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wskazuje, że atrakcyjność Starego 
Kontynentu będzie spadać. Roś-
nie natomiast zainteresowanie 
krajami azjatyckimi. Polscy przed-
siębiorcy zaczynają też nieśmiało 
zerkać w kierunku rynków amery-
kańskich. Zwrócenie się polskie-
go biznesu ku innym kontynentom 
jest jak najbardziej uzasadnio-
ne, gdyż Europa, uważana dotąd 
za stabilną i bezpieczną, okazała 
się rozchwiana politycznie (Ukra-
ina) i gospodarczo (Grecja). Dla-
tego właśnie firmy szukają i będą 
szukać nowych obszarów, które 
zapewnią im stabilny i trwa-
ły wzrost. Amerykański kieru-
nek będzie bez wątpienia jednym 
z najważniejszych.

Do bezpiecznych rynków 
amerykańskich z pewnością 
można zaliczyć takie kraje, jak 
Chile i Kanada, czego dowodzą 
doświadczenia zagraniczne zebra-
ne przez KGHM. Mówi o nich pre-
zes Herbert Wirth, który doprowa-
dził do przejęcia kanadyjskiego 
koncernu wydobywczego Quadra 
FNX, a wraz z nim praw do wydo-
bycia na chilijskiej pustyni Ata-
kama, niezwykle zasobnej nie 
tylko w złoża miedzi. Bezpiecz-
ny jest też oczywiście rynek Sta-
nów Zjednoczonych, na którym 
poza KGHM działają już inne 

doświadczone polskie firmy o glo-
balnych aspiracjach, takie jak: 
Selena, Comarch, TZMO, Fakro 
czy INGLOT. Ta ostatnia urucho-
miła w USA już 31 punktów sprze-
daży, w tym salon kosmetyczny 
w prestiżowej lokalizacji na Times 
Square w Nowym Jorku. Według 
Ambasady RP w Waszyngtonie, 
na terenie Stanów Zjednoczonych 
swoje przedstawicielstwa ma 
około 60 polskich przedsiębiorstw. 
Obecnie są one skoncentrowa-
ne głównie we wschodniej części 
tego kraju. Coraz częściej spoglą-
dają jednak również w stronę Doli-
ny Krzemowej. Do grona spółek 
zainteresowanych tym kierunkiem 
należą nie tylko giganci, ale rów-
nież malutkie polskie start-upy, 
które są innowacyjne i kreatyw-
ne nawet w porównaniu z kalifor-
nijskimi konkurentami. To właśnie 
te młode firmy mogą w najbliż-
szych latach stać się symbolem 
polskiej ekspansji.

Paweł Kubisiak
redaktor naczelny „Poland Go Global”

zastępca redaktora naczelnego 
„Harvard Business Review Polska”

rowadząc badania dla think 
tanku „Poland Go Global!”, wielo-
krotnie pytaliśmy polskich przed-
siębiorców o kierunki ich eks-
pansji zagranicznej. Odpowiedzi 
pokazały, że olbrzymia większość 
firm działających poza granica-
mi kraju koncentruje się głównie 
na Europie. Najbliższe sąsiedz-
two jest najważniejszym celem 
polskiej ekspansji, jednak anali-
za planów na nadchodzące lata 

CZAS NA ODKRYCIA 
GOSPODARCZE

OD REDAKCJIOD REDAKCJI

P
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Nowe rynki 
czekają na mądre 
i odważne firmy
Innowacyjność, strategia, produkty, 
pozyskiwanie kapitału oraz nowe pola, 
gdzie polskie firmy mogą zdobywać 
klientów – to główne wątki dyskusji 
podczas XXV Forum Ekonomicznego 
w Krynicy, której organizatorem był 
think tank „Poland, Go Global!”.

Lokalne wyzwania 
w globalnym 
świecie
Model biznesowy sprawdzony  
na rodzimym rynku wcale nie gwaran­
tuje sukcesu za granicą. O wyzwaniach 
związanych z ekspansją zagraniczną 
rozmawiają uczestnicy debaty 
zorganizowanej przez think tank 

„Poland, Go Global!”.

Technologiczna 
dolina marzeń 
o dużym biznesie
Dolina Krzemowa w Kalifornii ma uni­ 
 kalną kulturę i ekosystem promujący 
najnowsze rozwiązania. To właśnie ją 
uważa się za rejon największej koncen­
tracji innowacyjnych przedsięwzięć 
biznesowych na świecie.

Stany Zjednoczone 
otwierają drzwi 
do globalnego handlu
Udana ekspansja za ocean niesie wiele 
korzyści: powiększa skalę biznesu i pozwala 
działać na globalnym rynku, bo poprzez 
amerykańskie drzwi można dostać się  
do każdego zakątka świata.

32 50
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Najlepszą receptą 
na zmienność są 
stałe wartości
Doświadczenia wielu transakcji 
pokazują, że znacznie łatwiej jest kupić 
firmę i wydać pieniądze, niż osiągnąć 
założone cele finansowe. KGHM je 
osiągnął. O przebiegu tej inwestycji 
z prezesem KGHM Herbertem 
Wirthem rozmawia Paweł Kubisiak, 
zastępca redaktora naczelnego HBRP.

38
Strategie wejścia 
na obce rynki
Działalność w każdym obcym kraju wiąże się 
z zagrożeniami, dając jednak premię najbar­ 
dziej elastycznym organizacjom. W ekspansji 
nie można sobie pozwolić na standaryzację, 
gdzie jeden model biznesowy będzie się 
sprawdzał we wszystkich krajach.

12

284 Kierunki

8
Ekspansja 
na zagraniczne 
rynki jest 
koniecznością, 
nie wyborem
Szukanie nowych ścieżek wzrostu jest 
jednym z najistotniejszych wyzwań, 
przed jakim stoją dziś polskie firmy, 
a ekspansja zagraniczna ma największy 
potenciał rozwoju.

Handlowy most 
nad Atlantykiem
TTIP, czyli Transatlantyckie Partnerstwo 
na rzecz Handlu i Inwestycji, to negocjo­
wana obecnie umowa, w założeniach 
mająca dotyczyć bardzo wielu dziedzin 
gospodarki po obu stronach Atlantyku.
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Logistyka 
w amerykańskim 
wydaniu
Przedsiębiorstwa, które chcą korzy­
stać z usług operatora logistycznego, 
obsługującego przesyłki na globalnych 
rynkach, powinny też sprawdzić, 
czy spełnia on ogólne standardy 
transportu międzynarodowego.

Bezpieczeństwo 
w obrocie 
gospodarczym
Skala problemów polskich eksporterów 
zależy od kierunku ekspansji zagranicz­
nej. Największe spotyka się w Europie 
Wschodniej, Azji czy Afryce. Mimo 
to nasza obecność biznesowa w tych 
rejonach jest ważna.

60

7264 76
Rzeczowy 
i konsekwentny 
partner
Niemcy uchodzą w biznesie za ludzi 
konkretnych i dobrze przygotowanych. 
Cenią sobie koncentrację na głównym 
wątku, mają pamięć do szczegółów, 
faktów, liczb. Umieją forsować swój 
punkt widzenia, bo konfl ikt jest 
składnikiem gry biznesowej.

Skokowy wzrost 
dzięki przejęciu
Zakup AWT – czeskiego przewoź­
nika – i skuteczne połączenie go 
ze strukturą PKP CARGO potwierdziło 
strategiczne kierunki ekspansji polskiej 
spółki. Przed fi rmą wciąż stoi jednak 
niemałe wyzwanie – przejście z pozycji 
przewoźnika kolejowego do operatora 
logistycznego.

Biuro made 
in Poland
Pracodawca, który chce wyłowić talen­
ty i zyskać ich lojalność, musi stworzyć 
biuro na tyle atrakcyjne, żeby warto 
było porzucić rolę freelancera przy 
stoliku w modnej kawiarni na rzecz 
pracy w biurowcu, w centrum miasta. 
To trend pankulturowy, wspólny 
dla wielu rynków i branż. 

62

Rynek�USA�wymaga�od�zagranicznych�przedsiębiorców�specjalnego�
przygotowania�do�ekspansji��Jego�wielkość�wpłynęła�na�wykształcenie�
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miesięcznie z udziałem na pozio-
mie 3,5–4%. „Do kolejnej roz-
budowy (poprzednia zakończyła 
się w marcu tego roku) zachę-
ciła nas analiza rozwoju rynku, 
ale ostateczną decyzję podejmie-
my jednak po uzyskaniu niezbęd-
nych zezwoleń administracyjnych 
i podatkowych oraz finansowania 
na warunkach, które nas zadowo-
lą” – tłumaczy prezes Żyznowski.

Jednorazowe rękawice medycz-
ne, które produkuje Mercator 
Medical, są podstawowym środ-
kiem ochrony indywidualnej. 
Korzystają z nich szpitale i inne 
placówki służby zdrowia. Kupują 
je też klienci indywidualni. Choć-
by to pokazuje, jak duży poten-
cjał sprzedażowy jest codzien-
nie do zagospodarowania. Ale nie 
tylko produkcją rękawic różnego 
przeznaczenia zajmuje się spół-
ka. „Zdecydowaliśmy się posta-
wić na szeroki asortyment i jasno 
spozycjonowane grupy produkto-
we. W porównaniu z konkurencją 
w Europie Środkowej i Wschod-
niej posiadamy najszerszy zakres 
oferty, co pozwala lepiej dosto-
sować się do potrzeb klientów 
i dynamicznie reagować na zmia-
ny popytu oraz potrzeby odbior-
ców. Poszerzamy portfolio pod 
kątem nowych segmentów rynku 
i całych krajów” – tłumaczy pre-
zes Mercatora.

Mocna ekspansja 
zagraniczna
Jednym ze zrealizowanych celów, 
które firma wyznaczyła sobie 
na 2015 rok w obszarze dystrybu-
cji, było rozpoczęcie bezpośredniej 
sprzedaży w Rosji oraz zdynami-
zowanie jej w Czechach i na Sło-
wacji. Rosły także jej udziały ryn-
kowe na Węgrzech i w Rumunii. 
Grupa poradziła sobie równie 
dobrze na trudnym obecnie rynku 
ukraińskim. Mercator największy 

Giełdowa spółka z Krakowa chce, 
aby w ramach tajlandzkiej inwe-
stycji powstało siedem nowych 
linii do produkcji rękawic o łącz-
nej wydajności około 140 milio-
nów sztuk na miesiąc. Rozbudo-
wa zakładów ma strategiczne 
znaczenie dla rozwoju Mercato-
ra – firma chce zwiększyć zdol-
ności wytwórcze i wejść do ligi 
średnich graczy na rynku mię-
dzynarodowym. Przewidywany 
koszt rozbudowy szacowany jest 
na około 100 milionów złotych. 

„Nie podjęliśmy jeszcze żad-
nych decyzji w sprawie sposobu 

sfinansowania inwestycji, ale jeśli 
zdecydujemy się na przeprowa-
dzenie nowej emisji, pozyskane 
pieniądze mogą pokryć 20–30% 
planowanych wydatków. Bio-
rąc pod uwagę aktualny kurs, 
byłoby to około 30 milionów zło-
tych” – mówi dr Wiesław Żyznow-
ski, prezes spółki.

