka, który 
wprowadzał na rynek Królestwa takie firmy, jak: Boeing, 
Sumitomo czy Barclays Bank: „Mogę doprowadzić fir-
mę do wodopoju, ale czy ta się z niego napije, to zależy 
już tylko od niej”. Tak więc solidny, lokalny partner po-
maga nam w organizacji spraw administracyjnych, spo-
tkań, a następnie przyspiesza decyzje naszych rozmów-
ców. Trzeba pamiętać, że w krajach Zatoki Perskiej czas 
płynie wolniej, a więc ten ostatni aspekt ma kolosalne 
znaczenie. Taki sposób działania może wydać się nieco 
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Jeszcze kilkanaście lat temu 
nazwa Arabia Saudyjska 
niewiele mówiła przedsiębior-
com z Polski, a i Saudyjczycy 
o naszym kraju wiedzieli 
bardzo mało. dziś jest inaczej.

Po pierwsze – polscy 
biznesmeni odrobili lek-
cje z geografii ekonomicz-
nej. Okazało się, że do Rija-
du można dotrzeć w czasie 
porównywalnym z innymi 
atrakcyjnymi kierunkami.

Po drugie – odkryliśmy, 
że Arabia Saudyjska ma 
zróżnicowaną, opartą nie tyl-
ko na dochodach z ropy, go-
spodarkę. Że jest to kraj re-
alizujący ambitny projekt 
modernizacji ekonomicz-
nej i społecznej, w którym 
priorytetem jest edukacja 
oraz rozwój infrastruktury; 
zwłaszcza zdrowotnej, trans-
portowej i mieszkaniowej.

Po trzecie – stwierdzili-
śmy, że nikt na nas nie czeka 
z założonymi rękami i musi-
my sami wywalczyć miejsce 
na tym rynku, rywalizując 
z globalnymi firmami, często 
od dawna działającymi z po-
wodzeniem w Królestwie.

Po czwarte – nauczyliśmy 
się, że tradycje kulturowe 
nie muszą być przeszkodą 
w kontaktach biznesowych 
i tak naprawdę jesteśmy 
w wielu kwestiach podob-
ni do siebie. Wobec swo-
ich interlokutorów z zagra-
nicy saudyjscy partnerzy 
są z zasady bardzo gościnni 

i rodzinni. Kolacja biznesowa 
w Arabii Saudyjskiej ma swój 
rytm i jest okazją do roz-
mów nie tylko biznesowych. 
Czyż nie brzmi to znajomo?

Po piąte – biznes z Pol-
ski uczy się, że Arabia Sau-
dyjska nie jest miejscem do 
szybkich transakcji według 
zasady „taniej kupię, drożej 
sprzedam”. Wielu polskich 
przedsiębiorców dostrze-
gło, że kluczem do sukce-
su jest cierpliwe budowanie 
trwałych relacji personal-
nych z potencjalnymi roz-
mówcami, które mogą po 
pewnym czasie zaowoco-
wać zawarciem spółki joint 
venture oraz – o ile to moż-
liwe – przeniesieniem pro-
dukcji do Arabii Saudyj-
skiej. Tak powstała firma 
musi być obecna i widocz-
na na tutejszym rynku. Nie 
da się zweryfikować inten-
cji naszego partnera za po-
mocą maila czy faksu, spraw-
dzić, czy jest pośrednikiem 
i czy też rzeczywiście repre-
zentuje liczącą firmę saudyj-
ską. Podpisanie umowy na 
wyłączność z pierwszym na-
potkanym rozmówcą także 
nie jest dobrym pomysłem.

Zaprzyjaźniony ze mną 
Saudyjczyk twierdzi: „Mu-
sisz w nas najpierw zainwe-
stować, żeby zacząć zara-
biać”. I to jest najważniejsza 
prawda o tym rynku, któ-
rą polscy przedsiębiorcy 
w dużej mierze już posiedli.

Witold Śmidowski –  
ambasador RP w Króle-
stwie Arabii Saudyjskiej 
Omanie i Jemenie 



zawiły, ale prawda jest taka, że wszyst-
kie największe koncerny światowe dzia-
łają w tym kraju dokładnie według opisa-
nego modelu.

Perspektywy
A czy Saudyjczycy zainwestują w Polsce? 
Naszym zdaniem na razie nie. W porów-
naniu z np. Wielką Brytanią czy Niemca-
mi jesteśmy dla nich zbyt dużą niewiado-
mą. Nie znają Polski, a ona niewiele robi, 
aby nas poznali. Czechy odwiedza ok. 10 
tys. Saudyjczyków rocznie – szczególnie 
Karlowe Wary i Mariańskie Łaźnie. Jeśli 
zbierzemy siły naszych hoteli i uzdrowisk, 
możemy uzyskać lepszy wynik. Warto sko-
rzystać z nawiązanych już kontaktów, ist-
niejących relacji i wiedzy o oczekiwaniach 
Saudyjczyków, by zorganizować study 
tour w Polsce. Można zacząć teraz – i tak 
już jesteśmy spóźnieni w stosunku do po-
łudniowych sąsiadów – i... zainwestować. 
Tak jest również w innych dziedzinach: 

telekomunikacji, motoryzacji, branży spo-
żywczej, usługach i aparaturze medycz-
nej. Saudyjczycy są zainteresowani każ-
dym konkurencyjnym rozwiązaniem czy 
produktem. Polska ma do zaoferowania 
nowocześniejsze produkty oraz usługi niż 
wiele firm z Unii; na dodatek na lepszych 
warunkach. Modernizując kraj, często wy-
posażaliśmy fabryki w to, co najnowsze.

Królestwo Arabii Saudyjskiej jest o kil-
ka godzin lotu samolotem z przesiadką 
w Dubaju lub Stambule, Doha, Frankfur-
cie czy Monachium. Niby odległość geo-
graficznie daleka, ale Saudyjczycy czasem 
zaskakują, np. znajomością twórczości 
Kapuścińskiego czy wiedzą o Krakowie  
z dziecięcych bajek albo piłkarskimi wspo-
mnieniami z Euro 2012 transmitowanymi 
przez Al Jazeera i Al Arabija. Powinniśmy 
budować mocne podstawy do fizycznej 
obecności w Arabii Saudyjskiej – gospo-
darze z trudem tolerują firmy operujące 
na ich terytorium z innych krajów, choć-
by z Dubaju czy Kuwejtu. Czas zebrać siły 
i środki i ruszać w drogę do Rijadu, Jed-
dy czy Dammam. Na odległość niewiele 
zwojujemy. Aby jednak wodopój pod na-
zwą Arabia Saudyjska nie okazał się fa-
tamorganą, a polscy przedsiębiorcy mo-
gli z niego wypić tyle, ile zdołają, powinni 
skorzystać z kilku rad dyktowanych naszą 
wiedzą. Wybierając się w biznesową po-
dróż, należy sprawdzić, jakie doświadcze-
nie w kontaktach gospodarczych z Arabią 
Saudyjską ma instytucja, z którą jedzie-
my. Kim jest jej partner lokalny oraz jakie 
są jego wpływy? Z kim będą zorganizo-
wane spotkania oraz jakie są stanowiska 
rozmówców? W końcu sprawdźmy, jakie 
jest doświadczenie biznesowe osób z or-
ganizacji, która zabiera nas do Arabii Sau-
dyjskiej. I ostatnia rada – należy być cier-
pliwym. Relacje na tamtym rynku buduje 
się długo, ale jeśli już zostaną nawiąza-
ne, to można liczyć na długoletnią, dobrą 
współpracę.  

Marek Gawlik jest prezesem zarządu  
Gulf Trade and Investments.

antoni Mielniczuk jest prezesem Polsko-
-Saudyjskiej Izby Gospodarczej.

Rozpoczęcie 
biznesu w Króle
stwie to proces, 
którego począt
kiem – i decydującą 
fazą – jest szukanie 
partnera.
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Solaris obecny jest przede wszyst-
kim na rynkach europejskich, w śro-
dowisku biznesowym i kulturowym, 
które zna i które niewiele różni się 
od polskiego. Na rynek arabski tra-
fił w zasadzie przypadkiem. Zjed-
noczone Emiraty Arabskie, dokąd 
pojechały autobusy Solarisa, opie-
rają swoją gospodarkę głównie na 
ropie naftowej. Bogate złoża „czar-
nego złota” pomogły zbudować na 
pustyni w ciągu zaledwie kilkunastu 
lat (lata 70. i 80.) jedno z najbardziej 

znanych centrów światowego biz-
nesu – Dubaj. Dziś stolica emiratu 
o tej samej nazwie to najdynamicz-
niej rozwijające się miasto świata; 
każdego roku przyciąga ogromną 
liczbę inwestycji – liczonych w mi-
liardach dolarów – i ludzi z różnych 
zakątków świata. W pewnym mo-
mencie jego rozwoju komunikacja 
miejska stała się dla władz prioryte-
tem. Zbudowano system transportu 
autobusowego ze specjalnymi kar-
tami, które ułatwiają korzystanie 

z niego ludziom o niewielkich do-
chodach. Pozostali jeżdżą samocho-
dami, w wyniku czego tworzą się 
gigantyczne korki i dochodzi do licz-
nych wypadków drogowych (prawie 
co 3 minuty!), blokujących jeszcze 
bardziej i tak zatłoczone drogi.

Przypadek
Na rynku arabskim autobusy So-
larisa, producenta z podpoznań-
skiego Bolechowa, pojawiły się 
jakby mimochodem. Firma w ogó-
le nie planowała ekspansji w tym 
kierunku. „To był zbieg okoliczno-
ści – opowiada prezes Solange Ol-
szewska. – Podczas targów w Ha-
nowerze nasze stoisko odwiedzili 
przedstawiciele firmy RTA z Duba-
ju. Oglądali produkty, pytali, w ja-
kich miastach w Niemczech moż-
na zobaczyć większą flotę naszych 
autobusów, i pożegnali się. Później 
dowiedzieliśmy się, że ta delega-
cja pojechała do przewoźnika BVG 
w Berlinie, żeby sprawdzić u bezpo-
średnich użytkowników, czyje auto-
busy sprawują się najlepiej. Wów-
czas mieliśmy tam flotę ponad 260 
pojazdów. Berlińczycy wskazali 
trzech, ich zdaniem, najlepszych 
producentów, w tym nas. W ten 
sposób dostaliśmy zaproszenie do 
udziału w przetargu na dostarcze-
nie ponad 600 autobusów. Podob-
ne otrzymali Mercedes oraz MAN 
i to właśnie nasza trójka wygrała 
przetarg, który został podzielony 
na 3 części. Solaris dostał kontrakt 
na dostawę łącznie 225 pojazdów”.