Firma sprzedaje swoje wyro-
by w prawie 50 krajach na całym 
świecie i ma w tej chwili około 
2-procentowy udział w rynku 
światowym. Po zakończeniu inwe-
stycji chce produkować około 
240 milionów sztuk rękawic 

PRZEZ OCEAN 
SPOKOJNY  
NA RYNEK  
AMERYKAŃSKI
W połowie listopada Mercator Medical, jeden 
z europejskich liderów w branży jednorazowych 
materiałów medycznych, poinformował, że planuje 
rozbudowę fabryki rękawic medycznych w Tajlandii. 
Inwestycja ma pomóc firmie podwoić potencjał 
produkcyjny i zwiększyć udziały w rynku globalnym.
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apetyt jednak ma na mocniejsze 
zagospodarowanie rynku ame-
rykańskiego, choć już sprzedaje 
tam około 30% produkcji. „W 2015 
roku powiększyliśmy skład grupy 
o amerykańską spółkę zależ-
ną Mercator Medical z siedzi-
bą w USA. To była bardzo dobra 
decyzja biznesowa. Teraz może-
my wysyłać na rynek amerykański 
jeszcze więcej kontenerów z ręka-
wicami” – mówi dr Żyznowski.

Na pewno zwiększenie mocy 
wytwórczych zakładów w Taj-
landii, które są własnością kra-
kowskiego producenta, skokowo 
podniesie eksport w tym kierun-
ku, choć nie tylko takie plany ma 
zarząd. Spółka chce nadal umac-
niać pozycję lidera na rynku kra-
jowym oraz mieć status wiodące-
go dystrybutora w krajach Europy 
Środkowo-Wschodniej. „Pracowa-
liśmy nad dotarciem do nowych 
klientów oraz rozszerzeniem 
zakresu współpracy z dotychcza-
sowymi odbiorcami. Efekty są 
korzystne, czego dowodzą wyni-
ki sprzedaży przekraczające nasze 
oczekiwania” – informuje prezes.

Perspektywy rozwoju Mercator 
ocenia bardzo pozytywnie, głów-
nie ze względu na rozbieżności 
pomiędzy wydatkami na zdrowie 
w krajach rozwijających się, które 
są głównymi rynkami zbytu i kra-
jach rozwiniętych jak Stany Zjed-
noczone. Rosnąca świadomość 
zasad zwalczania zakażeń szpi-
talnych będzie sprzyjać popyto-
wi, ponieważ automatycznie ros-
nąć będzie zużycie jednorazowych 
rękawic medycznych, które są naj-
ważniejszym produktem spół-
ki. Z podobnych powodów zwięk-
szy się też sprzedaż opatrunków 
i włókniny.

Rozwój organiczny
Mercator na przestrzeni lat rozwi-
ja się cały czas organicznie. Spółka 

powstała w 1989 roku. Założy-
li ją tuż po studiach dwaj bracia – 
Piotr i Wiesław Żyznowscy. Pierw-
szy miał nosa do interesów, drugi 
zajmował się na początku tłu-
maczeniami umów handlowych. 
W pewnym momencie Wiesław 
Żyznowski stwierdził, że właści-
wie może z pasywnego wspólnika 
stać się aktywnym biznesmenem.

Na samym początku Merca-
tor zajmował się importowaniem 
i dystrybucją sprzętu oraz narzę-
dzi medycznych, na przykład lamp 
rentgenowskich. O rękawicach 
wtedy nie było jeszcze mowy. Póź-
niej doszły inne segmenty – sprze-
daż i konserwacja maszyn poligra-
ficznych oraz dystrybucja papieru. 
Biznes szedł dobrze, dlatego bra-
cia postanowili go podzielić. 
Piotr Żyznowski zajął się obsza-
rem poligraficznym, Wiesław 
Żyznowski został przy sprzęcie 
medycznym.

Ważnym momentem dla roz-
woju Mercatora Medical było wej-
ście na rynki zagraniczne w latach 
2006–2007, a o dzisiejszym charak-
terze spółki zadecydował zakup 
udziałów w fabryce w Tajlandii, 
która produkowała medyczne ręka-
wice lateksowe. Wybór azjatyckich 
zakładów nie był przypadkiem. 

Dzięki lokalizacji Mercator miał 
dostęp do podstawowego surowca 
używanego do produkcji rękawic – 
kauczuku naturalnego. To właśnie 
z tego powodu światowe centrum 
produkcyjne jednorazowych ręka-
wic lateksowych jest zlokalizowa-
ne w tamtym regionie.

Od momentu zakupu tajlandz-
kiej fabryki, krakowska firma cią-
gle zwiększała udziały w rynku, 
jednak nie tak szybko, jak chciała-
by. Na duże inwestycje brakowa-
ło jej odpowiednio dużego kapita-
łu. Można go pozyskać np. z rynku 
papierów wartościowych, dlate-
go dr Żyznowski uznał, że czas 
na debiut giełdowy. 

Popyt na akcje przeszedł 
oczekiwania – redukcja w pro-
cesie budowania księgi popytu 
(book building process) sięgnę-
ła prawie 98% i objęła wszyst-
kich – inwestorów instytucjonal-
nych i indywidualnych, a kurs 
PDA pierwszego dnia skoczył pra-
wie o 30%. Poza kapitałem spółka 
zyskała coś jeszcze – transparen-
tność, która zaowocowała zaufa-
niem kontrahentów, szczególnie 
amerykańskich.  

Weronika Podhorecka, 
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produktów, które były kierowane 
do odbiorców Europy Zachodniej. 
To była nasza szansa, aby znaleźć 
się w ekstraklasie producentów 
sprzętu rehabilitacyjnego” – uza-
sadnia decyzję o zakupie Michał 
Perner, wiceprezes Medort.

Firma nie jest jednak nowi-
cjuszem w branży rehabilitacyj-
nej – działa w tym segmencie 
od wielu lat, dzięki czemu ma wie-
dzę na temat potencjału przejęte-
go rynku. W jej przekonaniu rynek 
niemiecki należy do najlepszych 
na świecie, obok Stanów Zjedno-
czonych oraz Japonii.

Przygotowania  
do akwizycji
Zanim zarząd podjął decyzję 
o ekspansji na rynek niemie-
cki, działalność łódzkiego produ-
centa koncentrowała się w Euro-
pie Środkowo-Wschodniej. Spółka 
wyspecjalizowała się w segmen-
cie produktów wykorzystujących 
podstawową technologię, kon-
centrując się na produktach łatwo 
zbywalnych.

„Dowiedzieliśmy się, że Meyra, 
będąca ikoną w produkcji sprzętu 
do rehabilitacji w Europie, przeży-
wa kryzys. Już wtedy zdecydowa-
liśmy się, poprzez naszego agen-
ta we Frankfurcie, nawiązać z nią 
kontakt. Jednak wtedy właścicie-
le nie chcieli z nami rozmawiać. 
Od tego momentu śledziliśmy 
rozwój wypadków. Kiedy okaza-
ło się, że Meyra została postawio-
na w stan upadłości układowej, 
natychmiast podjęliśmy współ-
pracę z syndykiem. Po trzech mie-
siącach Meyra przeszła w stan 
upadłości likwidacyjnej, a my byli-
śmy już przygotowani finansowo 
i merytorycznie do transakcji” – 
mówi Michał Perner.

W szczytowym momencie 
Medort pracował przy tym projek-
cie z 15 konsultantami. Pozyskał 

Pod koniec października 2013 
roku jednostka zależna pol-
skiej Grupy Medort kupiła zor-
ganizowaną część niemieckiego 
przedsiębiorstwa znajdującego 
się w upadłości – spółkę Meyra 
Ortopedia, mającą siedzibę 
w Kalldorfie. Meyra Ortopedia 
była wówczas liderem sprzeda-
ży produktów rehabilitacyjnych 
w swoim kraju oraz ikoną bran-
ży, znaną w całej Europie oraz 
w wielu krajach świata. Specjali-
zowała się w produkcji wózków 
inwalidzkich dla segmentu pre-
mium. Polski inwestor poprzez tę 

transakcję chciał poszerzyć asor-
tyment produktów oraz wejść 
na nowe, atrakcyjne pod wzglę-
dem osiąganej marży rynki. Zale-
żało mu szczególnie na produk-
tach z najwyższej półki i dostępie 
do nowych kanałów dystrybucji 
swoich produktów w Europie. 

„Otrzymaliśmy też ogromne 
portfolio własności intelektualnej, 
głównie w dziedzinie badawczo-
-rozwojowej – przejęliśmy bowiem 
patenty i wzory użytkowe. Zdo-
byliśmy w ten sposób kompe-
tencje do wytwarzania innowa-
cyjnych i dobrych jakościowo 

MEDORT WSZEDŁ  
DO EKSTRAKLASY
Przejęcie Meyry, lidera sprzedaży produktów 
rehabilitacyjnych w Niemczech, dało Grupie Medort 
możliwość poszerzenia asortymentu oraz wejścia z wyrobami 
klasy premium na nowe, atrakcyjne pod względem marży, 
rynki. Dzięki temu znalazła się w czołówce europejskich 
dystrybutorów sprzętu rehabilitacyjno-ortopedycznego.
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do współpracy renomowaną kan-
celarię prawną z Warszawy, która 
zatrudniała niemieckiego prawni-
ka biegle mówiącego po polsku.

„W zakresie finansowego 
due dilligence wspierała nas lokal-
na, renomowana firma niemiecka, 
która zatrudnia u siebie 600 dorad-
ców. W zespole znaleźli się rów-
nież doradcy z Frankfurtu oraz 
wyspecjalizowani prawnicy w pra-
wie pracy. Musieliśmy skorzy-
stać z ich wiedzy, ponieważ był to 
asset deal związany z upadłością, 
dlatego kluczowe stały się spra-
wy personalne. Ostateczna ocena 
inwestycji pod kątem potencjal-
nych obszarów ryzyka przeko-
nała nas i naszych partnerów 
do zawarcia transakcji” – wyjaś-
nia wiceprezes polskiej spółki.

Burza medialna
Przejęcie niemieckiego okrętu 
flagowego w segmencie produk-
cji sprzętu inwalidzkiego przez 
polską firmę wywołało burzę 
medialną. Prasa zajmowała skraj-
ne stanowiska – jedne tytuły cie-
szyły się, że Meyra została ura-
towana, inne zastanawiały się, 
czy to czasem nie jest początek 
koszmaru. 

„Zajęło nam sporo czasu, aby 
przekonać do siebie opinię pub-
liczną, szczególnie zainteresowa-
ne grupy. Na początek musieli-
śmy od nowa zbudować zaufanie 
u dostawców, klientów, pra-
cowników, wierzycieli i instytu-
cji finansujących. Najważniejsi 
byli pracownicy – zdobyliśmy ich 
przychylność dość szybko. Ułoży-
liśmy się ze związkami zawodo-
wymi i one nam zaufały. To było 
największe wyzwanie, a zarazem 
pierwszy sukces. Później zadbali-
śmy o podtrzymanie dobrych rela-
cji z klientami. Pomogła nam dłu-
goletnia historia i renoma firmy. 
Mimo to zorganizowaliśmy około 

200 spotkań dla grupy 2,5 tysią-
ca klientów, aby mogli się prze-
konać, że produkcja w Niemczech 
nadal się toczy. Poza tym wizyto-
wało nas 20 eurodeputowanych 
z SPD, którzy chcieli zobaczyć, że 
ich rodakom nie dzieje się krzyw-
da” – opowiada Michał Perner.

Jednak zaraz po transakcji Gru-
pie Medort  wcale nie było łatwo, 
ponieważ dostawcy im nie ufali, 
dostali dużo gorsze warunki zaku-
pu, na przykład musieli płacić 
gotówką za zamówiony towar. 
Z czasem sytuacja się zmieniała, 
w końcu spółka odbudowała wize-
runek utracony przez poprzednich 
właścicieli i na dodatek osiągnęła 
coś, co początkowo wydawało się 
niemożliwe.

„Kiedy podchodziliśmy do trans-
akcji, firma finansowa z Hannove-
ru oznajmiła nam, że przez najbliż-
sze pięć lat nie mamy co liczyć 
na pomoc banków. Tymczasem 
już po trzech miesiącach mieli-
śmy otwartą linię faktoringową, 
a po sześciu przyznany kredyt 
w Kommerz Banku, który wcześ-
niej finansował Meyrę i był jed-
nym z jej wierzycieli” – przyznaje 
Perner.

Bogatsi o niemieckie 
technologie
Medort przeprowadził skompliko-
waną transakcję przejęcia, łącznie 
z finansowaniem, w ciągu zale-
dwie czterech miesięcy. Chcąc 
jednak całkowicie zrestrukturyzo-
wać przejętą firmę, zarząd musiał 
mocno zredukować zatrudnie-
nie. W Niemczech nie jest to pro-
stą sprawą – tu stosunek pracy 
reguluje prawo cywilne oraz ukła-
dy zbiorowe podpisywane naj-
częściej ze związkami zawodo-
wymi, a jak ich nie ma, z radą 
pracowniczą. Przed upadłością 
w całej grupie Meyra pracowa-
ło około 600 osób, a sama spółka 

niemiecka liczyła nieco ponad 
460 pracowników. Medort, chcąc 
osiągnąć rentowność, musiał zre-
dukować zespół do 230 osób, 
co wiązało się z dobrowolnym 
przejściem części ludzi w okre-
sie upadłościowym do tak zwanej 
spółki transferowej.

„Proces restrukturyzacji prowa-
dziliśmy dalej. Uruchomiliśmy pro-
gram składający się z 50 projek-
tów, którego zadaniem było dalsze 
obniżenie kosztów funkcjonowa-
nia przedsiębiorstwa. Zorgani-
zowaliśmy w tym celu kilkadzie-
siąt przetargów; w ciągu dwóch 
lat wprowadziliśmy wszyst-
kie wstrzymane wcześniej pro-
dukty na rynek. Odbudowali-
śmy również wizerunek firmy 
poprzez działalność w Interne-
cie, organizację eventów oraz 
sponsoring. Pozyskaliśmy wybit-
nych fachowców, zbudowaliśmy 
zespół od nowa i odbudowaliśmy 
eksport do 62 krajów” – wymie-
nia wiceprezes. Oprócz tego, 
w ramach reorganizacji,  udało 
się reaktywować Meyra Acade-
my (projekt szkoleniowy wspie-
rający współpracę dla deale-
rów), uruchomić program „Come 
Together”, wprowadzić sześć 
nowych przełomowych produk-
tów oraz pozyskać dystrybutorów 
lokalnych we Włoszech i Hiszpa-
nii. Medort renegocjował także 
koszty i na nowo podpisał 120 
umów na usługi obce, zdecydo-
wanie poprawiając swoje warun-
ki. Przyjrzał się również proce-
som wewnątrz firmy i ulepszył 
te, które można było szybko bez 
większych kłopotów zmienić oraz 
obniżył koszty materiałów o około 
8%. Reorganizacja trwa nadal, 
ale przebiega już w obszarze efek-
tywnościowym, procesowym 
oraz dystrybucyjnym.  

Piotr Makarczyk-Rodkiewicz, 
Akcjonariat.plFO
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Nowe rynki 
CZEKAJĄ NA MĄDRE 
I ODWAŻNE FIRMY

RELACJA
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Coraz więcej polskich przedsiębiorstw działa 
na zagranicznych rynkach, co nie wyczerpuje jednak 
potencjału naszej ekspansji – taki wniosek płynie 
z dyskusji, którą w formie panelu zorganizował think 
tank „Poland, Go Global!” podczas XXV Forum 
Ekonomicznego w Krynicy.

Coraz więcej polskich przedsię-
biorstw działa na zagranicznych 
rynkach, co nie wyczerpuje jed-
nak potencjału naszej ekspansji – 
taki wniosek płynie z dyskusji, 
którą w formie panelu zorganizo-
wał think tank „Poland, Go Glo-
bal!” podczas XXV Forum Ekono-
micznego w Krynicy.

Innowacyjność, strategia i pro-
dukty dopasowane do odbiorców 
lokalnych, pozyskiwanie kapita-
łu oraz nowe pola, gdzie polskie 
firmy mogą zdobywać klientów – 
to główne wątki dyskusji, w któ-
rej wzięli udział zaproszeni przez 
think tank goście. Hasłem prze-
wodnim było pytanie: „Jak wyróż-
nić się na międzynarodowych 
rynkach?”.

Moderator dyskusji – dyrek-
tor zarządzający ICAN Institute 
i wydawca magazynu „Harvard 
Business Review Polska” Andrzej 
Jacaszek zauważył, że do osiąg-
nięcia przewagi nad konkurencją 
niezbędny jest umiar. Firmy, które 
chcą się za bardzo wyróżnić, mogą 

nie rozpoznać oczekiwań konsu-
mentów i w efekcie ponieść poraż-
kę. Oczywiście zbyt zachowaw-
cze podchodzenie do ekspansji 
cechujące niektóre firmy może być 
z kolei hamulcem – w końcu, kto 
nie ryzykuje, ten nie odniesie suk-
cesu. W tym kontekście kluczo-
we dla odniesienia sukcesu jest 
gruntowne rozpoznanie rynku 
nie tylko pod kątem czysto bizne-
sowym, ale i kulturowym, spo-
łecznym i środowiskowym, zanim 
w ogóle organizacja podejmie 
decyzję o ekspansji i przygotuje 
strategię wyróżnienia się spośród 
konkurentów. Zwrócił na to uwagę 
Herbert Wirth, prezes zarządu 
KGHM Polska Miedź. Stwierdził, 
że w trakcie negocjacji zmierzają-
cych do kupna kanadyjskiej kopal-
ni Quadra w Chile oraz podczas 
rekrutacji pracowników, którzy 
mieli ją obsługiwać, bardzo ważną 
rolę odgrywał nasz geolog Ignacy 
Domeyko, który żył w XIX wieku. 
Okazało się, że budzi on w Chile 
nie tylko bardzo pozytywne 

9
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skojarzenia jako badacz tego 
kraju oraz autor licznych publika-
cji, ale przede wszystkim jako ten, 
którego praca pozwoliła rozwi-
nąć przemysł górniczy, kluczowy 
dla tamtejszej gospodarki.

Ludzie i pieniądze
Działalność biznesowa w odle-
głych kulturowo krajach niesie 
sporo wyzwań, które nie znika-
ją razem z zamknięciem pierw-
szego etapu ekspansji, czyli roz-
poczęciem sprzedaży produktów. 
Andrzej Skolmowski, wicepre-
zes zarządu Grupy Azoty, podkre-
ślił znaczenie właściwie dobrane-
go zespołu. Według niego, skład 
zawsze powinien być miesza-
ny – przedstawiciele firmy matki 
i lokalni pracownicy są gwaran-
cją, że nie będzie dochodziło 
do napięć wynikających z różne-
go stylu pracy, kultury biznesowej, 
zwyczajów czy kwestii społecz-
no-środowiskowych, co mogło-
by się niekorzystnie odbić na 
wizerunku i popycie. Zarządza-
nie, ze względu na decyzyjność 
i komunikację, warto zostawić 
w rękach Polaków, ale manage-
ment średniego szczebla powi-
nien pochodzić z kraju, w którym 
polska firma zamierza prowa-
dzić lub już prowadzi działalność 
operacyjną.

Źródła pozyskiwania kapita-
łu na ekspansję były tematem 
szczególnie bliskim prezesowi 
PKO Banku Polskiego. Zbigniew 
Jagiełło stwierdził, że spółka, 
którą zarządza, chce wspierać 
swoich klientów w zdobywaniu 
zagranicznych rynków, być obec-
na tam, gdzie prowadzą działal-
ność. Tę strategię zapoczątkowała 
współpraca z Solarisem, który po 
uzyskaniu finansowania z banku 
przedstawicielskiego w Szwe-
cji podpisał wielomilionowe kon-
trakty w Skandynawii. Kolejnym 
krokiem było utworzenie oddzia-
łów w Niemczech, ponieważ tam 

swoje oddziały otwiera najwięcej 
polskich firm.

PKO Bank Polski nie był pierw-
szym bankiem, który wpadł na ten 
pomysł – podobnie postępowały 
banki zagraniczne w latach dzie-
więćdziesiątych ubiegłego wieku, 
które podążały za swoimi klienta-
mi otwierającymi przedstawiciel-
stwa u nas. Dziś trend się odwró-
cił z tą różnicą, że objął nie tylko 
branżę finansową.

Nowe polskie specjalności
Czasem made in Poland może 
być powodem do dumy. Jacek 
Stryczyński, prezes zarządu 
Lionbridge Poland, przekonywał 
na przykład, że polskie rozwiąza-
nia biznesowe stają się wzorcem 
dla firm zagranicznych. W erze 
Internetu, kiedy fizyczne grani-
ce państw przestały mieć duże 
znaczenie w działalności znacz-
nej części przedsiębiorstw, nasz 
sektor nowoczesnych technolo-
gii zadziwia zagraniczną konku-
rencję. Potrafi bowiem skutecznie 
konkurować chociażby z India-
mi, które są globalnym liderem 
w tej dziedzinie.

Co pozwala polskim firmom 
na rzucenie rękawicy konkuren-
tom na światowych rynkach? 
Jacek Szugajew, wiceprezes 
zarządu Banku Gospodarstwa 
Krajowego, wskazał na zdolność 
do adaptacji i niestandardowe 
podejście do problemów. Część 
dużych firm międzynarodowych 
nie chce lub nie potrafi szybko 
reagować na oczekiwania klien-
tów. Polscy przedsiębiorcy, choć-
by dzięki mniejszym strukturom, 
są w stanie wsłuchać się w opinie 
użytkowników i elastycznie mody-
fikować ofertę. Poza tym cechu-
je ich głód sukcesu, który jest 
siłą napędową rozwoju i wyróż-
nia nasze firmy spośród nieco 
rozleniwionych konkurentów. 