Frycowe
Wejście na zagraniczny rynek za-
wsze oznacza podjęcie sporego ry-
zyka. Jeśli dodatkowo rynek ten 
jest zupełnie obcy kulturowo, ryzy-
ko wzrasta o kilkaset procent. „Wy-
graliśmy przetarg w biznesowo no-
wym dla nas rejonie świata. Nie 
mieliśmy wcześniej doświadczenia 

ArAbSKiE 
doświAdczEniA 
SolariSA
Ekspansję na obcy kulturowo rynek należy 
poprzedzić rzetelnym przygotowaniem się. Innej 
drogi nie ma, chyba że chce się stracić pieniądze.
Lidia Zakrzewska

Rynki
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w prowadzeniu interesów w kra-
jach arabskich. Nie zrobiliśmy też 
wystarczającego rekonesansu. Pod-
chodziliśmy do zamawiającego zbyt 
po europejsku, gdzie niektóre spra-
wy są oczywiste. Ten brak przygo-
towania sporo nas kosztował. Na 
przykład kwestie związane z serwi-
sowaniem; realizowanie napraw czy 
przeglądów serwisowych w niekli-
matyzowanych halach, w tempera-
turach powyżej 40 stopni Celsjusza, 
wygląda inaczej niż w warunkach 
europejskich. Kolejną trudnością 
było znalezienie wykwalifikowa-
nej kadry pracowników warsztato-
wych. Również sposób użytkowa-
nia autobusów przez tamtejszych 
kierowców odbiegał od europej-
skich standardów. Ich umiejętności 
bardzo różniły się od umiejętności 
kierowców autobusów w Europie. 
Nie trudno sobie wyobrazić, jak 
autobusy znosiły taką eksploata-
cję. Musieliśmy wykonać ogrom-
ną pracę szkoleniową oraz wyne-
gocjować przyzwoite warunki dla 
pracy serwisu, żeby nie zawalić ca-
łego kontraktu. Pochłonęło to masę 
nerwów, pracy i pieniędzy. Uda-
ło się jednak opanować sytuację, 
choć zabrało to sporo czasu. Od kil-
ku lat naprawiamy autobusy w kli-
matyzowanych halach, w specjalnie 

przystosowanym do naszych ce-
lów budynku. »Wywalczyliśmy« to 
wszystko bez ponoszenia dodat-
kowych kosztów, pokornie ucząc 
się każdego dnia realiów tamte-
go rynku. Już nigdy nie popełnili-
śmy podobnego błędu. Teraz, zanim 
się zdecydujemy na przystąpienie 
do przetargu, sprawdzamy warun-
ki osobiście, szukamy informacji 
o specyfice danego kraju, kultu-
rze biznesowej, kodzie postępowa-
nia, którego nikt nigdzie nie opi-
suje. Warto taką pracę wykonać, 
bo kosztuje relatywnie niewiele, 
a przynosi trudne do oszacowania 
korzyści; na przykład podczas ne-
gocjacji przetargowych, które są 

praktykowane w wielu krajach Eu-
ropy Zachodniej” – wyjaśnia pani 
prezes Olszewska.

umieć się zachować
Dubaj był dla ludzi z Solarisa dobrą 
lekcją prowadzenia biznesu na trud-
nym rynku. Po niedługim czasie sta-
ło się jasne, że chcąc odnieść tam 
sukces, trzeba się przystosować. 

„Warto zawczasu poznać kulturowe 
uwarunkowania, obyczaje bizneso-
we, system wartości ważnych dla 
danego społeczeństwa, jego zwy-
czaje. Nie wolno się wywyższać, 
narzucać swoich wzorców postę-
powania czy też w jakiejkolwiek 

DuBAj Był DLA LuDzI  
z SoLARISA dobrą lekcją prowadzenia 
biznesu na trudnym rynku.



spełnione przy niezwykle spraw-
nej obsłudze serwisowej. „Obsłu-
ga posprzedażna jest, według mnie, 
najważniejszym elementem budo-
wania wizerunku marki, wiarygod-
ności. Zadowoleni klienci nie tylko 
chcą dalej z nami współpracować, 
ale rekomendują nas innym. Dlate-
go w każdym kraju, gdzie jesteśmy 
obecni, mamy stacje obsługi albo 
autoryzowanych partnerów, których 
pracę bardzo uważnie obserwuje-
my. Jeśli zauważamy nawet drob-
ne nieprawidłowości, natychmiast 
reagujemy. Nie możemy sobie po-
zwolić na utratę zaufania. Buduje 
się je bowiem latami, a stracić moż-
na w jednej chwili” – twierdzi pre-
zes Olszewska.

Podbój Skandynawii
Strategia obecności na rynkach za-
granicznych, od lat wypracowywa-
na w Solarisie, procentuje nowymi 
kontraktami. W listopadzie ubie-
głego roku firma podpisała kolejną 
umowę na dostawę autobusów do 
Szwecji. Pokonała konkurencję, ofe-
rując jednocześnie klientowi finan-
sowanie zakupu pojazdów w for-
mie leasingu poprzez zagraniczną 
spółkę PKO BP – PKO BP Leasing 
Sverige. „Czekaliśmy na taki pro-
dukt bankowy, bo propozycja do-
staw towarów połączona z atrak-
cyjną ofertą finansowania ułatwia 
zdobywanie kontraktów – wyjaśnia 
Solange Olszewska. – Takie rozwią-
zanie jest szczególnie cenne, kiedy 
w grę wchodzą towary o wielomi-
lionowej wartości, na przykład całe 
linie produkcyjne czy właśnie tabor 
dla komunikacji publicznej. Myślę, 
że to rozwiązanie będzie się opła-
cać obu stronom. Poprzez polskich 
eksporterów krajowy bank może 
rozwijać się na zagranicznych ryn-
kach, my z kolei zyskujemy mocny 
argument w negocjacjach”.  

Lidia zakrzewska, redaktor HBRP

w danym kraju albo wcześniej pra-
cowali, albo odwiedzali go często. 
Ich wiedza jest niesztampowa, bo 
wynika z doświadczenia osobiste-
go oraz dostępu do informacji roz-
sianych po różnych urzędach. Targi 
z kolei umożliwiają podpatrywanie 
konkurencji, pokazanie się, a nade 
wszystko nawiązanie kontaktów 
osobistych, których nic nie zastąpi. 
Prezes Solarisa dodaje jeszcze jeden 
aspekt – własne obserwacje i spo-
strzegawczość. Uważa, że człowiek 
mimowolnie rejestruje wiele obra-
zów i dźwięków, z pozoru drobnych 
faktów, których analiza czasem daje 
więcej niż sucha informacja w me-
diach, ponieważ dodatkowo włącza-
ją się też emocje.

dobra obsługa 
posprzedażna = dobra 
reputacja
Kontrakt na dostawę tak specyficz-
nego towaru, jakim są autobusy, 
wiąże producenta z klientem na 
wiele lat, dlatego obsługa posprze-
dażna jest dla obu stron kluczowa. 
Dostawca musi zapewnić odbiorcy 
łatwy dostęp do napraw gwaran-
cyjnych i pogwarancyjnych, wyso-
ką jakość i krótkie terminy realizacji. 
Klienci już w umowach gwarantują 
sobie maksymalny czas na dostar-
czenie części zamiennych oraz do-
puszczalny procent usterek pojaz-
dów. W Dubaju kontrakt określa tzw. 
dostępność techniczną pojazdów 
na bardzo wysokim poziomie. Tak 
restrykcyjne wymagania mogą być 

formie uchybiać nawet nieświado-
mie partnerom biznesowym – tłu-
maczy Solange Olszewska. – Na 
przykład w muzułmańskim Iranie, 
kraju o określonym statusie kobiet, 
żegnając się z religijnym mężczy-
zną, popełniłam piramidalny błąd. 
Po prostu z przyzwyczajenia wy-
ciągnęłam do niego rękę. Ja, kobie-
ta! Jego reakcja była i nadal jest dla 
mnie życiową nauczką. Teraz auto-
matycznie chowam ręce za siebie 
i pilnuję, żeby nie popełnić takiego 
faux pas. Kiedy jestem w Dubaju, 
pokornie zakładam elegancką aba-
ję, czym zyskuję uznanie w oczach 
arabskich kontrahentów. Nie noszę, 
mimo upałów, sukienek odsłaniają-
cych ramiona i nogi, bo to wbrew 
tamtejszej kulturze i tradycji. Ara-
bowie doceniają fakt, że Europejka 
szanuje ich religię, zwyczaje, dlate-
go zachowują się wobec mnie bar-
dzo elegancko. Z tymi problema-
mi nie stykam się w Europie, choć 
oczywiście każdy kraj ma swoje 
tzw. kody zachowań” – podkreśla 
Olszewska.

Skąd brać informacje?
Jak się przygotować mentalnie i me-
rytorycznie do zagranicznej ekspan-
sji, szczególnie na odległe rynki? 
Wiedzę o danym kraju warto zdoby-
wać różnymi kanałami. Prasa, radio, 
telewizja, książki – to za mało. Waż-
ne są bilateralne izby gospodarcze 
i udział w targach. W izbach branżo-
wych często spotkamy ludzi, którzy 

NIe możemy SoBIe  
pozWoLIć na utratę zaufania.  
Buduje się je bowiem latami, a stracić  
można w jednej chwili.
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Wysoka jakość, dobra cena, zna-
na i ceniona marka – to cechy pro-
dukowanych przez FAKRO okien 
dachowych oraz innych wyrobów 
umożliwiających komfortowe wy-
korzystywanie poddaszy. Nowosą-
deckiej firmie wystarczyło 20 lat, by 
osiągnąć rangę międzynarodowe-
go gracza; być w swojej branży nu-
merem 2 na świecie i dysponować 
ponad 15-procentowym udziałem 
w globalnym rynku. Miary transgra-
nicznej ekspansji dopełniają zakłady 
produkcyjne i firmy dystrybucyjne 
zlokalizowane na wszystkich konty-
nentach oraz innowacyjny ośrodek 
badawczo-rozwojowy. Pełen suk-
ces? Wydawałoby się, że tak. Ale…

Te wszystkie atuty okazują 
się niewystarczające, by wygry-
wać z zachodnimi konkurentami 
w państwach Unii Europejskiej. Bu-
dowana przez dziesięciolecia po-
tęga globalnych firm „Starej Unii” 

jest niezwykle trudną do przesko-
czenia barierą nawet wówczas, 
gdy produkty rodem z „Nowej 
Unii” mają lepszą jakość i korzyst-
niejszą cenę. Oprócz bezwzględne-
go wykorzystywania w rywalizacji 
rynkowej swojej monopolistycz-
nej pozycji „stare firmy” nierzad-
ko sięgają do – mniej lub bardziej 
zakamuflowanych – praktyk nie-
uczciwej konkurencji. Efekt? Wiele 
przedsiębiorstw z nowych unijnych 

państw ma ogromne kłopoty z prze-
biciem się na – teoretycznie wspól-
nym – rynku.

Chcąc doprowadzić do wyrów-
nania rynkowych szans i ukrócenia 
monopolistycznych działań, FAKRO 
jako pierwsza organizacja z Polski  
zamierza wystąpić z tzw. europejską 
inicjatywą obywatelską. To nowe, 
wprowadzone w kwietniu 2012 r., 
uprawnienie pozwala obywatelom 
Unii Europejskiej wystąpić z projek-
tem ustawy. Jeśli zostanie on pod-
pisany przez milion osób z siedmiu 
krajów Wspólnoty, Komisja Europej-
ska będzie musiała się nim zająć. Je-
śli FAKRO zdecyduje się na skorzy-
stanie z tej procedury, spocznie na 
firmie obowiązek nie tylko udowod-
nienia szkody, jaką ponoszą europej-
scy konsumenci, ale także przedsta-
wienia korzyści, jakie odniesie cała 
Unia, likwidując tego typu praktyki 
monopolistyczne.  

Rynki

fAkro  
„idziE nA wojnę”
Okna dachowe FAKRO można kupić w Azji, Australii, 
obu Amerykach i wielu państwach Afryki. Paradoksalnie, 
najtrudniej dostać je na rynku europejskim.
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Panie prezesie, czy pan 
i FAKRO idziecie na wojnę 
z Unią Europejską?

Absolutnie nie. Ale uważa-
my, iż naszym obowiązkiem 
jest podjęcie wszelkich moż-
liwych starań, aby prawo-
dawstwo Unii Europejskiej 
zostało dostosowane do eko-
nomicznych realiów. Unia po-
winna być wspólnotą wszyst-
kich państw członkowskich, 
a to wyklucza quasi-koloniza-
torski status jednych państw 
i quasi-kolonialny drugich.

Czyli pana zdaniem cztery 
unijne swobody to na razie 
tylko teoria? Pięknie brzmią-
cy zapis pozostający póki co 
na papierze?

dokładnie tak, teraz to tylko 
teoria. Kiedy w Unii były wy-
łącznie wysoko rozwinięte go-
spodarczo państwa, mające 
silne, globalne przedsiębior-
stwa, to te zasady były wciela-
ne w życie. Na przykład duń-
ska firma, sprzedając swoje 
produkty w Niemczech, czer-
pała korzyści z tego rynku i na 
zasadzie wzajemności, nie-
miecki eksport do danii przy-
nosił wymierne zyski całej 
gospodarce naszego zachod-
niego sąsiada. Ale z chwilą gdy 
weszły do Unii biedne kraje, 
takie jak: Grecja, Portugalia, 
Hiszpania, Polska i duża część 
Europy Wschodniej, to praw-
dziwie partnerskie relacje 
ekonomiczne przestały w Unii 
obowiązywać. Tworząc nową, 
liczącą dziś 28 państw, unijną 
wspólnotę, nie uwzględniono 

przewagi z tytułu efektu ska-
li firm ze „starej Unii”. Z chwi-
lą gdy weszły do niej biedne 
kraje, obciążone dziedzic-
twem „planowej gospodarki 
socjalistycznej” – która szyb-
ko padła, bo nie miała racji 
bytu – a nowe firmy dopiero 
powstawały, szybko okazało 
się, że nie mają one żadnych 
szans w starciu z globalnymi 
koncernami z Europy Zachod-
niej. Oczywiście w sektorach, 
w których efekt skali jest mało 
znaczący – na przykład branża 
IT – polskie firmy mają szansę 
i znakomicie umieją z niej ko-
rzystać.  Również producen-
ci rolni – między innymi dzięki 
unijnym dotacjom – radzą so-
bie na zagranicznych rynkach. 
Natomiast w branżach trady-
cyjnych, które przecież stano-
wią większość na unijnym ryn-
ku, niewielka firma z Europy 
Wschodniej zostanie na Za-
chodzie „rozgnieciona”, zanim 
jeszcze zacznie kiełkować.