Franciszek Hutten-Czapski, Marcin Gmaj

Herbert Wirth

006 _PGG_Krynica.indd   10 18/11/15   17:57



BGK chętnie je w zagranicz-
nych podbojach wspiera, oferu-
jąc zamiast tradycyjnego kredytu 
partnerstwo, nawet w projektach 
obarczonych sporym ryzykiem. 
Takie partnerstwo jest nie tylko 
korzystne biznesowo, ale również 
ważne pod względem know 
how. Przedsiębiorcy poza pie-
niędzmi mają do dyspozycji wie-
dzę i doświadczenie ekspertów. 
A to, na co wskazują wyniki badań 
think tanku „Poland, Go Glo-
bal!”, jest nadal mocno niedo-
cenioną walutą – zaledwie 25% 
menedżerów korzysta z pomo-
cy fachowców przy planowaniu 
zagranicznej ekspansji. Jak dale-
ce może to być groźne, poka-
zał na teoretycznych przykładach 
Marcin Gmaj, wspólnik w kance-
larii Baker & McKenzie. Dodał przy 
tym, że wbrew obiegowym opi-
niom pomoc prawna nie musi być 
droga, ale za to koszty nieudane-
go wejścia na zagraniczny rynek 
mogą być dla finansów takiej 
firmy wręcz dewastujące. Dlacze-
go? Potencjalny inwestor nie tylko 
musi rozumieć porządek prawny 
danego kraju, ale i ustalić miejsce 
rozstrzygania ewentualnych spo-
rów, o czym niewielu menedże-
rów myśli na etapie negocjowa-
nia umowy. Kolejną sprawą jest 
właściwa analiza sposobu wej-
ścia na dany rynek. Odpowiednio 
przeprowadzona fuzja lub prze-
jęcie przynoszą pożądany efekt 
synergii, w przeciwnym przypad-
ku skutki będą opłakane.

Planowanie, zdaniem Fran-
ciszka Hutten-Czapskiego, senior 
partnera oraz dyrektora zarządza-
jącego w warszawskim biurze 
The Boston Consulting Group, jest 
tym momentem, w którym przed-
siębiorcy powinni zacząć współ-
pracę z doradcami. Jeśli podej-
mą ją dopiero na etapie realizacji 
planu, znacząco ograniczą swoje 
szanse, zwłaszcza w przypadku 

optymalizacji podatków. Różni-
ce między poszczególnymi syste-
mami są znaczne, trzeba więc 
na samym początku zdecydo-
wać się, który jest najbardziej 
odpowiedni.

Jednak finanse nie są głównym 
zmartwieniem polskich eksporte-
rów i inwestorów, na co wskazu-
ją badania ICAN Research. Więcej 
kłopotów przysparza pozyskiwa-
nie wykształconych i lojalnych 
pracowników, którzy nie porzucą 

pracodawcy z dnia na dzień. Pod-
sumowując dyskusję, Andrzej 
Jacaszek podkreślił, że choć dyna-
mika ekspansji międzynarodowej 
polskich firm rośnie, wciąż można 
mieć niedosyt. Nasi przedsiębior-
cy mają wszelkie dane, aby śmie-
lej zapuszczać się na tereny, gdzie 
inni już całkiem swobodnie sobie 
poczynają. 

Jakub Kompa, kierownik think tanku 
„Poland, Go Global!”

Przedsiębiorstwa, które chcą korzystać 
z usług operatora logistycznego, obsługującego 
przesyłki na globalnych rynkach, powinny 
też sprawdzić, czy spełnia on ogólne standardy 
transportu międzynarodowego.

Jacek Stryczyński, Jacek Szugajew, Andrzej Jacaszek

Andrzej Skolmowski, Zbigniew Jagiełło
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DEBATA

Biznes wcale nie jest tak zglobalizowany, jak uważa wielu ekonomistów 
i przedsiębiorców. W świecie wciąż istotną rolę odgrywają czynniki lokalne, 
dlatego firmy planujące ekspansję zagraniczną muszą pamiętać, że ich model 
biznesowy sprawdzony na rodzimym rynku wcale nie gwarantuje sukcesu 
za granicą. O wyzwaniach związanych z ekspansją zagraniczną rozmawiają 
uczestnicy debaty zorganizowanej przez think tank „Poland, Go Global!”.

LOKALNE WYZWANIA 
w globalnym 
świecie
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Wczesne poznanie i zrozumienie wymagań obowiązują-
cych w państwie, w którym chcemy działać, są dwoma 
z podstawowych zadań, jakie firmy powinny wykonać, 
zanim zabiorą się za realizację planów ekspansji. Do-
świadczenia naszej kancelarii pokazują, że część błędów, 
nieudanych transakcji czy nieudanych ekspansji, jest po-
chodną niefrasobliwości albo niewiedzy dotyczą cej kwe-
stii prawnych, których niedopełnienie czasem skutkuje 
nieważnością czynności prawnych albo zwiększa kosz-
ty ekspansji, co z kolei negatywnie wpływa na końco-
wy wynik opłacalności inwestycji lub osiąganie zakła-
danych efektów synergii.

Jacek Stryczyński: Nie da się w prosty sposób skopio-
wać sukcesu z rynku macierzystego na inny rynek, nawet 
sąsiedni. Powodem mogą być zwyczaje ludzi, trady cja, 
nieodpowiedni model komunikacji. Dlatego dla każde-
go kraju należy przygotować inną strategię marketin-
gową i inną komunikację, niezależnie od tego, czy cho-
dzi o klientów biznesowych, czy konsumentów. To są 
w sumie ci sami ludzie, z podobnymi doświadczeniami 
kulturowymi i społecznymi. Profesor Ghemawat zwraca 
uwagę, że kryzys negatywnie wpłynął na dynamikę wie-
lu aktywności międzynarodowych. Wyjątkiem jest prze-
pływ informacji. To dobra wiadomość – jeżeli będziemy 
potrafili dostarczać na dany rynek dobrze przygotowane 

Paweł Kubisiak: Światowy guru w dziedzinie strategii 
międzynarodowych, profesor Pankaj Ghemawat, 
podkreśla w swojej książce Świat 3.0, że w dobie glo-
balizacji granice międzypaństwowe wciąż istnieją, 
a uwarunkowania lokalne nadal silnie wpływają 
na biznes. Tymczasem badania think tanku „Poland, 
Go Global!” wskazują, że polscy przedsiębiorcy 
nie doceniają wyzwań związanych z uwarunkowaniami 
lokalnymi. Obawiają się głównie takich czynników 
jak wysoka konkurencyjność oraz niepewna sytuacja 
gospodarcza na rynkach zagranicznych. Tylko jedna 
na pięć firm dostrzega, że istotną barierą ekspansji 
są kwestie społeczno-kulturowe. Czy Państwa 
doświadczenia wskazują, że można lekceważyć 
te bariery? Czy polskie przedsiębiorstwa są przygoto-
wane na kulturową adaptację na nowych rynkach?

Weronika Achramowicz: Przepisy obowiązujące w pań-
stwie, w którym prowadzimy biznes, należą do uwarun-
kowań stricte lokalnych i niewątpliwie mają wpływ na 
działalność. Co prawda funkcjonują umowy międzyna-
rodowe, część przepisów jest zawarta w ramach prawa 
unijnego, jednak istnieją całe obszary, które reguluje wy-
łącznie albo prawie wyłącznie ustawodawstwo krajowe. 
Na przykład prawo podatkowe, procedury sądowe, pra-
wo cywilne, handlowe czy procedury administracyjne. FO
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W DEBACIE UDZIAŁ WZIĘLI:

Weronika Achramowicz, radca prawny, counsel 
w zespole fuzji i przejęć w kancelarii Baker & 
McKenzie;

Aneta Fita, dyrektor zarządzająca SHL Polska;

Karol Granoszewski, dyrektor regionalny ETS Global;

Andrzej Kozłowski, członek zarządu ROHLIG SUUS 
Logistics;

Jacek Stryczyński, prezes Lionbridge Poland;

Dr Robert Zmiejko, dyrektor biura Strategii  
i Relacji Międzynarodowych, PKO Bank Polski.

Debatę moderował Paweł Kubisiak, zastępca 
redaktora naczelnego „Harvard Business Review 
Polska”, członek rady programowej think tanku 
„Poland, Go Global!”.

13

006 _PGG_Debata_Pankaj.indd   13 18.11.2015   17:14



do nieplanowanych dodatkowych kosztów ekspansji lub 
w najgorszym scenariuszu do niepowodzenia bizneso-
wego. Dlatego w żadnym przypadku nie wolno lekcewa-
żyć prac analitycznych w obszarze oceny różnic kulturo-
wych lub dotyczących ram prawnych.

Kiedy PKO Bank Polski podejmował decyzję o urucho-
mieniu – na przykład – oddziału korporacyjnego w Niem-
czech, przygotowaliśmy liczne analizy z zakresu legisla-
cji, otoczenia konkurencyjnego oraz kultury, po to, aby 
wyeliminować jak najwięcej nieprzewidzianych zda-
rzeń, które mogą każdą firmę zaskoczyć na nowym rynku.

Andrzej Kozłowski: W przypadku logistyki znajomość 
rynku lokalnego, w tym kwestii kulturowych, jest klu-
czowa. Bez tego kontener może na przykład utknąć na 
wiele tygodni na granicy albo czekać na rozładunek 
w terminalu kraju docelowego, bo towar wciąż nie jest 
dopuszczony do obrotu i blokowany przez urzędników. 
Trzeba wiedzieć, z jaką sprawą do kogo się zwrócić, jaka 
jest hierarchia ważności, jak zawczasu unikać podobnych 
sytuacji i zapewnić sobie dobre relacje zarówno z przed-
stawicielami władz państwowych, jak i partnerami bi-
znesowymi. Czasem istotne mogą być kulturowo zako-
rzenione różnice w podejściu do sposobu pojmowania 
czasu, bo każdy dodatkowy dzień przestoju towaru ge-
neruje dodatkowe i niemałe koszty logistyczne. W nie-
których krajach zaskakują kwestie związane z płatnoś-
ciami, bo pieniądze nadal wozi się w przysłowiowych 
walizkach. W logistyce takich niuansów nie można ba-
gatelizować – w tej branży liczy się czas, optymalizacja 
kosztów, bezpieczeństwo przesyłek i ciągłość łańcucha 
dostaw. Dlatego podstawowym czynnikiem warunku-
jącym obsługę na dobrym poziomie jakościowym jest 
fizyczna obecność operatora logistycznego w postaci 
przedstawicielstwa w kraju przeznaczenia. Lokalni pra-
cownicy są w bliskim kontakcie z odbiorcami towarów, 

informacje o sobie i ofercie, z którą przychodzimy, w ję-
zyku, który rozumieją odbiorcy, uwzględniając ich kultu-
rę i uwarunkowania, w których żyją, mamy spore szan-
se, aby nas zaakceptowali lokalni klienci. Firmy powinny 
wykorzystać ten trend i otworzyć dla siebie nowe tereny.