Mamy więc w Unii do czy-
nienia z nierównym trakto-
waniem firm z naszej części 
Europy, będącym konsekwen-
cją niedostosowanych do 
współczesnej rzeczywistości 
przepisów…

Właśnie tak i dlatego trze-
ba albo zmienić przepisy, al-
bo poszukać innego wyjścia. 
Na przykład – to propozy-
cja naszej fundacji – zastoso-
wać rodzaj podatku czy opła-
ty z tytułu korzyści od efektu 
skali. Żeby te firmy, te glo-
balne koncerny, które ma-
ją taką przewagę, po prostu 

„podzieliły się” i ciążyło na 
nich większe obciążenie fi-
skalne; to wyrównałoby szan-
se konkurowania firm, które 
później dołączyły do euro-
pejskiego wspólnego rynku.

Nierówne traktowanie  
to tylko jeden aspekt spra-
wy. Drugi to nieuczciwa kon-
kurencja i dyskredytowanie 
polskich produktów na zagra-
nicznych rynkach, dotykają-
ce także FAKRO. W jednym 
z opracowań fundacji opisu-
ją państwo przykład, kiedy to 
do niepolskiego i kiepskiej ja-
kości okna sprzedawanego 
w jednym z marketów za gra-
nicą dołączono ulotkę z opi-
sem w języku polskim. To 
oczywiście natychmiast suge-
ruje klientowi kraj pochodze-
nia produktu. Jak z tego ty-
pu ewidentnymi przypadkami 
nieuczciwej konkurencji moż-
na walczyć?

Co prawda, obowiązuje unij-
ny traktat, który stanowi, iż fir-
ma, która ma pozycję dominu-
jącą, nie może używać swojej 
siły, żeby ograniczać dostęp 
do rynku małym firmom, ale 
jego zapisy zbyt rzadko są re-
spektowane w relacjach trans-
granicznych. Przeczytałem 
wszystkie orzeczenia Komi-
sji Europejskiej i Trybunału 
Sprawiedliwości w tym zakre-
sie i dostrzegam następującą 
tendencję: rzadko i niechęt-
nie ferowane są wyroki, gdy 
to firmy z Europy Wschod-
niej występują przeciwko tym 
z Europy Zachodniej. I tu już 
mamy do czynienia z polityką, 

bo przecież prawo jest; pro-
blemem staje się jego prze-
strzeganie i egzekwowanie. 
A Komisja Europejska mó-
wi: „to nie jest dla nas ważne”, 
„my na to nie mamy pienię-
dzy”, „to jest trudno udo-
wodnić” itd. Podejrzewam, 
że gdyby pokrzywdzona zo-
stała firma niemiecka, to pa-
ni kanclerz Merkel tupnęła-
by nogą i nieprzestrzegająca 
unijnego prawa konkuren-
cja szybko zostałaby ukarana. 
Natomiast jeżeli się niszczy 
polskie firmy, to na podob-
ną stanowczość ze strony pol-
skiego rządu i naszych eu-
roparlamentarzystów nie 
możemy, niestety, liczyć.

I stąd pomysł odwołania się 
do Europejskiej Inicjatywy 
Obywatelskiej?

Autorką pomysłu jest europo-
słanka Małgorzata Handzlik. 
Będąc w jej biurze w Brukseli, 
staraliśmy się zainteresować 
ją naszymi problemami wyni-
kającymi z ułomności unijne-
go prawa i nieuczciwej kon-
kurencji. I właśnie pani poseł 
doradziła nam podjęcie pró-
by wykorzystania tej proce-
dury. Teraz badamy prawne 
możliwości skorzystania z niej; 
problemem może być także 
zebranie w unijnych krajach 
miliona popierających podpi-
sów. Ale jestem dobrej myśli, 
ponieważ jest to inicjatywa, 
która może przynieść korzy-
ści biedniejszym krajom Unii 
Europejskiej.  

Rozmawiał Jan Jankowski

Unii Europejskiej potrzebne jest prawdziwe  
partnerstwo ekonomiczne
– przekonuje Ryszard Florek, prezes FAKRO
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Marketing strategiczny jest kluczowy dla osiągnięcia 
sukcesu za granicą. Od tego, jaki model strategii 
wybierze organizacja, zależą wyzwania, którym będą 
musieli sprostać marketerzy.

Jacek Stryczyński, Joanna Żukowska 

Wyzwania 
marketerów 
nA rynKAch 
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ostatnich latach ro-
sną polskie inwestycje za granicą, a globalna ekspan-
sja staje się coraz ważniejszym czynnikiem rozwoju 
gospodarczego naszego kraju. Wyniki badania „Pol-
skie firmy na rynkach międzynarodowych” przepro-
wadzonego w ramach think tanku Poland, Go Global! 
pokazują, że główną motywacją wchodzenia na ryn-
ki zagraniczne jest zwiększenie przychodu, powięk-
szenie skali działalności i poszerzenie grupy klientów1.

Rodzime firmy nieźle sobie z tym radzą, a polskie 
marki podbijają zagraniczne rynki. Na przykład Del-
phiaYachts jest rozpoznawalna na całym świecie. Okna 
z Drutexu zostały zainstalowane w nowojorskim Hiltonie, 
a jego konkurent Oknoplast jest sponsorem Interu Me-
diolan. Kosmetyki INGLOTA można znaleźć w tak presti-
żowym miejscu jak róg Broadwayu i 48 ulicy w Nowym 
Jorku. Z kolei według rankingu wódek najczęściej ser-
wowanych przez barmanów na świecie, przygotowane-
go przez magazyn „Drinks International”, dwie polskie 
marki – Wyborowa i Belvedere – znalazły się w pierw-
szej dziesiątce.

Dominującą formą obecności polskich firm za grani-
cą jest eksport, który w 2013 r. wyniósł 638,6 mld zło-
tych2. W porównaniu z 2012 r. zwiększył się o 5,8%. Jak 
nasi eksporterzy osiągnęli tak dobre wyniki? Aż 58% 
uczestników wspomnianego badania uznało marketing 

W strategiczny za kluczowy czynnik budowania i realizacji 
udanej strategii za granicą. Jednak prowadzenie działań 
marketingowych na wielu rynkach zagranicznych jest 
trudną sztuką i stawia przed marketerami wiele wyzwań.

Wyzwanie 1 – działania globalne  
czy lokalne?
Jednym z największych dylematów stojących przed mar-
keterami, których firmy funkcjonują na arenie między-
narodowej, jest określenie, na ile podejmowane działa-
nia promocyjne powinny być dostosowane do wymagań 
rynków lokalnych, a na ile ujednolicone bez względu na 
rynek docelowy. To element trwającej już od wielu lat – 
oczywiście nie tylko w Polsce – debaty.

Strategia skoncentrowana na rynku globalnym przyj-
muje, że niektóre potrzeby konsumentów na całym świe-
cie są identyczne, a zatem możliwe jest stworzenie pro-
duktu, który będzie je zaspokajał bez względu na rynek 
docelowy. Działania marketingowe prowadzone są zatem 
identycznie na każdym z nich, przy wykorzystaniu tych 
samych materiałów. Zmienia się jedynie warstwa języko-
wa. Przykładem mogą być przekazy reklamowe Coca-Coli, 
jak „Always Coca-Cola” z odpowiednikiem w polskiej wer-
sji językowej „Zawsze Coca-Cola”, „Share a Coke”, czy-
li „Podziel się radością”. Niekiedy jednak firmy decydują 

43



tradycyjne potrawy chińskie. Kolejnym przykładem może 
być Samsung. Wchodząc na rynek francuski, nie przed-
stawiał się jako firma koreańska, ale odwoływał się do 
zmysłu artystycznego Francuzów. W 2010 r. koreański 
gigant zorganizował w Paryżu wystawę sztuki, pod-
czas której prace były prezentowane na telewizorach 
3D w wysokiej rozdzielczości.

Wyzwanie 2 – lokalne  
uwarunkowania kulturowe
Chociaż pewne dziedziny kultury ulegają unifikacji, wciąż 
istnieją takie elementy, które różnicują je między sobą. 
Prowadząc biznes w Chinach, warto pamiętać, aby nie 
wręczać na początku prezentów, ponieważ Chińczycy 
będą czuć się zobligowani, aby dać nam jeszcze lepszy 
podarunek. Co ciekawe, w Chinach zaproszenie do wła-
snego domu jest oznaką bardzo bliskiej relacji. Natomiast 
zgodnie z obowiązującą w Korei hierarchią, w czasie spo-
tkania biznesowego pierwszą osobą, która powinna za-
brać głos, jest ta o najwyższym statusie. Współpracując 
z Izrealitami, należy pamiętać, że w momencie ogłosze-
nia manewrów wojskowych będą one ważniejsze niż 
prowadzony właśnie projekt i szybko zostaniemy z nim 
sami. W przypadku Arabów warto przedstawiać propo-
zycje biznesowe w formie handlu, a nie zysków, ponie-
waż Koran zabrania lichwy.

Tak jak w prowadzeniu biznesu, w działaniach 
marketingowych również powinniśmy uwzględniać 

się na pozostawienie oryginalnej wersji językowej, na 
przykład: Sony „make.believe”, Nike „Just do it”, „Uni-
ted colors of Benetton” czy „Das Auto” Volkswagena.

Dzięki globalnej strategii marketingowej firma bu-
duje jednolity wizerunek i światową rozpoznawalność 
marki. Ryzykuje jednak słabszą adaptacją do lokalnych 
uwarunkowań rynkowych oraz pogorszeniem pozycji 
konkurencyjnej. Taka strategia jest dobra dla napraw-
dę globalnej marki; wymaga wieloletniej realizacji oraz 
ogromnych nakładów finansowych.

Przyjmując strategię skoncentrowaną na rynkach 
międzynarodowych, zakłada się, że różnią się one od 
siebie, więc działania należy dostosować do lokalnej 
specyfiki. Firmy przygotowują zatem odrębne materia-
ły reklamowe dla poszczególnych krajów czy nawet re-
gionów. Wybór strategii marketingu międzynarodowego 
umożliwia dostosowanie się do wymogów i gustów pa-
nujących na konkretnym rynku, zwiększenie konkuren-
cyjności oferty wobec lokalnych produktów oraz ogra-
niczenie wpływu etnocentryzmu konsumenckiego, czyli 
świadomego wyboru towarów i usług krajowej produkcji.

Obecnie przeważa jednak dążenie do osiągnięcia 
równowagi „glokalnej”, a zatem stworzenia marki glo-
balnej, która jednocześnie uwzględnia uwarunkowania 
lokalne (tj. global brand with local relevance). Badania 
przeprowadzone przez SapientNitro w 2012 r. pokazały, 
że aż 75% doświadczonych marketerów uważa radze-
nie sobie z różnorodnością kulturową „globalnych kon-
sumentów” za wyzwanie. Strategia glokalna implikuje 
zgłębienie praw rządzących rynkiem docelowym i po-
znanie jego specyfiki. Najważniejsze jest tu sprawdze-
nie preferencji klientów.