Karol Granoszewski: Sądzę, że są niewielkie szanse na 
to, aby firmy nauczyły się od razu języków wszystkich 
krajów, do których chcą wejść, ale na pewno zawartość 
stron internetowych powinna być zrozumiała wszędzie 
tam, gdzie sprzedają swoje towary lub usługi. Funda-
mentalne są również umiejętności zespołu handlowców, 
którzy powinni sprzedawać produkty w języku domi-
nującym na rynku docelowym. Zanim przedsiębiorstwa 
osiągną ten etap, powinny komunikować się w najbar-
dziej popularnym języku – angielskim. Każda firma musi 
zatem zadać sobie pytanie: „Czy zespół jest gotowy do 
ekspansji pod względem komunikacji, czy będzie potra-
fił skutecznie porozumiewać się z rynkiem i kontrahen-
tami, partnerami?”. Następnie musi pozyskaną wiedzę 
zweryfikować. Wyniki badań, które prowadzi ETS Glo-
bal, pokazują, że zarządzający personelem mocno wierzą 
w umiejętności zatrudnionych pracowników, tymczasem 
są to subiektywne oceny. Kompetencje językowe trze-
ba sprawdzić w praktyce, żeby nie było zaskoczenia, że 
choć mamy klientów z zagranicy, to nie potrafimy ich 
profesjonalnie obsłużyć.

Robert Zmiejko: Ekspansja międzynarodowa to proces, 
którego polskie przedsiębiorstwa cały czas doświadcza-
ją. Wyjście firmy na rynki zagraniczne – czy to w formie 
eksportu swoich dóbr i usług, czy też bezpośrednich in-
westycji, wiąże się z pokonaniem wielu barier, dotyczą-
cych między innymi właśnie języka i sfery kulturowej. 
Brak właściwej oceny nowego otoczenia dla produktu lub 
bezpośredniej obecności operacyjnej może doprowadzić 
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mają bezpośredni nadzór nad przesył-
kami, pozwalają uniknąć nieprzewidzia-
nych okoliczności, a w razie problemów, 
będą wiedzieć, jak szybko i skutecznie 
zareagować.

Paweł Kubisiak: Polska ekspansja 
koncentruje się na bliskiej nam 
mentalnie i regulacyjnie Europie, choć 
coraz więcej firm dostrzega potencjał 
na rynkach azjatyckich i amerykańskich. 
Czy wychodzenie na rynki dalsze 
niż europejskie wiąże się z większymi 
wyzwaniami, czy w dobie globalnej sieci 
WWW odległość nie jest problemem? 
Z jakimi wyzwaniami mogą spotkać 
się polscy przedsiębiorcy wychodzący 
do innych krajów?

Andrzej Kozłowski: Tych wyzwań jest 
sporo, szczególnie na odległych rynkach. 
Pomijam typowe kwestie związane z sa-
mym uruchomieniem działalności, uzy-
skaniem niezbędnych dokumentów, za-
świadczeń, zgód. Istotnymi kwestiami są  
niezawodny łańcuch dostaw i profesjo-
nalny partner logistyczny, który zna spe-
cyfikę lokalnego rynku i zapewni spraw-
ną dystrybucję produktów, a przedtem 
ułatwi rozeznanie w kwestiach dopusz-
czenia towarów do obrotu, zaczynając 
od odprawy celnej, certyfikatów, kończąc 
na przekazaniu towaru do końcowego od-
biorcy. Potrzebna może tu być bardzo pro-
zaiczna wiedza o takich aspektach, jak 
warunki geograficzne czy atmosferyczne. 

Dla przykładu, w niektórych regionach por-
ty zamarzają na miesiąc czy dwa, a wte-
dy dostawa drogą morską jest niemożliwa. 
W nieprzewidzianych sytuacjach trzeba 
mieć przygotowane alternatywne rozwią-
zania po to, żeby zagwarantować ciągłość 
i bezpieczeństwo łańcucha dostaw, bo 
między innymi od tego zależą dobre rela-
cje z odbiorcami. Warto sprawdzić partne-
ra logistycznego pod kątem tego, czy ma 
kompetencje, wiedzę i operuje na wska-
zanych rynkach.

Weronika Achramowicz: Problemy, któ-
re występują przy ekspansji zagranicznej, 
mają różną naturę w zależności od kraju 
docelowego oraz trybu, w jakim chcemy 
wejść na obcy rynek. Formą najbardziej 
skomplikowaną, ale potencjalnie najcie-
kawszą, dającą szanse szybkiego rozwo-
ju, jest przejęcie już istniejącej organizacji. 
Pomijając kwestię znalezienia właściwe-
go kandydata do przejęcia, proces ten 
można podzielić na cztery podstawowe 
etapy. Pierwszy to audyt, tak zwany due 
diligence. Badanie takie powinno obejmo-
wać sprawy prawne, finansowe, operacyj-
ne oraz branżowe. Jego wynik powinien 
dać rzetelny obraz przejmowanej spółki. 
Zakończenie due diligence jest też właś-
ciwym momentem na zweryfikowanie 
wstępnych założeń co do ceny i strategii 
przejęcia oraz strategii potransakcyjnej 
integracji ze spółką przejmującą. Kolejny 
etap dotyczy samej transakcji, wynego-
cjowania wszystkich jej warunków. War-
to pamiętać o zapisach, które pozwolą 
kontrolować (w zakresie dopuszczalnym 
przez prawo) przedsiębiorstwo w okre-
sie przejściowym i zabezpieczą kupują-
cego przed działalnością konkurencyjną 
sprzedającego albo przed zachęcaniem 
przez niego dotychczasowych kontrahen-
tów i współpracowników do odejścia z or-
ganizacji. Ostatni etap – potransakcyjna 
integracja – determinuje końcowy efekt. 
W kontekście strategicznym, biznesowym 
i prawnym warto się zastanowić nad pro-
cesem decyzyjnym: „Czy są wymogi praw-
ne co do obywatelstwa, rezydentury osób, 
które znajdą się w strukturach zarządu 
przejmowanej spółki?; Jaki będzie proces 
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tworzyć odrębne kryteria selekcji kandydatów. Szcze-
gólnie odstawała Kolumbia, gdzie kultura jest zupełnie 
inna niż w Europie i gdzie zdolności analityczne nie są 
tak ważne jak wartości, które stoją za pracą.

Robert Zmiejko: Wiele firm chcąc zrealizować swoje ma-
rzenia o aktywności na rynkach międzynarodowych, bę-
dzie musiało pozyskać odpowiednią wiedzę oraz – co jest 
najważniejsze – przeznaczyć odpowiednie fundusze na 
ten cel. Właśnie w tej kwestii PKO Bank Polski może być 
pomocny. Przedsiębiorcy coraz częściej bowiem zwraca-
ją uwagę na to, czy ich główny partner finansowy może 
zapewnić dostęp do produktów transakcyjnych oraz kre-
dytowania nie tylko w kraju, ale również za granicą. Re-
alizując naszą strategię podążania za klientami na rynki 
zagraniczne poprzez odpowiednie wsparcie finansowe, 
chcemy wspólnie wpływać na rozwój Polski w obszarze 
międzynarodowym. 

Karol Granoszewski: W pierwszej kolejności zbadajmy 
zasoby, którymi dysponujemy – szczególnie w zakresie 
umiejętności komunikacji z zagranicznymi kontrahen-
tami i partnerami biznesowymi. Sprawdźmy, czy mamy 
sprzedawców, którzy są w stanie wypromować nasz pro-
dukt w języku obcym. Przeprowadzenie takiej inwenta-
ryzacji zasobów językowych za pomocą zewnętrznego 
narzędzia to praktycznie konieczność. Wiele ambitnych 
przedsięwzięć rozwojowych firm w Polsce rozbija się 
o brak kapitału językowego pracowników. Warto zatem 
spojrzeć krytycznie na poziom zaawansowania na przy-
kład angielskiego w firmie i później zainwestować w ba-
danie kompetencji merytorycznych, szkolenia lub rekru-
tację osób z potrzebnymi umiejętnościami.

Jacek Stryczyński: Idziemy, a właściwie musimy biec, 
w kierunku gospodarki cyfrowej. Głównym wyzwa-
niem jest wypracowanie nowych modeli biznesowych 
i ich przetestowanie. W sumie bariera wejścia na nowe 
rynki nie jest duża, o ile wypracujemy dobrą strategię 
i plan jej wdrożenia. Jeżeli firmy chcą być skuteczne 
w ekspansji, to mogą ją wykorzystać do wypracowa-
nia nowego modus operandi. Wsparcie w tym procesie 
doświadczonych doradców zapewni, że nie będziemy 
wynajdywać koła, tylko znajdziemy dla niego nowe za-
stosowanie. W tym sensie ekspansja międzynarodowa 
może być dla danej firmy przełomową innowacją, która 
skutecznie przeniesie ją do świata przyszłości, global-
nej gospodarki cyfrowej. A w nim skuteczna komunika-
cja, marketing, budowanie marki, zaangażowania konsu-
mentów są podstawą sukcesów. Ta fascynująca podróż 
zaczyna się od zmiany sposobu myślenia. Takie dysku-
sje jak dziś są dobrą inspiracją.

podejmowania ważnych decyzji i czy czas oczekiwania 
na akceptację z centrali nie sparaliżuje działalności przej-
mowanej firmy?”. Kolejną sprawą jest integracja syste-
mów IT kluczowych dla funkcjonowania przedsiębiorstwa. 
Tu znowu trzeba sprawdzić, czy są odpowiednie licen-
cje, jaki będzie koszt integracji, jak on wpłynie na końco-
wy efekt synergii. Poza tym ważne są kwestie branżowe 
oraz ochrona praw własności intelektualnej i know-how, 
dlatego zanim zostanie podjęta decyzja o przejęciu, ku-
pujący powinien się do tego procesu naprawdę solidnie 
przygotować, zrozumieć przejmowany biznes i zdefinio-
wać swoje strategiczne cele, których osiągnięciu dana 
transakcja ma służyć.

Aneta Fita: Ekspansja od strony czysto ludzkiej niesie 
chyba najwięcej niespodzianek. Polska firma farmaceu-
tyczna, która inwestuje w Hiszpanii, na Ukrainie i w Ro-
sji konsultowała z nami sposób rekrutacji pracowników. 
Interesowały ją kryteria, jakie należy przyjąć przy nabo-
rze oraz kompetencje, których trzeba szukać. W między-
czasie wybuchł konflikt na Ukrainie, a w Rosji zastana-
wiano się, czy wprowadzić jeszcze ściślejszą kontrolę 
danych dostępnych w Internecie. Polska firma musia-
ła zapanować nad emocjami ukraińskich pracowników, 
bo niektórzy po prostu przestali przychodzić do pracy, 
co odbijało się na wynikach finansowych. W Rosji z ko-
lei w ogóle nie można było skorzystać ze scentralizowa-
nych systemów rekrutacyjnych, bo nie były tam zainsta-
lowane. Zresztą ta sytuacja trwa cały czas.