Dzięki przyjęciu perspektywy glokalnej firmy mini-
malizują na przykład ryzyko błędów językowych wy-
nikających ze złego tłumaczenia; co zdarza się nawet 
najlepszym. Przykładów jest wiele, chociażby slogan re-
klamowy szwedzkiego producenta AGD – Electroluxa – 

„nothing sucks like an Electrolux”, gdzie słowo „sucks” 
w Ameryce znaczy „do d…y”, czy nazwa lokówki Mist 
Stick firmy Clairol, która w niemieckim slangu oznacza 
nawóz naturalny, czyli po prostu „gnój”. Niezbędna jest 
więc lokalizacja, a zatem tłumaczenie połączone z adapta-
cją do lokalnego rynku, a często wręcz transkreacja. Do-
brym jej przykładem są działania KFC na rynku chińskim. 
Do tamtejszego menu włączone są pozycje, które odpo-
wiadają gustom lokalnych konsumentów i przypominają 

mARKetING StRAteGICzNy 
to  kluczowy czynnik budowania  

i realizacji udanej strategii za granicą.
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I tak w Bułgarii potakiwanie głową oznacza „nie”, a ki-
wanie na boki „tak”. Liczba siedem jest uważana za przy-
noszącą pecha w Kenii, zaś w Beninie za posiadającą 
magiczne skojarzenia. W Hongkongu, Korei i Tajwanie 
trójkątne kształty mają negatywne konotacje, zaś w In-
diach nie uznaje się porażki jako elementu procesu ucze-
nia się. Wniosek jest taki, że różnice kulturowe trzeba 
uwzględniać przy tworzeniu materiałów reklamowych, 
bo wpływają na przekaz. Wskazane jest zatem wcze-
śniejsze poznanie kultury danego kraju. Przekonali się 
o tym właściciele marki Pepsodent, którzy reklamowali 
w południowo-wschodniej Azji pastę do zębów przywra-
cającą im biel. Szkopuł w tym, że na tamtejszym rynku 
symbolem prestiżu były czarne lub żółte zęby. Maxwell 
House promowała się w Niemczech sloganem „świetna 
amerykańska kawa”. Tymczasem Niemcy nie mają rów-
nie dobrej opinii o amerykańskiej kawie, co jej producent. 
W Turcji Pepsi-Cola została ukarana grzywną za ogłosze-
nie na stronie internetowej: „Zdjęcia uczestników w tur-
banach nie zostaną uwzględnione”, ponieważ dyskry-
minowało to przekonania religijne części mieszkańców.

W poszczególnych kulturach duże znaczenie odgrywa 
również symbolika kolorów. O ile czerwony budzi pozy-
tywne skojarzenia w Danii, to w wielu krajach afrykań-
skich reprezentuje czary i śmierć. Biały kolor Chińczy-
cy i Koreańczycy kojarzą ze śmiercią, a w Malezji nie 
powinno się nosić ubrań w kolorze żółtym, bo jest za-
rezerwowany dla rodziny królewskiej. Z kolei w Egip-
cie zakazane jest wykorzystywanie koloru zielonego na 

uwarunkowania kulturowe. Za skuteczną strategię mar-
ketingową można uznać tę, która wykorzystuje elementy 
wspólne kultur, a jednocześnie bierze pod uwagę czyn-
niki je różniące. Uwzględnianie tego powinno dotyczyć 
wszystkich aspektów marketingu.

Jedną z podstawowych różnic między państwa-
mi jest język komunikacji. Na świecie jest ponad 3000 
języków, co stwarza marketerom dodatkowe wyzwa-
nie w przygotowywaniu materiałów marketingowych. 
Rzecz staje się jeszcze trudniejsza, jeżeli zdamy sobie 
sprawę, że w niektórych krajach mieszkańcy komuni-
kują się w więcej niż jednym języku. Na przykład w In-
diach mamy do czynienia z 415 językami i mniej więcej 
1600 dialektami; na szczęście, aby dotrzeć do większo-
ści konsumentów, wystarczy posłużyć się 24 (dwa oficjal-
ne języki krajowe i 22 stanowe). Z kolei materiały mar-
ketingowe przeznaczone na rynek kanadyjski powinny 
być bilingualne – angielsko-francuskie. Uwzględnienie 
języka natywnego, czyli właściwego dla rynku docelo-
wego, nie wystarczy, aby przełamać barierę językową. 
Należy również uwzględnić znaczenie, jakie nazwa na-
szej marki czy produktu będzie miała na rynkach zagra-
nicznych i w jaki sposób wpłynie to na wizerunek naszej 
firmy. Przykładem może być nazwa firmy Gerber, która 
w języku francuskim oznacza „wymiotować”, albo sto-
warzyszenia Mensa, które po przetłumaczeniu na hisz-
pański oznacza „głupia”.

Różnice dotyczą też innych obszarów niż język, mię-
dzy innymi gestów, rytuałów czy stylów komunikacji. 
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nieMcy
1. Facebook 

2. Xing
3. Stayfriends.de

FRancJa
1. Facebook

2. Skyrock
3. Twitter

BRazyLia
1. Facebook
2. Orkut
3. Twitter

JaPOnia
1. Twitter
2. Facebook
3. Pixiv

POLSka
1. Facebook
2. Nasza Klasa
3. Goldenline

ukRaina
1. VK

2. youTube
3. Facebook

auSTRaLia
1. Facebook

2. Tumblr
3. LinkedIn

ROSJa
1. VK
2. Odnoklassniki
3. youTube

cHiny
1. Sina Weibo
2. QZone
3. Tencent Weibo

HiSzPania
1. Facebook

2. Tuenti
3. Twitter

Zróżnicowanie popularności portali społecznościowych na świecie1

HOnGkOnG
1. Google 
2. yahoo

ukRaina
1. Google
2. yandex

JaPOnia
1. yahoo
2. Google

kORea 
POłudniOWa
1. Naver
2. Google
3. daum

czecHy
1. Google

2. Seznam

ROSJa
1. yandex
2. Google
3. Search.Mail.ru

STany 
zJednOczOne
1. Google
2. Bing
3. yahoo

cHiny
1. Baidu
2. 360 Search
3. Sogou

Zróżnicowanie popularności wyszukiwarek na świecie2

1.  The Webcertain Global Search & Social Report 2014 (raport dostępny online). 
2.  The Webcertain Global Search & Social Report 2014 (raport dostępny online).



w których ranking popularności wyszukiwarek wygląda 
zupełnie inaczej (patrz mapa Zróżnicowanie popularno-
ści wyszukiwarek na świecie). Popularność wyszukiwa-
rek ma wpływ na pozycjowanie, czyli proces zmierzający 
do osiągnięcia przez dany serwis jak najwyższej pozy-
cji w wynikach wyszukiwania. Firmy powinny zatem za-
dbać nie tylko o pozycjonowanie w Google, ale również 
w innych wyszukiwarkach, a zwłaszcza w tych, z których 
powszechnie korzysta się na rynku docelowym. Działa-
jąc w Chinach, warto zadbać o pozycjonowanie w Baidu, 
w Rosji – w Yandex, a w Korei Południowej – w Naver.

Prowadzenie skutecznych działań marketingowych 
wymaga od marketerów dobrej znajomości zagranicz-
nych rynków, ich specyfiki i lokalnych uwarunkowań. 
Stwarza to zapotrzebowanie na nowego rodzaju marke-
terów, którzy będą w stanie radzić sobie z wyzwaniami 
międzynarodowych rynków oraz współpracą z eksper-
tami w tej dziedzinie.

Wiele wskazówek na temat marketingu na rynkach 
międzynarodowych można znaleźć na naszym blogu: 
http://blog.lionbridge.com/poland/  

Jacek stryczyński, Country Head, Lionbridge Germany, 
Poland and Slovakia 
Joanna Żukowska, Social Media Coordinator,  
Lionbridge Poland 

1.  Raport dostępny jest online: https://s3-eu-west-1.amazonaws.com/
fs.siteor.com/pgl/files/raport_PGG_fin_prev.pdf?1377881890 
2.  http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ceny-handel/handel/
obroty-handlu-zagranicznego-ogolem-i-wedlug-krajow-i-xii-
2013-r-,1,18.html

opakowaniach. Jak widać, marketerzy muszą zachować 
czujność przy opracowywaniu materiałów do kampanii 
reklamowych nawet w obszarze kolorystyki. Przestro-
gą może być lekcja, którą odebrało Pepsi. Jeszcze kilka 
lat temu rynek napojów typu coca-cola w południowo-

-wschodniej Azji był zdominowany przez tę markę. Sy-
tuacja zmieniła się całkowicie, kiedy firma zdecydowała 
się zmienić kolor dystrybutorów napojów z niebieskiego 
na błękitny. Nieszczęśliwie dla Pepsi, o ile ciemniejsze 
odcienie niebieskiego nie budzą w tych szerokościach 
geograficznych żadnych negatywnych skojarzeń, o tyle 
jaśniejsze kojarzone są ze śmiercią i żałobą.

Wyzwanie 3 – różnice w prowadzeniu 
działań marketingowych w internecie
Jedną z najtańszych, a jednocześnie najskuteczniejszych 
form prowadzenia marketingu na rynkach zagranicznych 
są działania w Internecie, między innymi w obszarze me-
diów społecznościowych i pozycjonowania. Poszczególne 
kraje różnią się w kwestii popularności portali społecz-
nościowych i wyszukiwarek, dlatego chcąc wykorzystać 
media społecznościowe, warto poznać ich specyfikę na 
rynkach docelowych.

Kiedy myślimy o mediach społecznościowych, od 
razu przychodzi nam na myśl Facebook. Jednak przeglą-
dając mapę popularności mediów społecznościowych na 
świecie, warto zwrócić uwagę również na portale, któ-
re osiągają wysoką pozycję na lokalnym rynku, jak Xing 
w Niemczech czy Sina Weibo w Chinach (patrz mapa 
Zróżnicowanie popularności portali społecznościowych 
na świecie). Część państw blokuje dostęp do niektórych 
portali społecznościowych, na przykład do Facebooka, 
Twittera czy YouTube (np. Chiny i Iran), co umożliwia 
rozwój lokalnej konkurencji.

Z badania przeprowadzonego przez think tank Poland, 
Go Global! wynika jednak, że polskie firmy prowadzące 
międzynarodową ekspansję mają swoje profile głównie na 
Facebooku oraz Google+ (patrz rysunek Na jakich porta-
lach społecznościowych firmy mają swoje profile), korzy-
stają przede wszystkim z popularnych portali społeczno-
ściowych i nie dostosowują działań do specyfiki lokalnych 
rynków. Co więcej, nie udostępniają profili w języku na-
tywnym odbiorcy. Jak pokazało wspomniane badanie, 
większość przedsiębiorstw prowadziła wyłącznie polsko-
języczne profile w mediach społecznościowych. Tylko nie-
liczne decydowały się na sporadyczne zamieszczenie in-
formacji w języku obcym, np. po angielsku lub niemiecku.

•••

W świecie wyszukiwarek internetowych niekwestio-
nowanym liderem jest Google. Jednak są pewne kraje, 
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39,09% FACEBOOK

24,09% yOUTUBE

10,45% TWITTER
LINKEdIN 10,91%

GOOGLE+ 48,64%

Na jakich portalach społecznościowych 
firmy mają swoje profile?



NoWe techNoloGie 
wSPiErAją zAgrAniczną  
EKSPAnSję

Choć coraz częściej polscy przedsiębiorcy próbują swoich sił 
na zagranicznych rynkach, to jednocześnie wiele firm – 
zwłaszcza z sektora MSP – postrzega zagraniczną ekspansję 
jako wyzwanie ponad własne siły. I właśnie im z pomocą mogą 
przyjść – „skrojone na miarę” – nowe technologie 
oraz narzędzia dostępne w Internecie.

Nina Suffczyńska-Hałabuz, Paweł Ławecki, Krzysztof Ratnicyn

STRaTeGie



adania prowadzone wśród organiza-
cji na całym świecie – zarówno tych, które dokonały już 
ekspansji na zagraniczne rynki, jak i rozważających bądź 
odrzucających ten model rozwoju – wskazują, że rozwój 
nowych technologii i wdrożenie innowacyjnych rozwią-
zań IT skutecznie wspierają biznes. Zwłaszcza zarządza-
nie jego planowaniem, rozwojem i realizacją ekspansji 
na rynki zagraniczne. Szczególną rolę technologie od-
grywają w sektorze małych i średnich przedsiębiorstw 
(MSP), bardziej wrażliwym na trendy rynkowe, zmiany 
w koniunkturze oraz skazanym na rywalizację z doświad-
czonymi i bogatymi korporacjami międzynarodowymi.

Z danych1 zgromadzonych przez Boston Consulting 
Group (BCG) na globalnych rynkach2 wynika, iż:
 • firmy, które inwestują w nowe technologie, 

rozwijają się szybciej i zwiększają zatrudnienie;
 • organizacje inwestujące w technologie rosną 

znacznie szybciej niż zamknięci na nowinki IT 
konkurenci;

 • biznes, który przeszedł trudy inwestycji 
w nowe technologie, znacznie łatwiej 
przełamuje bariery związane z ekspansją 
zagraniczną, jej koszty zaś są znacznie 
niższe i zbliżone do tych, które towarzyszą 
rozwojowi firmy na rodzimym rynku.

Przełamać bariery psychologiczne
Wskazówki te – adresowane do małych i średnich firm 
w Polsce – są o tyle istotne, że większość firm sektora 
MSP, które nie zdecydowały się na inwestycje poza gra-
nicami kraju3, argumentuje to przede wszystkim brakiem 
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kapitału (ponad 60% wskazań) oraz dużą 
konkurencyjnością zagranicznych rynków 
(ponad 50%). Tymczasem dostęp do no-
wych technologii oraz narzędzi interneto-
wych znacząco obniża koszty, weryfikując 
także te pozorne, oraz niweluje przewagi 
konkurencyjne wynikające np. z rozbudo-
wanej sieci sprzedaży czy znacznie więk-
szych obrotów, czy też – długoletnich do-
świadczeń na docelowych rynkach. Co 
więcej, łatwo dowieść, iż wdrożenie tech-
nologii IT z wykorzystaniem szybkich łą-
czy internetowych wcale nie oznacza 
znaczących nakładów inwestycyjnych. 
Niekiedy zaś – paradoksalnie – skutecz-
nie je obniża.

Po jakie konkretne rozwiązania tech-
nologiczne mogą sięgnąć firmy zaintere-
sowane ekspansją zagraniczną?

 • Platformy sprzedaży, czyli od-
powiedniki polskiego Allegro, ta-
kie jak eBay, Amazon czy Aliba-
ba. eBay, stworzony w 1995 r. 
przez Pierr’a Omidyara, to dziś 
największy na świecie rynek 
handlu internetowego, obejmu-
jący ponad 30 krajów i docierają-
cy do przeszło miliarda użytkow-
ników. Najbardziej intensywnie 
z eBaya korzystają mieszkań-
cy: USA, Kanady, Wielkiej Bry-
tanii, Rosji i Indii. W Chinach 
największym portalem sprzeda-
żowym jest Alibaba, pośredni-
czący w handlu głównie między 
partnerami biznesowymi. Jego 
konsumenckie ramię, Tabao, to 
lokalny odpowiednik eBaya. Plat-
formy sprzedaży są zwykle zinte-
growane z wieloma dodatkowy-
mi usługami, takimi jak obsługa 
płatności, narzędzia marketingo-
we czy analityczne, pozwalają-
cymi sprzedającym jeszcze lepiej 
docierać do klientów.

 • Platformy pozwalające 
budować zespoły i pozyskiwać 
kompetencje 
W sieci funkcjonuje kilka plat-
form łączących freelancerów 

   Niezaangażowani w IT
   Naśladowcy
   Liderzy

KOMPUTER STACJONARNy
   64

   92
   97

INTERNET
   48

   97
   96

OPROGRAMOWANIE BIUROWE
   56

   93
   98

SMARTFON
   12

   43
   62

WłASNA STRONA W MEdIACH SPOłECZNOśCIOWyCH
   5

   37
   64

SPRZEdAŻOWA STRONA INTERNETOWA*
   2

   18

   50 
MOBILNA STRONA INTERNETOWA
0

   12
   44

CLOUd COMPUTING
0
0

   100

Źródło: Globalne badanie wśród firm sektora MSP, raport „Ahead of the Curve. 
Lessons on technology and growth from small-business leaders”, BCG, 2013.

Adaptacja rozwiązań IT w sektorze MSP (Dane w %)
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i zleceniodawców, poszukujących wyspecjali-
zowanych kompetencji. Za ich pośrednictwem 
można zamówić zdjęcia, grafiki, projekty stron 
internetowych, utwory muzyczne, logotypy, tłu-
maczenia lub wynająć specjalistę do długoter-
minowego projektu. oDesk (od online Desk) 
daje dostęp do 2,7 mln profesjonalistów, któ-
rych umiejętności i wiarygodność pracodawcy 
na bieżąco oceniają. Z kolei na Fiverr.com moż-
na zlecić zadanie już od 5 USD.

 • Narzędzia do współpracy  
i zarządzania projektami 
Niezwykle ułatwiające pracę w zespole narzę-
dzia, takie jak poczta Gmail, Google Docs  czy 
kalendarz Google, który pozwala koordyno-
wać spotkania i rozdzielać zadania. W ostat-
nim czasie ogromną karierę robi Dropbox, czy-
li system przechowywania dokumentów, który 
umożliwia kilku osobom dostęp i równoległą 
pracę. Innym przykładem narzędzi współpracy 
jest Asana.com, czyli zbudowana przez współ-
twórcę Facebooka aplikacja, dzięki której moż-
na rozdzielać i koordynować zadania w zespole 
i zarządzać całym projektem.

 • Narzędzia do analiz i badań rynkowych 
Rozwiązania, dzięki którym przedsiębiorcy 
mogą precyzyjnie wychwytywać trendy i zależ-
ności w zachowaniach klientów. Przykładowo, 
Mixpanel.com to internetowa lupa, przez któ-
rą można dokładnie przyjrzeć się swojej stronie 
internetowej, prześledzić kroki użytkowników 
i sprawdzić efektywność prowadzonych kam-
panii marketingowych.

 • Obsługa płatności 
Niskokosztowe rozwiązania pozwalające na 
szybkie i przyjazne dla użytkowników proce-
sowanie transakcji. Przykładowe rozwiązanie, 
Moonclerk, nie wymaga nawet zaawansowa-
nych umiejętności programowych, tylko samo-
dzielnie integruje się ze sklepem internetowym, 
dostosowując do jego designu.

 • Systemy testowe 
W sieci warto eksperymentować, szczególnie 
działając na różnych rynkach. Czasem drob-
na zmiana designu strony kapitalnie wpływa 
na zachowania klientów. Firmy mogą korzy-
stać z wielu platform ułatwiających testowanie 
kilku rozwiązań – w praktyce wygląda to tak, 

że większość ruchu przechodzi przez stan-
dardową stronę, a 2–3% jest przekierowane 
na strony testowe po to, by zobaczyć, jak użyt-
kownicy na nie reagują. Przykłady takich syste-
mów? Chociażby Crowdsourcing.com.

 • Narzędzia do zarządzania  
relacjami z klientem 
Dzięki takim systemom nawet mała firma może 
profesjonalnie kontaktować się z klientami, 
wprowadzać dedykowane kampanie marketin-
gowe, analizować dotychczasowe zakupy. Jed-
nym z najpopularniejszych tego typu rozwiązań 
jest Salesforce.com.

Premia dla liderów technologii
Nowoczesne technologie to nie tylko przepis na ekspan-
sję zagraniczną. Badania przeprowadzone przez BCG 
dla Microsoftu pokazują, że technologiczni liderzy ro-
sną szybciej i tworzą więcej miejsc pracy. W 2013 r. eks-
perci BCG przyjrzeli się 4500 małym i średnim przedsię-
biorstwom z pięciu krajów – USA, Niemiec, Chin, Indii 
i Brazylii. Na potrzeby badania firmy były dzielone na 
trzy grupy:

 • technologiczne żółwie, posiadające 
komputer PC lub laptop, dostęp do Internetu 
i korzystające z podstawowych systemów 
zwiększania produktywności, jak MS Office;

 • technologiczne zające, czyli średniaki, 
korzystające ze smartfonów, poczty 
elektronicznej, posiadające stronę w mediach 
społecznościowych;

 • technologiczne gepardy, czyli liderzy 
sięgający po najnowsze rozwiązania dostępne 
w chmurze, tworzą portale dla klientów 
zarówno na komputery i laptopy, jak i na 
urządzenia mobilne.

Badania przeprowadzone na zagranicznych rynkach 
pokazały, że firmy, które mocno angażują się w innowa-
cje technologiczne i narzędzia online – a więc liderzy – 
notują znacznie wyższe zyski niż pozostałe organizacje. 
Częściej też zwiększają zatrudnienie. Biorąc za przykład 
wzrost przychodów, w odniesieniu do liderów wzrosty 
sięgają 17%, przy 4% w przypadku technologicznych żół-
wi4; dane te5 dotyczą rynków rozwiniętych (USA, Niem-
cy). W odniesieniu do rozwijających się (Brazylia, Chiny, 
Indie) różnice są podobne (28% i 13%). Podobnie w przy-
padku zatrudniania pracowników. Organizacje z sek-
tora MSP na rozwiniętych rynkach zwiększają zasoby 
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ludzkie o 12% w przypadku liderów, przy 2% w przy-
padku technologicznych żółwi. Liderzy rynków rozwi-
jających się zwiększają zatrudnienie średnio o 16%, żół-
wie zaś o 12%.

W 2014 r. eksperci BCG przeprowadzili podobne ba-
dania w Polsce. Okazało się, że w naszym kraju przy-
chody firm, które wykorzystują nowoczesne rozwiąza-
nia IT w latach 2011–13 rosły w tempie 26,6% rocznie, 
podczas gdy u technologicznych żółwi ta dynamika nie 
przekraczała 6%. W ślad za wzrostem przychodów tech-
nologiczne gepardy zwiększały też zatrudnienie – śred-
nio o 8% rocznie. W tym czasie u żółwi liczba miejsc 
pracy spadała. 

Analizy BCG pokazują, że większość polskich firm 
to technologiczne średniaki. Odsetek technologicznych 
gepardów wśród mikro-, małych i średnich firm jest 
zbliżony i waha się od 20 do 23%. Udział technologicz-
nych zajęcy, czyli firm o średnim poziomie zaawanso-
wania, rośnie wraz z rozwojem firmy. Udział żółwi jest 
największy wśród mikrofirm i sięga 26%. To, co może 
zaskakiwać, to relatywnie wysoki udział żółwi wśród 
przedsiębiorstw małych (zatrudniających od 10 do 49 
pracowników) i średnich (do 250 pracowników). Bada-
nie BCG i Microsoftu pokazało, że prawie co piąta mała 
firma i co dziesiąta firma średnia korzysta tylko z pod-
stawowych rozwiązań IT.

dobre praktyki
Na rynku znajdziemy szereg przykładów firm, które roz-
winęły się – także na międzynarodową skalę – dzięki wy-
korzystaniu zaawansowanych rozwiązań IT.

Moda. Takie platformy online, jak: Mustache, Show room 
czy Pakamera.pl, to przykłady e-commerce, które na co 
dzień korzystają z rozwiązań w chmurze, płynnie rozwi-
jając biznes. Model ten opiera się na prezentacji produk-
tów (multibranding) oraz pośrednictwie w sprzedaży.

Restauracja. Znakomitym przykładem dostępu i przetwa-
rzania danych w czasie rzeczywistym są wyszukiwarki 
wolnych stolików i systemy rezerwacji online, jak Stolicz-
ku.pl i DobryStolik.pl. Usługa ta jest zintegrowana z du-
żymi portalami restauracyjnymi, jak np. Gastronauci.pl.

Biuro podróży. Turystyka zorganizowana stanowi bran-
żę, która dynamicznie, w czasie rzeczywistym reaguje na 
zmiany rynkowe (popyt na konkretne terminy i kierunki 
wyjazdu, ośrodki wypoczynku i turystyki), także w kon-
tekście systemów last minute. Platforma online może 
być nie tylko wizytówką biura podróży, ale też platfor-
mą rezerwacji i kupna produktów. Z perspektywy firmy 

zaś CRM (Zarządzanie Relacjami z Klientami, Cus tomer 
Relationship Management), jako zaawansowany system 
zarządzania bazą klientów, ich segmentami oraz kampa-
niami promocyjnymi (np. profilowane mailingi), umiesz-
czony w chmurze daje możliwość sprawnego, szybkiego 
i taniego prowadzenia biznesu. Przykłady takich roz-
wiązań CRM to: SugarCRM, Insaghtly, ZOHO CRM, Stit-
chLabs czy LandslideCRM.