Drugi przykład ilustrujący rodzaje wyzwań, z którymi 
stykają się nasi przedsiębiorcy za granicą, dotyczy sie-
ciowej firmy handlowej z placówkami w Polsce, Kolum-
bii i Portugalii. Chciała ona wystandaryzować procesy 
rekrutacyjne – ustaliła więc poziom inteligencji analitycz-
nej na średnim pułapie jako punkt odsiewowy przy po-
szukiwaniu ludzi do pracy. Okazało się, że różnice mię-
dzy krajami były tak duże, że trzeba było dla każdego 
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bo Polacy są pracowici, myślący, kompetentni i potrafią 
spojrzeć na zagadnienie szerzej, niż wymaga się tego na 
danym stanowisku. Odnosząc się do hasła „Wyróżnij się 
albo giń!”, powiedziałabym tak: „Wyróżnijmy się zdro-
worozsądkowym, przemyślanym podejściem do kwestii 
wyjścia poza granice Polski. Dostosujmy nasze rozwią-
zania do celów, które chcemy osiągnąć, i konsekwentnie, 
rozsądnie je zrealizujmy”.

Andrzej Kozłowski: Polskich przedsiębiorców w globalnej 
ekspansji, szczególnie na trudne rynki, wyróżniają zwin-
ność i elastyczność. Nie poddajemy się, szukamy alterna-
tywnych rozwiązań, wygrywamy z korporacjami, bo one 
są bardzo powolne i mało elastyczne. Stosują typową stra-
tegię standaryzacji, kiedy my jesteśmy bardzo otwarci na 
strategię adaptacyjną. Stosowanie jej w efektywny spo-
sób pozwala właśnie wygrywać. Kiedy obserwuję polskie 
firmy kosmetyczne, jak agresywnie wchodzą na trudne 
rynki, wierzę, że szybkość, zwinność i spryt biznesowy 
podnoszą naszą konkurencyjność i pozwalają efektywnie 
walczyć z międzynarodowymi gigantami. Podobne przy-
kłady można znaleźć w innych branżach. Niedawno spę-
dziłem około dwóch tygodni w Iranie, towarzysząc pol-
skim przedsiębiorcom, którzy sprawdzali lokalizacje pod 
inwestycje. Z przyjemnością obserwowałem, w jaki spo-
sób podchodzili do tego wyzwania, do rynku, który był 
przez bardzo długi okres zamknięty. Myślę, że stopniem 
profesjonalizacji i jakością produktów polskie przedsię-
biorstwa nie różnią się od innych firm europejskich, a ich 
przewagą mogą okazać się szybkość działania i sprawna 
adaptacja do lokalnych warunków. 

Paweł Kubisiak: Stara zasada marketingowa 
mówi „Wyróżnij się albo giń!”. Jak wskazują nasze 
badania, polskie firmy, które odnoszą sukcesy 
na rynkach zagranicznych, bardziej niż pozostałe 
wierzą w swoją ofertę wartości i umiejętności. 
Ale wskazują też, że ich mocnymi stronami są wysoka 
jakość połączona z konkurencyjną ceną i szerokość 
oferty. Czym jeszcze polskie firmy mogą wyróżnić 
się wśród międzynarodowych konkurentów?

Jacek Stryczyński: Możemy wygrywać marką „made in 
Poland”, co powinno się kojarzyć z umiejętnością szybkie-
go dostosowywania się do potrzeb rynku, elastycznością 
i zwinnością. Wygrywamy w tej chwili w sektorze usług, 
pod względem zastosowania najnowszych technologii, 
robotyzacji procesów, co daje nam wydłużenie okresu 
konkurencyjności także pod względem kosztów pracy.

Robert Zmiejko: Polskie firmy oferujące swoje dobra 
i usługi na rynkach zagranicznych nie tylko postrzegane 
są jako te, których produkty są tańsze, ale coraz częściej 
jako te, których oferta jest innowacyjna. Dodatkowo atu-
tem polskich przedsiębiorstw jest to, że charakteryzują 
się dużą solidnością, a ich pracownicy są bardzo kompe-
tentni – czy to w kwestiach samej fachowości, czy zna-
jomości języków obcych.

Karol Granoszewski: Polacy mają dużą wiedzę, jesteśmy 
pracowici i szanujemy pracę, wszędzie się docenia na-
szą efektywność. Niestety nie potrafimy się dobrze za-
prezentować, bo nie mamy kompetencji językowych. To 
musimy nadrobić, bo przegonią nas inne kraje, które pod 
tym względem szybciej się rozwijają. Na nic zdadzą się 
wtedy wiedza, kreatywność czy efektywność – bez znajo-
mości języków obcych nie wyjdziemy poza granice kraju. 

Aneta Fita: W dobie globalizacji liczą się wartość i ela-
styczność, to, w jakim stopniu możemy się dostosować 
do potrzeb klienta. Tego polskim firmom nie brakuje. Na-
tomiast brakuje nam odwagi, aby wejść na bogate rynki. 
Ciągle cierpimy na jakieś kompleksy, choć powinniśmy 
się już z tej przypadłości wyleczyć. Inglot miał odwagę, 
żeby zainwestować w Nowym Jorku i odniósł sukces. 
Takich firm jest więcej. Chciałabym, żeby Polacy mie-
li w sobie pewną butę, bezczelność biznesową i inwe-
stowali pieniądze na bogatych rynkach, na pewno od-
niosą sukces.

Weronika Achramowicz: Odwołam się do doświadczeń 
inwestorów zagranicznych, szczególnie amerykańskich, 
którzy wybrali Polskę jako kraj do prowadzenia bizne-
su. Bardzo często podkreślają, że podjęli taką decyzję, 
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Ameryka odkrywa 
polskie innowacje
Rynek USA jest bardzo nasycony, nisze wyeksploatowane, a klienci 
wymagający. Chociaż trudno zidentyfikować niezaspokojone potrzeby, 
polskie firmy znalazły sposób na podbijanie największej gospodarki 
na świecie. Mariusz Smoliński
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dużą autonomią legislacyjną. Nasi rozmówcy podkreślali, 
że pułapek prawnych, które mogą opóźnić ekspansję lub 
ją wręcz uniemożliwić, jest sporo, dlatego nie można pla-
nować niczego bez wsparcia doświadczonej kancelarii. 

Na straży obrotu handlowego ze Stanami Zjednoczo-
nymi stoi Food and Drug Administration (FDA), która 
w zależności od kategorii towaru dopuszcza je do obrotu 
na terenie USA. Każda grupa towarowa objęta jest inny-
mi przepisami, dlatego zgoda na drób nie oznacza zgody 
na handel mięsem wieprzowym. Za każdym razem eks-
porter musi przejść całą procedurę prawną, jakościową, 
zdrowotną, przedstawić stosowne zaświadczenia i plik 
różnych dokumentów. Zazwyczaj jest to czasochłon-
ny proces, trwający miesiącami. Na przykład wprowa-
dzenie do obrotu nowego produktu przez HTL STREFA 
w 2015 roku trwało kilka miesięcy. 

System patentowy to innego rodzaju poważne wy-
zwanie; regulacje publicznoprawne mogą być wykorzy-
stywane przez graczy rynkowych do skutecznego bloko-
wania zagranicznej, europejskiej konkurencji w wejściu 
na lokalny rynek. Przykładem jest pieluszka dla dzieci 
produkowana przez TZMO, która może być wprowadza-
na do obrotu i sprzedawana w Europie bez naruszania 
praw patentowych osób trzecich, jednak w USA naru-
sza amerykański patent jednego ze swoich konkuren-
tów. Różnice w systemach patentowych między Europą 
a USA powodują, że przybiera to formę poważnej barie-
ry związanej przede wszystkim z niezmiernie wysoki-
mi kosztami prowadzenia sporów patentowych w USA. 
Szacuje się, że koszt jest dziesięciokrotnie wyższy niż na 
przykład w Niemczech. To oznacza, że tylko bezpośred-
nie wydatki (sądowe i adwokackie) wahają się między 
0,65 miliona a 5 milionów dolarów za każdy patent. Do-
datkowo strona wygrywająca nie otrzymuje od przegra-
nego zwrotu kosztów postępowań sądowych.

Oprócz prawa podatkowego i celnego są jeszcze inne 
ważne regulacje, na które trzeba uważać. Selena musia-
ła sobie poradzić z przepisami dotyczącymi transportu 
produktów w aerozolu. W USA obowiązuje określony 
standard dla tego opakowania, więc eksporter nierzad-
ko musi zmienić linie technologiczne, aby nie uchylić ja-
kimś przepisom. Inaczej może wwieźć produkt, którego 
później nie będzie mógł sprzedać, bo naruszyłby pra-
wo, w tym przypadku transportowe. Solidna analiza sy-
stemu prawnego, uregulowań branżowych i stanowych 
bezwzględnie musi się odbywać przy wsparciu eksper-
tów, znających realia rynku amerykańskiego, szczegól-
nie na początku ekspansji, bowiem lista regulacji i prze-
pisów do sprawdzenia jest długa.

Firmy, które wzięły udział w badaniu, podkreślały, 
że budowanie strategii ekspansji musi poprzedzić reko-
nesans wysokiej klasy menedżera, który rozpozna rynek 

W 2014 roku polskie firmy wysłały za ocean towary za 
5152,1 milionów dolarów, a krzywa trendu pokazuje, 
że od lat z sukcesem sprzedają swoje produkty za ocea-
nem. ICAN Research przeprowadził badanie jakościowe, 
aby zbadać skuteczne strategie ekspansji oraz pułapki 
czyhające na inwestorów i eksporterów. 

Wyniki pokazują, że rynek USA wymaga od zagranicz-
nych przedsiębiorców specjalnego przygotowania do eks-
pansji. Jego wielkość wpłynęła na wykształcenie niespo-
tykanych gdzie indziej struktur, kanałów dystrybucji czy 
sposobów komunikacji. Dodatkowym wyzwaniem są re-
gulacje w obrocie towarem, prawo celne, ochrona paten-
towa czy nawet uzyskanie pozwolenia na pracę. Jak za-
tem wygląda polski model ekspansji? Badania pokazały, 
że opiera się na innowacji produktowej lub bardzo wą-
skiej specjalizacji, bo Amerykanie to wymagający klienci, 
szczególnie wrażliwi na nowe pomysły. Polscy przedsię-
biorcy koncentrują się głównie na klientach biznesowych 
(rynek B2B), nawet wówczas, kiedy końcowymi odbior-
cami są klienci detaliczni. Najczęściej współpracują z po-
średnikami, dystrybutorami lub profesjonalistami. 

Rozwijanie biznesu w Stanach zmusza jednak do obec-
ności na miejscu, dlatego firmy już na samym początku 
powołują lokalne oddziały albo przedstawicielstwa, któ-
rymi kierują doświadczeni menedżerowie – delegowani 
najczęściej z centrali w Polsce, wspierani niewielkim ze-
społem zrekrutowanych lokalnie sprzedawców, a czasem 
działem operacyjnym.