Doradca strategiczny. Niezawodnym dla rozwoju fir-
my narzędziem – również ekspansji zagranicznej – jest 
hurtownia danych o ultraszybkich możliwościach prze-
szukiwania, weryfikacji i analizowania danych. Całe 
rozwiązanie również osadzone jest w chmurze, co zna-
cząco obniża koszty wdrożenia i eksploatacji po stro-
nie firmy. Przykłady takich technologii to: Hadoop, Hive 
czy Amazon.

•••

Nowe rozwiązania technologiczne, w szczególności po-
wszechny dostęp do szybkich łączy internetowych czy 
cloud computing, znacząco zwiększyły szanse na rozwój 
i ekspansję międzynarodową małych i średnich firm. War-
to przy tym podkreślić, że doświadczenia z rynku wła-
snego świetnie sprawdzają się poza granicami kraju. 
Szereg przeszkód, które intuicyjnie bądź z doświadczeń 
sprzed lat można przypisać planom wejścia na zagra-
niczne rynki, staje się – w obliczu zmian technologicz-
nych – nieaktualne.  

nina Suffczyńska-Hałabuz, BCG
Paweł ławecki, BCG 
krzysztof Ratnicyn, ICAN Institute

1.  Raport „Ahead of the Curve. Lessons on technology 
and growth from small-business leaders”, BCG, 2013.

2.  Badania przeprowadzone wśród firm sektora MSP 
produkcji i usług na wybranych światowych rynkach; 
zarówno rozwiniętych (jak USA, Niemcy), jak i dynamicznie 
się rozwijających (np. Brazylia, Chiny, Indie). Boston 
Consulting Group, 2013.

3.  „Polskie firmy na globalnej scenie: Czas na mocniejsze 
wejście!”, raport badawczy think tanku Poland Go Global! 
Więcej: www.polandgoglobal.pl

4.  Firmy, które nie wdrażają rozwiązań IT i narzędzi 
internetowych bądź robią to w znacznie mniejszej skali.

5.  średnioroczne wzrosty w latach 2010–2012.  
Źródło: BCG – „Economic impact study quantitative  
survey”, kwiecień 2013.
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Think tank Poland, Go Global! zaprasza na śniadania biznesowe:

Więcej informacji o poszczególnych śniadaniach oraz możliwość rejestracji na:  
www.polandgoglobal.pl

Fundator orGanIzator

 Jak przygotować firmę 
 do wejścia na rynek 
 zagraniczny? 

Weź udział w bezpłatnych śniadaniach  
think tanku Poland, Go Global! i dowiedz się:

√   Jak wybrać optymalne kierunki  
ekspansji międzynarodowej?

√   Kiedy warto podbijać nowe rynki, budując 
przedstawicielstwo od zera, a kiedy poprzez  
fuzje i przejęcia już istniejących firm?

√   Jak pozyskać dobrych partnerów?

√   Jakie pułapki czyhają na polskich przedsiębiorców  
na rynkach zagranicznych?

√   Które czynniki przesądzają o sukcesie lub porażce 
ekspansji ( m.in.: uwarunkowania kulturowe,  
marketing strategiczny, innowacyjny produkt)?

√   Jak skutecznie budować globalną markę?

√   Jak połączyć dwie odrębne kultury organizacyjne?

Kraków

Gdańsk

partner   
strateGICzny

partner  
merytoryCzny

partner  
GłÓwny

partner  
wspIerająCy

Poznań



Biznes  
przełamuje 
stereotypy

RaPORT z Badania

Rozpoczęta ćwierć wieku temu 
w Europie Środkowo-Wschodniej 
ustrojowa transformacja otworzyła 
nowe perspektywy współpracy między 
trzema sąsiadującymi ze sobą narodami: 
Czechami, Niemcami i Polakami. 
Przed dekadą Czechy i Polska dołączyły 
do Unii Europejskiej; grupy państw, 
które jednoczy idea ponadgranicznego, 
swobodnego przepływu towarów, 
usług, osób i kapitału. Nowe relacje 
gospodarcze przyniosły trzem sąsiadom 
nie tylko liczone w miliardach euro 
korzyści ekonomiczne, ale także nadały 
nowy wymiar stosunkom międzyludzkim, 
łagodząc, a nierzadko łamiąc, stereotypy. 
Dziś za naszą zachodnią granicą 
powiedzenie polnische Wirtschaft – 
do niedawna pogardliwy synonim 
bałaganu, zaniedbań, zacofania i fatalnej 
organizacji pracy – oznacza szybkie 
tempo rozwoju, solidność i dobre warunki 
do inwestowania.



rzez ponad pół wieku Polska, Czechy i Niemcy były 
rozdzielone szczelnymi granicami, a deklarowana przez 
polityków „szczera, internacjonalistyczna przyjaźń” mię-
dzy dwoma narodami i połową trzeciego była taką samą 
fikcją jak ustrój, który miał je jednoczyć. Nic więc dziw-
nego, że wzajemne postrzeganie obywateli trzech sąsia-
dujących państw obciążone było brakiem doświadczenia, 
kształtowanymi przez lata stereotypami oraz, nierzadko 
wrogim, dziedzictwem kulturowym. Dziś zjednoczone 
w 1990 roku Niemcy, powstałe w 1993 roku w wyniku 
podziału Czechosłowacji Czechy oraz pozostająca w nie-
zmienionych od 1945 roku granicach Polska są znaczą-
cą siłą w Unii Europejskiej – stanowią 25% jej ludności 
i wytwarzają 25% jej PKB. Niemiecka gospodarka jest 
jednak znacznie większa niż czeska i polska – wytwa-
rza PKB pięciokrotnie większy niż Polska i Czechy ra-
zem wzięte. Niemcy są największym partnerem w han-
dlu zagranicznym zarówno dla Czech, jak i dla Polski. 
Obrót z Niemcami stanowi ok. 30% wymiany z zagrani-
cą w obu tych krajach.

Jaki wpływ na dzisiejszy wzajemny wizerunek Pola-
ków, Czechów i Niemców wywarły polityczne i gospo-
darcze przemiany minionego ćwierćwiecza? Czy nowe 
relacje kulturowe i międzyludzkie złagodziły wzajem-
ne niechęci i uprzedzenia? Odpowiedzi na te pytania 
przynosi raport z badań „Polska, Czechy, Niemcy – wza-
jemne relacje, współpraca, rozwój” przeprowadzonych 
w ubiegłym roku przez Instytut Spraw Publicznych na 
zlecenie PKN Orlen1.

Jak podkreślają autorzy raportu, bardzo ważną rolę 
we współpracy trzech sąsiadów odgrywają zagranicz-
ne inwestycje bezpośrednie. Niemcy należą do najwięk-
szych inwestorów w obu krajach, ale Polska i Czechy 
także zwiększają swoją obecność na rynku niemieckim. 
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zbliżyły. Wzajemne spotkanie nie jest już 
wielkim wydarzeniem. Przekraczanie gra-
nic od momentu obowiązywania układu 
z Schengen stało się tak proste, że pra-
wie niezauważalne. Wiele miejscowo-
ści, dawniej rozdzielonych przez granice 
państwowe, jak Cieszyn czy Zgorzelec, 
na powrót odnajduje swoją wspólną toż-
samość regionalną obok istniejących toż-
samości narodowych. Trzeba jednak pa-
miętać, że nawet tak stosunkowo blisko 
siebie żyjące społeczeństwa zazwyczaj 
różnią się w warstwie kulturowej. Jak 
duże są te różnice w przypadku Polaków, 
Czechów i Niemców?

Wszystkie trzy narody cenią podobne, 
główne wartości w życiu osobistym; zgod-
nie najwyżej cenią zdrowie, choć u Pola-
ków jest ono cenione na równi z rodziną. 
Rodzina to druga najbardziej ceniona war-
tość wśród Czechów i Niemców.

Dalej w hierarchii w życiu osobistym 
stoją relacje z partnerem oraz przyjaciół-
mi. Najniżej przy tym relacje z partnerem 
jako ważne oceniają Niemcy, a relacje 
z przyjaciółmi – Polacy. Wśród wartości 

Łącznie skumulowana wartość BIZ w tym 
trójkącie wyniosła prawie 50 mld euro na 
koniec 2011 r. Statystyki te nie uwzględ-
niają jednak całości obrazu faktycznych 
inwestycji w tych krajach. Oprócz du-
żych graczy i inwestycji liczonych w dzie-
siątkach czy setkach milionów euro co-
dziennie powstają także przedsięwzięcia 
o mniejszej skali – zakłady usługowe, fir-
my budowlane itp. W 2012 roku ogłoszo-
no, że w Niemczech powstało już ok. 100 
tys. polskich firm. To trzy razy więcej, 
niż założyli przedstawiciele największej 
tamtejszej mniejszości – Turków. Rów-
nież w Czechach atrakcyjne nisze rynko-
we bywają zagospodarowane przez małe 
polskie firmy z terenów przygranicznych, 
korzystające np. z niższych składek ubez-
pieczeniowych niż obowiązujące w Polsce.

Trzech narodów  
portret własny
Społeczeństwa Polski, Czech i Niemiec 
w ostatnich latach na pewno się do siebie 

Dziś sympatia 
Polaków do obu 
sąsiadów jest więk
sza niż przed laty.
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Postrzeganie wartości w życiu osobistym i społecznym

Pytanie: Jak ważne są w twoim życiu następujące aspekty? 10 – bardzo ważne   0 – w ogóle nie ważne

Życie osobiste

Życie społeczne

Rodzina

dochody

8,6

8,0 7,5 7,4 6,7 3,8

8,6 8,0 7,69,1

8,7 7,8 7,8 2,6 2,3

9,4 8,3 8,18,6

8,2 7,6 7,1 4,3 4,2

8,9 7,6 8,1

Zdrowie

Czas wolny Praca

Przyjaciele

Religia Udział w życiu 
politycznym

Polacy ■   Czesi ■   Niemcy ■   

Relacje z partnerem



związanych z życiem społecznym analizowane społe-
czeństwa za najważniejsze uznają dochody. Co ciekawe, 
u Czechów waga przypisana do tej wartości jest najwięk-
sza, ale też cechuje ją największa różnica w stosunku do 
drugiej w kolejności wartości, tj. czasu wolnego i pra-
cy. Jak widać, największe różnice w postrzeganiu war-
tości występują w dwóch kategoriach: religii i udziale 
w życiu politycznym. Charakterystyczne jest przywiązy-
wanie małej wagi do obu tych wartości przez Czechów, 
przy czym udział w życiu politycznym jest dla nich nawet 
mniej ważny niż religia. Religia jest stosunkowo ważna 
dla Polaków – zdecydowanie ważniejsza niż dla Niem-
ców i Czechów. Udział w życiu politycznym natomiast 
jest mniej przez nich ceniony. Do tego typu aktywności 
większą wagę przykładają Niemcy, którzy cenią ją so-
bie na podobnym poziomie, co religię.

A czy Polacy, Czesi i Niemcy – tak po prostu – lubią 
się nawzajem? Tu wyniki badania Instytutu Spraw Pu-
blicznych warto uzupełnić informacjami pochodzącymi 
z badań Centrum Badania Opinii Społecznej. Ilustrują 
one, jak zmieniał się stosunek Polaków do obu sąsiadów 
w latach 1993–2002, a więc w czasie najbardziej dyna-
micznych przemian rynkowych w krajach byłego bloku 
wschodniego. Otóż odsetek Polaków deklarujących sym-
patię do Czechów wzrósł z 38% do 47%, zaś do Niem-
ców z 23% do 38%. Bardzo znamienny jest równoczesny FO
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Sympatia odczuwana  
wobec sąsiadów

Respondenci odczuwający:   raczej sympatię     trudno powiedzieć     raczej niechęć Dane w %

Polacy o… Czesi o… Niemcy o…

Czechach Polakach Polakach

Niemcach Niemcach Czechach

Polacy ■   Czesi ■   Niemcy ■   

86 63 69

68 64 65

4 16 15

17 15 10



w porównaniu z doskonałym obrazem Niemiec, wyróż-
niają się krytyczne oceny Czechów dotyczące Polski. Na 
przykład odsetek Czechów uważających, że w Niemczech 
istnieje dobra organizacja pracy, jest ponad trzykrotnie 
wyższy niż sądzących tak o Polsce. Dobre wyniki gospo-
darcze w relacjach polsko-niemieckich mają odzwiercie-
dlenie w niemieckich ocenach stanu polskiej gospodarki. 
Ponad połowa Niemców zgadza się z twierdzeniem, że 
rozwija się ona dobrze. Okazuje się, że panujący przez 
dziesięciolecia stereotyp polnische Wirtschaft zmienił się 
zasadniczo. Określenie to oznaczało w przeszłości bała-
gan, zaniedbanie, zacofanie czy brak dobrej organizacji 
pracy. Obecnie polnische Wirtschaft coraz częściej koja-
rzone jest w Niemczech z szybkim tempem wzrostu, so-
lidnością i dobrymi warunkami do inwestowania. Jed-
nocześnie nadal stosunkowo wysokie są wskazania na 
ograniczenia związane z polską biurokracją i korupcję, 
co jasno pokazuje, nad czym w Polsce należy jeszcze 

spadek poziomu niechęci Polaków – w przypadku na-
szych południowych sąsiadów z 28% do 15%, a w odnie-
sieniu do sąsiadów z zachodu z 56% do 31%.

Dziś sympatia Polaków do obu sąsiednich narodów 
jest jeszcze większa. Trzeba jednak zwrócić uwagę, że 
Polacy znacznie bardziej lubią Czechów niż oni Polaków.

Gospodarka, firmy, inwestycje
Na wizerunek kraju i jego gospodarki składa się wie-
le cech. Dla atrakcyjności inwestycyjnej szczególnie 
liczą się opinie na temat ogólnego rozwoju gospodar-
ki i organizacji pracy w danym kraju. Nie bez znacze-
nia jest też postrzeganie skali panującej w nim korup-
cji czy biurokracji. W każdej z tych kategorii Polacy 
i Czesi bardzo dobrze oceniają funkcjonowanie Nie-
miec jako państwa.

Pozytywne opinie na temat siły niemieckiej gospo-
darki czy poziomu organizacji pracy wyraziło ponad 90% 
badanych Polaków i Czechów. Wzajemne polskie i cze-
skie oceny są wyraźnie gorsze niż te dotyczące Nie-
miec, ale generalnie Polacy pozytywnie wyrażają się 
o czeskim państwie. Na tle polskich opinii, a zwłaszcza 

pracować, aby jej obraz w Niemczech i w Czechach 
w dalszym ciągu się poprawiał. Wyniki obrazują tak-
że tendencję, którą można zauważyć na różnych szcze-
blach relacji politycznych i gospodarczych pomiędzy Pol-
ską, Czechami i Niemcami. Najtrudniej ocenić sąsiednie 
kraje Niemcom – to u nich odsetek odpowiedzi „trudno 
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Wzajemne postrzeganie funkcjonowania gospodarek sąsiadów

Respondenci deklarujący:   zgadzam się     trudno powiedzieć     nie zgadzam się Dane w %

Polacy o…
Czechach
Niemcach

Czesi o…
Polakach
Niemcach

Niemcy o…
Polakach
Czechach

Gospodarka 
dobrze się rozwija

Istnieje dobra 
organizacja pracy

Biurokracja utrudnia 
załatwienie 

najprostszych spraw

Panuje korupcja

50 5837 25

3 6 31

17 47 39

3 3 36

35 27 28

68 50 24

33 23 32

66 59 34

95 91 44

54 27 25

93 93 21

21 37 31

13 25 31

38 60 46

20 30 39

65 19



Niemieckie opinie o przedsiębior-
stwach z Polski i Czech są co najmniej 
o połowę gorsze. Niemcy są szczególnie 
sceptyczni wobec troski polskich i cze-
skich firm o środowisko naturalne. Temat 
ochrony środowiska jest w Niemczech 
bardzo istotny, a na przestrzeganie norm 
w tej dziedzinie zwraca się szczególną 
uwagę. Niemcy są świadomi, że wie-
le rozwiązań wprowadzają w tej części 
Europy jako pierwsi. Stąd zapewne ich 
negatywne opinie na temat funkcjono-
wania polskich i czeskich firm w tym za-
kresie. Wizerunek przedsiębiorstw z obu 
krajów sąsiedzkich jest jednocześnie po-
dobny, co wskazywać może, że Niemcy 
myślą o nich jako o firmach z regionu po-
strzeganego jako całość. Odpowiedzi po-
kazują więc siłę utartych przekonań na 
temat sąsiadów. Z drugiej strony faktycz-
nie w wielu standardach nadal istnie-
ją różnice i takie wyniki powinny skło-
nić do refleksji, jak je zmniejszać oraz 

powiedzieć” jest najwyższy, choć niższy 
w przypadku pytań o Polskę niż o Czechy. 
Polacy i Czesi nie mają problemów z wy-
rażaniem opinii o Niemczech. Bogate in-
formacje medialne na ich temat oraz ge-
neralnie duże zainteresowanie polityką 
i gospodarką Niemiec powodują, że ich 
sąsiedzi mają nie tylko rozleglejszą wie-
dzę, ale także wyrobione opinie na temat 
większego sąsiada. Podobna tendencja – 
lepszej znajomości większego kraju przez 
mniejszy – występuje w przypadku ocen 
polsko-czeskich, gdzie to Polacy wahają 
się częściej, oceniając Czechy. Powyższa 
zależność towarzyszy całemu badaniu 
wzajemnego postrzegania się Polaków, 
Czechów i Niemców.

Niemieckie przedsiębiorstwa cieszą 
się w Polsce i Czechach znakomitą opinią. 
Są oceniane jako bardzo dobrze zarzą-
dzane, troszczące się o swoich pracow-
ników i środowisko oraz przestrzegają-
ce prawa. Jest to utarty obraz, który nie 
zależy od kontaktów z samymi niemiec-
kimi firmami i ich pracownikami. Anali-
za odpowiedzi wskazuje bowiem, że do-
brze oceniają niemieckie firmy także te 
osoby, które nigdy nie miały z Niemcami 
osobistej styczności. Wizerunek ten sta-
nowi więc przedłużenie pozytywnych opi-
nii o państwie.

DoBRe WyNIKI GoSpoDARCze 
w relacjach polskoniemieckich mają odzwierciedlenie 
w niemieckich ocenach stanu polskiej gospodarki.

Postrzeganie przedsiębiorstw z kraju sąsiada

Respondenci deklarujący:   zgadzam się     trudno powiedzieć     nie zgadzam się Dane w %

Polacy o…
firmach czeskich
firmach niemieckich

Czesi o…
firmach polskich
firmach niemieckich

Niemcy o…
firmach polskich
firmach czeskich

Są dobrze                          
zarządzane

Troszczą się o środowi-
sko naturalne

Troszczą się o swoich  
pracowników

Przestrzegają prawa

37 4738 24

2 2 19

16 55 52

7 10 50

11 33 30

4 5 23

12 38 25

5 6 20

93 94 43

59 28 19

85 83 17

64 42 37

88 90 37

62 47 45

84 86 44

54 10



temat opłacalności inwestowania zarówno w Polsce, 
jak i w Czechach. 

Czy wzajemne inwestycje wpływają pozytywnie czy 
negatywnie na gospodarki sąsiadujących państw? Opi-
nie o wpływie inwestycji pochodzących z kraju sąsiada 
na krajową gospodarkę kształtują się w każdym z trzech 
krajów analogicznie do opinii o opłacalności inwestowa-
nia. Ponownie najlepiej oceniane jest oddziaływanie in-
westycji niemieckich na sytuację w Polsce i Czechach. 
W tym jednak wypadku odsetek polskich opinii o nieko-
rzystnym wpływie inwestycji niemieckich i czeskich na 

w jaki sposób prezentować zmiany partnerom. Warto 
bowiem pamiętać, że niektóre negatywne zachowa-
nia – i związane z nimi oceny – wyjątkowo silnie ciążą 
na wizerunku. Wzajemne polsko-czeskie oceny są już 
bardziej zbliżone, choć Polacy wypowiadają się na te-
mat czeskich przedsiębiorstw – podobnie jak na temat 
funkcjonowania państwa – lepiej. Czesi natomiast mają 
często niejednoznaczne zdanie na temat funkcjonowa-
nia polskich firm.

Asymetria postrzegania występuje również w oce-
nach opłacalności inwestowania w drugim kraju.

Jak widać, Polacy i Czesi w zdecydowanej większości 
uznają potencjał inwestowania w Niemczech za bardzo 
wysoki. Jednocześnie aż dwa razy więcej Czechów są-
dzi, że inwestowanie w Niemczech jest dobrym intere-
sem, niż uważa tak o inwestowaniu w Polsce. Wynika 
to z siły gospodarczej Niemiec, tak istotnej dla czeskiej 
ekonomii, a przede wszystkim z dostępności informa-
cji na ten temat. Z kolei Niemcy są przekonani o opła-
calności inwestowania w Polsce zdecydowanie częściej 
niż Czesi. Ponownie odzwierciedla to ogólny pozytyw-
ny obraz polskiej gospodarki w Niemczech. Oceny te 
są lepsze niż na temat Czech. Jednak wyraźnie widać, 
że w Niemczech panuje ogólnie pozytywna opinia na 

gospodarkę w Polsce jest taki sam. Jedna piąta ankieto-
wanych zapewne generalnie obawia się obcych inwesto-
rów w swoim kraju i w tym kontekście ocenia zarówno 
niemieckie, jak i czeskie inwestycje. Podobnie identycz-
ny jest odsetek negatywnych odpowiedzi Niemców na 
temat wpływu inwestycji polskich i czeskich na ich kraj. 
Tak jak przy ocenie opłacalności inwestowania, także 
w tym przypadku zachodzi silna zależność, że Niemcy, 
oceniający za korzystne inwestycje czeskie, pozytywnie 
postrzegają również inwestycje polskie. Po raz kolejny 
może to sugerować, że Niemcy generalnie nie rozróż-
niają aż tak bardzo inwestycji polskich i czeskich, koja-
rząc je ogólnie z „inwestycjami w Europie Środkowej”.

Ocena opłacalności inwestycji w kraju sąsiada

Respondenci odpowiadający:   opłacalne     trudno powiedzieć     nieopłacalne 

Dane w %

60

Opinie Polaków o: Opinie Czechów o: Opnie Niemców o:

inwestycjach 
w Czechach

inwestycjach 
w Polsce

inwestycjach 
w Polsce

inwestycjach 
w Niemczech

inwestycjach 
w Niemczech

inwestycjach 
w Czechach

48 36 52

69 77 43

27 46 30

18 13 33



brak) do drugiego społeczeństwa dosko-
nale można zaobserwować w sytuacji, 
kiedy z jego przedstawicielami wcho-
dzi się w osobiste kontakty. W środowi-
sku biznesowym należą do nich relacje 
pomiędzy pracownikiem a przełożonym 
oraz pomiędzy kolegami z pracy. Jakość 
takich relacji jest istotna z punktu wi-
dzenia zarówno współpracy gospodar-
czej, jak i inwestowania w danym kraju. 
Generalnie zawsze łatwiej zaakceptować 

Polacy, tak samo jak o inwestowaniu 
w Czechach, pozytywnie wypowiadają 
się o wpływie czeskich inwestycji na ro-
dzimą gospodarkę. Opinie takie podziela 
co drugi badany.

Czesi, jak widać, mają odwrotne zda-
nie niż Polacy – mniej więcej połowa z nich 
nie zgadza się ze stwierdzeniem, że inwe-
stowanie w Polsce to dobry interes, oraz 
negatywnie ocenia wpływ polskich inwe-
stycji na czeską gospodarkę. Ankietowani 

Niemieckie 
przedsiębiorstwa 
cieszą się w Pol
sce i Czechach 
znakomitą opinią.