Pułapki tkwią w regulacjach
Na początek trzeba zbadać zagadnienia formalno-praw-
ne. Prawo amerykańskie bardzo różni się od regulacji eu-
ropejskich, a dodatkowo poszczególne stany dysponują 

SUKCES WIEDZIE PRZEZ USA
dr Zbigniew Inglot, przewodniczący  
Rady Nadzorczej INGLOT

Zastanawialiśmy się, co zrobić, aby stać się 
firmą zauważalną globalnie, gdzie powinniśmy 
się znaleźć, aby nasza marka była widoczna 

dla świata mody, dla turystów, dla ludzi jeżdżących po świecie. 
W naturalny sposób w grę wchodziły trzy miasta: Mediolan, Paryż 
i Nowy Jork. Bardzo szybko zdecydowaliśmy się na Nowy Jork, 
choć Mediolan i Paryż ze względów logistycznych były o wiele 
łatwiejsze. Jednak amerykańska metropolia ma większe oddziały-
wanie ze względu na swój kosmopolityzm, na to, że Manhattan 
tętni życiem niemal 24 godziny na dobę. Teraz, z perspektywy 
ponad sześciu lat, oceniam, że ta decyzja otworzyła nam drzwi 
do krajów, które nie darzyły polskich produktów zbyt dużym zaufa-
niem. Nie byłoby nas w tym momencie ani w Rosji, ani w Czechach, 
ani na kilku innych rynkach, gdzie „polskie” niekoniecznie oznaczało 
dobrą jakość. 
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PODSTAWĄ JEST INNOWACYJNY PRODUKT
Marcin Sieczek, członek zarządu ds. strategii i rozwoju  
biznesu, HTL STREFA

Jeśli firma ma nowy i dobry jakościowo produkt, warto wyson-
dować reakcję wśród dużych korporacji, które mogą pomóc 
w dotarciu do rynku na szeroką skalę. Jeśli któraś będzie nim 

zainteresowana, można nawet pomyśleć o czasowej lub geograficznej wyłączności 
dystrybucyjnej. Jednak punktem zaczepienia musi być jakość i innowacja – coś niepo-
wtarzalnego, czego dystrybutor nie może zdobyć od innych producentów. Bez tej 
przewagi, bez wypracowanych relacji biznesowych nie ma bowiem mowy, żeby zamienił 
brytyjskiego czy amerykańskiego producenta na nieznaną firmę z Polski, chyba że widzi 
dla siebie korzyść w postaci dużej różnicy cenowej. Największym problemem, przy braku 
relacji, jest dotarcie do właściwych osób. Kiedy firma startuje od zera, często odbija się 
najpierw od ściany; musi mieć dużo samozaparcia i wytrwałości, aby w ogóle przedrzeć 
się ze swoją ofertą, nie wspominając już o sprzedaży.

i zbuduje model biznesowy. To z kolei wią-
że się z kolejną barierą – otrzymaniem po-
zwolenia na pracę. Chociaż TZMO współ-
pracowało z kancelariami prawnymi USA, 
to i tak proces wizowy dotyczący uzyska-
nia ważnego rok pozwolenia na pracę dla 
dyrektora zarządzającego (COO) trwał 
około ośmiu miesięcy. Dodatkowo proces 
przedłużenia tego pozwolenia (żądanie 
dostarczenia dodatkowych dowodów, de-
cyzja odmowna USCIS, odwołanie, wnio-
sek o przyspieszenie sprawy) trwał oko-
ło dziewięciu miesięcy, aby ostatecznie 
otrzymać pozytywną decyzję, ale tylko 
na dwa lata od dnia, w którym wygasło 
pierwsze pozwolenie.

Znajomość przepisów i regulacji sta-
nowych oraz specyfiki i lokalizacji poten-
cjalnych klientów, a także wielu innych 
czynników potrzebna jest również przy 
wyborze lokalizacji na biuro czy siedzibę 
spółki. Jeżeli biuro będzie odpowiedzialne 
za obie Ameryki i chce mieć własny ma-
gazyn, warto rozważyć optymalnie poło-
żony Teksas. Wybór lokalizacji powinien 
uwzględniać także odległość do klientów; 
nie bez znaczenia są różnice czasowe – 
sześć godzin między Polską a Zachodnim 
Wybrzeżem USA pozwala jeszcze na ko-
munikację z centralą, ale dziewięć godzin 
ze Wschodnim Wybrzeżem tworzy barierę 
komunikacyjną. Uwzględniając wszelkie 
możliwe czynniki, firma HTL STREFA ot-
worzyła na przykład swoje biuro w zagłę-
biu farmaceutycznym, w Atlancie.

Pokonanie pierwszych barier pozwa-
la przejść do najważniejszego etapu – do 
analizy potencjału rynkowego. Dobra wia-
domość jest taka, że w Stanach nie ma kło-
potów, aby dotrzeć do informacji o rynku. 
Ta transparentność wyróżnia gospodarkę 
USA spośród innych na świecie. Rapor-
ty, analizy, prognozy są na każdy temat, 
trzeba tylko być cierpliwym i umieć szu-
kać, a znajdzie się bardzo wiele szcze-
gółowych danych i informacji o samej 
wartości rynku, jego wielkości, dynami-
ce wzrostu, kanałach sprzedaży, struktu-
rze demograficznej, sile nabywczej konsu-
mentów, konkurentach i ich strategiach. 
Taka wiedza daje podstawę do zapla-
nowania strategii, zbudowania modelu 

SŁOWO MA WAGĘ KONTRAKTU
Maciej Cybulski, prezes Polsko-Amerykańskiej  
Izby Gospodarczej

Amerykanie szybko podejmują decyzje. Jeśli już siadają 
do stołu rozmów, ustalają szczegóły współpracy i pieczętują 
umowę uściskiem dłoni, to według nich zawarli umowę. 

Oczekują, że wejdzie ona w życie już następnego dnia. Od formalności są prawnicy. 
Oczywiście w świecie korporacyjnym ten czas jest nieco dłuższy, ale generalnie trans-
akcje zawiera się w taki sposób. Na pewno zdarzają się przekręty, jednak w 90% słowo 
ma wagę kontraktu. 

biznesowego i opracowania różnych tak-
tyk operacyjnych. Zainteresowani zawsze 
mogą skorzystać ze wsparcia polskiej am-
basady i wydziałów handlowych, Polsko-

-Amerykańskiej Izby Handlowej, organi-
zacji biznesowych i stowarzyszeń lub 
lokalnych instytucji rządowych wspierają-
cych inwestorów zagranicznych. Przy ich 
pomocy można też zweryfikować wiedzę 
i zdobyć garść dodatkowych, praktycz-
nych informacji.

Produkt, który otwiera rynek
Kiedy etap problemów formalnych, tech-
nicznych i prawnych jest zamknięty, czas 
na podbój rynku. Tylko jak go zdobyć?FO
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Nasi rozmówcy podkreślali, że podsta-
wą ekspansji są wysokiej jakości produk-
ty lub usługi. Niby oczywiste, dlaczego 
jednak tylu firmom się nie udaje? Według 
ich opinii, klienci amerykańscy nie są tak 
wrażliwi na poziom cen, jak klienci euro-
pejscy, ale w zamian oczekują rozwiązań 
z najwyższej półki. Zmusza to eksporte-
rów, którzy marzą o tym rynku, do stoso-
wania najlepszych technologii i materia-
łów oraz ścisłej kontroli produkcji. Jednak 
żeby mówić o sukcesie, trzeba się postarać 
o coś ekstra, o coś, co zaskoczy i nazywa 
się „wow”. Nie chodzi przy tym o fajerwer-
ki, ale udokumentowaną funkcjonalność, 
skuteczność, rodzaj zastosowanego ma-
teriału, czas użytkowania czy inne waż-
ne w danym produkcie lub usłudze kryte-
rium, dzięki czemu oferta jest warta uwagi.

Badani potwierdzili, że Amerykanie 
są w dużo większym stopniu niż Europej-
czycy wrażliwi na nowe pomysły, dlatego 
budując skuteczną strategię wejścia, trze-
ba wziąć pod lupę produkty konkurencji. 
Jak to zrobić? Najszybciej przegląd rynku 
można zrobić na targach, przy czym nie 
chodzi tylko o najważniejsze duże imprezy 
stanowe, ale często o lokalne lub bardzo 
wąsko specjalistyczne imprezy branżo-
we. W kolejnym etapie sprawdzania kon-
kurencji powinno się zbadać wybrane pa-
rametry produktów, które mogą zagrozić 
własnemu. Odkrycie słabych stron daje 
argumenty sprzedażowe i zbliża do suk-
cesu, odkrycie tych mocnych jest sygna-
łem dla zespołu R&D, aby dalej pracował.

Drutex po takiej analizie stworzył wy-
sokiej jakości okna, bazujące na własnym 

systemie nowoczesnych profili PVC. Dzię-
ki posiadaniu własnej mieszalni i ekstru-
zji profili PVC firma może konstruować 
nowoczesne rozwiązania odpowiadają-
ce oczekiwaniom rynku i specyfice klien-
ta amerykańskiego. To przekonało wyko-
nawcę hotelu Hilton w Nowym Jorku, aby 
wykorzystał je w obiekcie.

Z badania wynika, że rynek amerykań-
ski jest dość zamknięty, chociaż sporo na 
nim graczy azjatyckich; brakuje za to am-
bitnych, innowacyjnych firm europejskich, 
które zmobilizowałyby lokalnych produ-
centów do bardziej intensywnych prac nad 
innowacyjną ofertą. Dlatego pomimo wy-
sokich oczekiwań klientów można spotkać 
nisze, w których polskie produkty z powo-
dzeniem konkurują z amerykańskimi lub 
mogłyby z nimi konkurować.

Ten fakt wykorzystała Selena. Jej pian-
ka poliuretanowa jest o 30% bardziej 
wydajna niż pianki innych producentów, 
a produkty pianoklejowe do przyklejania 
podłóg z płyt OSB (tradycyjna technologia 
budowlana w USA) są kilka razy bardziej 
wydajne i o 1/3 tańsze niż u konkurentów. 
Takiej oferty rynek nie może odrzucić. 
Choć największa konkurencja ma aż 75% 
udziału w rynku, zapowiada się zacięta 
walka (obecnie Selena posiada 5% rynku) 
i wiele wskazuje, że zwycięzcą zostanie 
polska firma. Musi jednak ciągle prowa-
dzić kampanię edukacyjną dla pośredni-
ków, aby umieli jej produkty sprzedawać. 