Czesi uznają je za korzystne ponad dwa 
razy rzadziej niż inwestycje niemieckie.

akceptacja sąsiada w roli szefa 
i współpracownika
Intensywność kontaktów handlowych 
zależy także od poczucia dystansu, jaki 
dzieli społeczeństwa. Im jest ono mniej-
sze, tym łatwiej wejść w relacje, kon-
tynuować współpracę czy ją pogłębiać. 
Dystans jest wypadkową zaufania, sym-
patii, poczucia bezpieczeństwa w towa-
rzystwie danej osoby. Dystans (lub jego 

obcokrajowca jako współpracownika niż 
własnego szefa. Z rolą przełożonego wią-
że się bowiem nadrzędność wobec pra-
cownika. Stopień wzajemnej akceptacji 
Polaków, Czechów i Niemców w spo-
łecznych rolach biznesowych jest wyso-
ki, w każdym wypadku bardzo przekra-
czający 80%.

Zgodnie z powszechnymi tendencjami 
akceptacja ta jest zawsze większa w przy-
padku kolegi niż szefa. Niemcy w obu ro-
lach prawie tak samo chętnie widzieliby 
Polaka i Czecha, co ponownie wskazu-
je, że oba kraje i ich społeczeństwa są 
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Wpływ inwestycji z kraju sąsiada na własną gospodarkę

Respondenci odpowiadający:   wpływ pozytywny     trudno powiedzieć     brak pozytywnego wpływu 

Dane w %

Opinie Polaków o: Opinie Czechów o: Opnie Niemców o:

inwestycjach 
czeskich

inwestycjach 
polskich

inwestycjach 
polskich

inwestycjach 
niemieckich

inwestycjach 
niemieckich

inwestycjach 
czeskich

48 30 48

66 70 43

23 51 27

21 19 28



w Niemczech kojarzone podobnie. Tak-
że w Polsce wartości są prawie identycz-
ne. W obu krajach akceptacja Czecha jest 
minimalnie większa niż odpowiednio Po-
laka lub Niemca.

Jacy „oni” są?
Akceptacja w różnych rolach społecznych 
wiąże się również z cechami charakteru, 
jakie przypisuje się drugiemu narodowi: 
im bardziej są pozytywne, tym chętniej 
widzi się przedstawicieli danego spo-
łeczeństwa w roli kolegi lub szefa, tym 
większą odczuwa się sympatię, a także – 
długofalowo – tym chętniej nawiązuje się 
stosunki gospodarcze. Pozytywny wize-
runek Niemiec jako kraju koresponduje 
z dobrym wizerunkiem „typowego” Niem-
ca. W opiniach Polaków wyjątek stanowi 
życzliwość i uczciwość; częściej przypisu-
ją je Czechom niż Niemcom.

Po czeskiej stronie różnice na korzyść 
Niemców są jeszcze większe, choć i w 
tym wypadku wyjątkiem jest życzliwość, 

postrzegana częściej jako cecha Polaków 
niż Niemców. Życzliwość jest też jedyną 
cechą, gdzie zdania są tak podzielone. To 
właśnie ją Niemcy zdecydowanie częściej 
zauważają wśród Polaków niż Czechów. 
Znaczące różnice występują też w przy-
padku przedsiębiorczości i pracowitości 
przypisywanych częściej przez Niemców 
Polakom. Te dwie ostatnie cechy u Pola-
ków Niemcy mają szansę poznać – a więc 
i ocenić – w ostatnim czasie szczególnie 
często, na skutek nie tylko rozwijających 
się relacji gospodarczych, ale również du-
żej liczby Polaków podejmujących pracę 
w Niemczech oraz rosnącej liczby Niem-
ców w Polsce, którzy następnie przekazu-
ją własny obraz Polski i jej mieszkańców 
swoim rodzinom i znajomym. Generalnie 
typowy Polak jest lepiej oceniany przez 
Niemców niż przez Czechów. Szczegól-
nie duże różnice występują w przypadku 
oceny pracowitości Polaków, ich dobrego 
wykształcenia, uczciwości i wspomnia-
nej życzliwości. Jedynie w przypadku 
przedsiębiorczości Czesi oceniają Polaków 

typoWy 
poLAK  
jest lepiej oceniany 
przez Niemców  
niż przez Czechów.
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Akceptacja sąsiada w roli szefa i współpracownika

Odsetek odpowiedzi pozytywnych

Polacy Czesi Niemcy 

Czech

Szef

Współpra-
cownik

Polak Polak

Czech Polak Polak

Niemiec Niemiec Czech

Niemiec Niemiec Czech

88 82 83

93 90 94

85 90 85

91 95 96



lepiej niż Niemcy. Oceniając cechy charakteru przedsta-
wicieli drugiego narodu, podobnie jak we wcześniej-
szych wypadkach, Polacy zdecydowanie lepiej widzą 
Czechów, niż Czesi – Polaków. Istnieje w tym wypadku 
jeden wyjątek – Czesi zdecydowanie bardziej pozytyw-
nie wypowiadają się o przedsiębiorczości Polaków. Po-
dobnie oba społeczeństwa oceniają także pracowitość 
przedstawicieli drugiego narodu.

Praca i poziom życia w kraju  
sąsiada w opinii biznesowych 
profesjonalistów
Coraz silniejsze kontakty biznesowe pomiędzy Polską, 
Niemcami i Czechami wpływają na stopniowe upodob-
nianie się modeli zarządzania firmami, a także oczekiwań, 
jakie pracownicy mają wobec pracodawców.

Jednak nadal kluczową rolę odgrywa kultura instytu-
cjonalna, zakorzeniona w danym kraju. Obok wielu czyn-
ników, które na nią wpływają, ważne znaczenie ma sytu-
acja gospodarcza państwa, głównie na rynku pracy, jak 
i odziedziczone nawyki i oczekiwania. To właśnie w dzie-
dzinie kultury organizacyjnej przedsiębiorstw można za-
uważyć wyraźne różnice pomiędzy podejściem Niemców 
a obu słowiańskich sąsiadów. FO
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Cechy przypisywane sąsiadom

63 49 49
91 94 41

56 80 48
87 85 39

67 46 62
88 91 56

83 69 83
62 56 74

73 39 58
72 75 57

58 54 61
86 87 48

47 37 58
69 85 53
70 53 62

89 92 53
54 52 73

68 78 58

Odpowiedzi pozytywne  Dane w %

Polacy o… Czesi o… Niemcy o…

dobrze zorganizowany

  czechach   Polakach   Polakach  niemcach   niemcach   czechach

Przedsiębiorczy

Odpowiedzialny

życzliwy

uczciwy

Skuteczny

dobrze wykształcony

nowoczesny

Pracowity



Hierarchia czynników motywujących 
Polaka i Czecha do pracy w obu krajach 
jest identyczna. Profesjonaliści z tych 
państw zgodnie wskazują, że w ich społe-
czeństwach motywuje przede wszystkim 
możliwość uzyskania podwyżki. Na dru-
gim miejscu pojawia się „inna nagroda 
materialna”, ale tuż za nią obawa przed 
utratą pracy, czyli motywator negatyw-
ny. Opinie Polaków i Czechów są tu iden-
tyczne wobec własnych społeczeństw, ale 
też taką samą kolejność motywujących 
czynników przypisują sobie nawzajem. 
Inna, w ich przekonaniu, jest ona pośród 
Niemców, których motywować ma tuż po 

podwyżce lub innej nagrodzie pochwała 
przełożonego. Lęk niemieckiego pracow-
nika przed utratą pracy wskazywany jest 
przez Polaków na ostatnim miejscu – po 

„innej karze” lub naganie – a przez Cze-
chów na tym samym miejscu co sank-
cje dyscyplinarne. Taka ocena związana 
jest zapewne z bardzo pozytywnym zda-
niem polskich i czeskich profesjonalistów 
na temat stanu niemieckiej gospodar-
ki – gdzie bezrobocie nie jest znaczącym 
problemem – oraz sposobu funkcjono-
wania przedsiębiorstw w tym kraju, któ-
ry daje stosunkowo wysokie poczucie 
pewności zatrudnienia. Polskie i czeskie 
oceny bodźców motywujących niemiec-
kich pracowników generalnie pokrywa-
ją się z ocenami samych Niemców. We-
dług nich faktycznie do pracy motywuje 
ich tak samo mocno podwyżka, jak i po-
chwała przełożonego, choć sami przypi-
sują mniejsze znaczenie innym nagrodom. 
Zgodnie z ocenami sąsiadów, w przypad-
ku Niemców negatywna motywacja nie 
jest tak skuteczna. Warto zauważyć, że 
niemieckie opinie o polskich i czeskich 
motywacjach są z jednej strony bardzo 
podobne, z drugiej – ich kolejność układa 

W oDNIeSIeNIu do kultury organizacyjnej 
przedsiębiorstw występują wyraźne różnice pomiędzy 
opiniami Niemców a obu słowiańskich sąsiadów.
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Profesjonaliści odpowiadający „TAK” Dane w %

wg Polaków wg Czechów wg Niemców

82 54 38
56 82 38

39 50 56

55 42 22
48 58 22
52 50 31

96 70 62
77 97 56
81 71 91

87 64 58
72 88 56

79 66 80

65 48 60
56 64 53

79 61 91

  Polacy      czesi      niemcy

Obawa przed utratą pracy

kara, nagana itp. 
negatywne konsekwencje

Możliwość  
uzyskania podwyżki

inna nagroda materialna

Pochwała przełożonego

Czynniki motywujące pracowników do pracy



się w ten sam wzór co przy opiniach na 
temat motywacji niemieckiej. Pokazu-
je to, jak bardzo niemieccy responden-
ci postrzegają Polaków i Czechów jako 
podobnych do siebie, działających we-
dług analogicznych wzorów postępowa-
nia. Różnice w wysokości odsetek wyni-
kają z bardzo licznej grupy osób (około 
40%), które nie umiały odpowiedzieć na 
to pytanie na temat Polaków i Czechów.

Pozytywny obraz Niemiec w Cze-
chach i Polsce dopełnia przekonanie pro-
fesjonalistów, że w tym kraju panuje wy-
soki standard życia. O swoich własnych 
krajach nie twierdzą już tego tak często.

Jednocześnie występuje tu ciekawa 
tendencja. Czesi częściej wskazują na 
własne państwo niż na Polskę jako na to, 
w którym panuje wysoki standard życia. 
W Polsce jest odwrotnie – polscy profesjo-
naliści dostrzegają częściej wysoki stan-
dard życia w kraju południowego sąsia-
da niż w swojej ojczyźnie. Niemcy pod 
tym względem patrzą zaś lepiej na Pol-
skę niż na Czechy. Natomiast w każdym 

z badanych krajów profesjonaliści są prze-
konani, że to u nich pracuje się szcze-
gólnie dużo. Wysoki odsetek badanych 
w Polsce i Czechach sądzi tak również 
o Niemczech. Jest to pogląd spójny z ogól-
nymi pozytywnymi ocenami niemieckiej 
gospodarki i przedsiębiorstw.

Opracowanie: Szymon chelmer, ICAN Institute

1.  Badanie zostało przeprowadzone na zle-
cenie PKN ORLEN S.A. przez Instytut Spraw 
Publicznych telefonicznie (CATI) na repre-
zentatywnej próbie dorosłych (18 lat i wię-
cej): Polaków w dniach od 5 do 10 lipca 2013 
roku przez TNS Polska; Niemców w dniach 
od 4 do 18 lipca 2013 roku przez TNS Infra-
test Deutschland oraz Czechów w dniach od 
3 do 23 lipca 2013 roku przez TNS Czech Re-
public. Dodatkowo zrealizowano w dniach 
od 5 do 24 lipca 2013 roku badanie interne-
towe na próbie profesjonalistów z ekspozycją 
na kontakty biznesowe z krajami sąsiednimi. 
Łącznie objęło 600 osób w trzech państwach.

Niemcy pozy
tywnie oceniają 
opłacalność inwe
stowania zarówno 
w Polsce, jak 
i w Czechach.
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Aktywność zawodowa i poziom życia

Profesjonaliści odpowiadający „TAK” Dane w %

wg Polaków wg Czechów wg Niemców

  w Polsce      w czechach      w niemczech

Ludzie poświęcają dużo 
czasu na pracę zawodową

Państwo oferuje wysoki 
standard życia

91 56 62

48 79 51

69 72 100

35 51 53

55 61 42

99 96 100
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