Komunikacja w Stanach to odrębna 
kompetencja, której nie może zabraknąć 
eksporterom. Aby zdobyć rynek, trzeba 
mu powiedzieć: „halo, tu jestem i mam 
dla ciebie coś, czego nikt inny nie ma, a ty 
tego potrzebujesz”. Innej drogi nie ma. 
Komunikaty nie mogą jednak obiecywać 
czegoś, czego eksporter nie jest w stanie 
dostarczyć, bo wiarygodność na tym ryn-
ku jest podstawą skutecznej sprzedaży. 
Dlatego należy prowadzić testy porów-
nawcze, żeby poinformować odbiorców 
o unikalnych korzyściach, jakie będą mie-
li, używając tych produktów a nie innych. 
W USA przedsiębiorstwa powszechnie ko-
rzystają z wyspecjalizowanych firm, które 
w warunkach laboratoryjnych testują pro-
dukty różnych marek, a następnie wydają 

DOBRZE SPRZEDAJE SIĘ JAKOŚĆ PODPARTA DOBRĄ CENĄ
Leszek Gierszewski, prezes firmy Drutex

Europejczycy, a Polacy szczególnie, specjalizują się w produkcji 
okien, a w konkurencyjnym środowisku najważniejsze jest osiągnię-
cie najlepszej relacji jakości do ceny. Dlatego posiadamy jedno 
z najbardziej zaawansowanych laboratoriów w Europie, własny 

dział R&D, własną mieszalnię i ekstruzję, pozwalające na tworzenie naszych autorskich 
systemów profili PVC dopasowanych do wymagań konkretnego rynku. Każdy produkt 
opracowujemy samodzielnie w zakresie designu, technologii, funkcjonalności. Dzięki 
własnemu zapleczu badawczemu wszystkie nowości testujemy, kontrolujemy i sprawdza-
my pod względem uzyskiwanych parametrów, czego potwierdzeniem są certyfikaty 
i dopuszczenia techniczne wydane przez amerykańskie instytucje. Poza tym jesteśmy 
sprawni logistycznie, co w połączeniu ze znakomitą organizacją zapewnia całkowity czas 
realizacji zamówienia wraz z dostawą do dowolnego miejsca w Europie w ciągu zaledwie 
7 dni. Do Stanów kontenery płyną statkami, ale bywa, że lecą samolotem.

Klienci z USA  
oczekują 
bardzo dobrej 
obsługi nie tylko 
w momencie 
zakupów, 
ale również 
po dokonaniu 
transakcji. 
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opinie i certyfikaty. Zdaniem badanych firm warto pod-
kreślać pochodzenie „made in Poland”, ponieważ wy-
roby europejskie są wysoko oceniane i z powodzeniem 
konkurują z dostawcami azjatyckimi.

Innowacja to nie jest jedyny sposób na skuteczne 
konkurowanie w USA. Polskie firmy wykorzystują wyso-
kie wymagania amerykańskich odbiorców, lepiej dosto-
sowując swoje produkty do ich potrzeb niż lokalni do-
stawcy. Firma INGLOT oferuje wysokiej jakości produkt, 
na przykład pomadkę w palecie 250 odcieni, niespoty-
kaną nawet wśród największych graczy w branży. Co 
więcej czasami produkuje krótkie serie, żeby zaspokoić 

„zachcianki” czy marzenia swoich klientów – szczegól-
nie gwiazd teatru, musicali i filmu. Natomiast Mercator 
Medical był gotowy wyprodukować dłuższe rękawice na 
konkretne zamówienie, nawet jeżeli wymagało to prze-
stawienia linii produkcyjnej. 

Klienci z USA oczekują bardzo dobrej obsługi nie tylko 
w momencie zakupów, ale również po dokonaniu transak-
cji. Testują eksporterów w sytuacjach problemowych pod 
kątem szybkości reakcji i transparentności działania. Nie 
akceptują niedomówień czy nierzetelności. Drutex budu-
je swoją przewagę właśnie w obszarze dostaw. Do per-
fekcji opanował procesy produkcyjno-logistyczne; potrafi 
nawet szybciej dostarczać zamawiane okna z Polski niż 
rodzimi producenci z Ameryki. Chociaż wysoka spraw-
ność operacyjna kosztuje, to wymagający klienci potra-
fią docenić starania Drutexu i nagradzają go lojalnością.

Inaczej przewagę buduje sektor usług. Tutaj inno-
wacyjność sprowadza się do wąskiej specjalizacji, a wia-
rygodność buduje lista referencyjna. Jednak nawet nie-
wielka nisza w przypadku Stanów to olbrzymi rynek 
w porównaniu do Europy.

Koncentracja na rynku profesjonalnym
Strategia oparta na innowacji nie gwarantuje jeszcze 
sukcesu; potrzebna jest jasno określona grupa docelowa, 
zdefiniowane kanały komunikacji i dystrybucji. Tyle że 
dotarcie z komunikacją o produkcie na ogromnym rynku, 
jakim są Stany, stanowi prawdziwe wyzwanie. Polskie 
przedsiębiorstwa mając różne modele ekspansji, zazwy-
czaj rozwijały się przez kanał biznesowy (B2B). Na rynku 
profesjonalnym bardziej liczy się wysoka jakość produk-
tów, marka jest na drugim miejscu, co wynika ze strate-
gii budowanej na przewadze produktowej.

HTL STREFA na pierwszym etapie ekspansji skon-
centrowała swoje siły na koncernach diagnostycznych 
i farmaceutycznych działających w Europie. Innowacyjny 
produkt okazał się na tyle atrakcyjny, że koncerny wpro-
wadziły go do oferty, przejmując odpowiedzialność za do-
tarcie do klienta końcowego – do szpitali. Zbudowanie 

dobrych relacji z globalnymi firmami na Starym Konty-
nencie ułatwiło rozwinięcie ich w oddziałach amerykań-
skich. Zadziałał też właściwy czas – USA wprowadzało 
właśnie w życie regulację dotyczącą stosowania bez-
piecznych urządzeń w zabiegach medycznych. Siła re-
komendacji, innowacyjny produkt i nowe przepisy bły-
skawicznie zapewniły polskiemu producentowi popyt. 
Kiedy HTL STREFA ustabilizowała swoją pozycję jako 
dostawca globalnych koncernów, zdecydowała się na roz-
wój własnej marki. W 2007 roku założyła własną spółkę 
i zaczęła rozwijać biznes wśród mniejszych dystrybuto-
rów. Ta decyzja pozwoliła spółce osiągnąć 50-procento-
wy udział w globalnym rynku bezpiecznych nakłuwaczy.

INGLOT postąpił podobnie, choć jest przedstawicie-
lem zupełnie innego sektora. Jako przedstawiciel bran-
ży typowo masowej podbój rynku rozpoczął od kanału 
profesjonalnego – od wizażystów. Firma dokładnie przyj-
rzała się odbiorcom, zidentyfikowała kluczowe targi za-
wodowców w swoim segmencie. Jej produkty zostały 
szybko docenione, pomogli przy tym artyści od make-

-upu, którzy mają ogromną siłę oddziaływania głównie 
przez nowe media. W 2010 roku INGLOT otworzył stu-
dio szkoleniowe, zlokalizowane w prestiżowym budyn-
ku Chelsea Market, gdzie styliści, gwiazdy piosenki, fil-
mu, teatru, a przede wszystkim musicali mogą przyjść 

LOJALNI, ALE WYMAGAJĄCY  
I NIECIERPLIWI PARTNERZY
Ewa Murawska, dyrektor ds. sprzedaży 
międzynarodowej, Mercator Medical

Amerykanie od początku do końca chcą 
kontrolować zamówiony produkt, począwszy 

od surowca, poprzez proces produkcyjny, skończywszy na kontroli 
towaru przed wysyłką, dlatego że jakość produktu stawiają 
na pierwszym miejscu. Sprawność realizacji pierwszego zamówienia, 
czyli obsługa, komunikacja, elastyczność, między innymi w zakresie 
terminów dostawy, warunkują dalszą współpracę. Jeśli zdołamy 
sprostać oczekiwaniom, wówczas bardzo często okazują się lojalnymi 
partnerami. Cena nie jest jedynym ani najistotniejszym czynnikiem 
warunkującym współpracę. Amerykanie mają też cechy, które mogą 
irytować inne nacje – są nieprawdopodobnie niecierpliwi i skrupulatni. 
W komunikacji oczekują natychmiastowych odpowiedzi, nie zważając 
na istniejące różnice czasowe. We współpracy egzekwują każde, 
najdrobniejsze nawet szczegóły. Poza tym ich otwarty styl bycia 
bywa mylący. Spotkanie przebiegające w przyjaznej, obiecującej 
atmosferze nie zawsze gwarantuje rozpoczęcie współpracy. Wręcz 
przeciwnie, należy być przygotowanym na to, że w podsumowaniu 
usłyszymy: „Rozważymy waszą ofertę w przyszłości”.
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i „pobawić” się produktami firmy. W ten sposób pol-
ska spółka z Przemyśla zaczęła współpracę z musicala-
mi, jak „Mamma Mia”. Chociaż nie przeznaczała ogrom-
nych kwot na reklamę, zaczęła efektywnie konkurować 
z globalnymi gigantami, wchodząc z produktami do sie-
ci masowej sprzedaży, do Macy’s. Kolejne kroki w kon-
sekwentnie realizowanej strategii docierania do pro-
fesjonalistów, INGLOT kieruje do różnych organizacji 
i szkół zawodowych, z którymi nawiązuje współpracę. 

Selena i Drutex również zrezygnowały z wejścia do 
masowej sprzedaży i zaczęły przygodę z rynkiem w USA 
od profesjonalistów. Obie firmy rozwijają się w modelu 
dystrybucyjnym – docierają do potencjalnych partnerów 
na targach, a dzięki innowacyjnym produktom szybko 
nawiązują z nimi współpracę.

Nieco inną strategię sprzedaży, choć również przez 
kanał profesjonalistów, wybrała spółka TZMO, która pro-
dukuje między innymi pieluchy dla dorosłych. Kiedy nie 
udało się nawiązać współpracy z największymi dystry-
butorami, firma postawiła na dotarcie do pielęgniarek. 
Dobrą taktyką, oczywiście oprócz targów, okazały się 
nawiązywanie relacji i członkostwo w różnych stowa-
rzyszeniach i organizacjach zrzeszających pielęgniarki 
oraz instytucje spokojnej starości. Nieźle sprawdził się 
też sampling, w trakcie którego odbiorcy mogli docenić 
komfort oferowany przez produkt marki Seni. Dzięki ta-
kim działaniom firma mogła zobaczyć wiele cennych re-
komendacji swoich produktów w mediach społecznoś-
ciowych, co napędzało biznes. W ten sposób obecna na 
80 rynkach świata polska firma zaczęła stawiać pierw-
sze kroki w USA. 

Wielokanałowość sprzedaży
Nie da się zbudować silnej pozycji firmy bez obecności 
na miejscu. W przypadku USA nie sprawdza się dystry-
bucja prowadzona na odległość, ponieważ rynek jest 
duży i specyficzny. Tak więc struktura kanałów dystry-
bucji jest kolejnym obszarem, który trzeba dokładnie zba-
dać. Na rynku amerykańskim funkcjonują dystrybutorzy 
obsługujący wszystkie stany oraz ogromna liczba firm 
lokalnych operujących na wybranym obszarze. Wszyst-
kie są mocno wyspecjalizowane, czego się nie spotyka 
w Europie. Specjalizacja bierze się z wielkości obszarów, 
które muszą być zagospodarowane. 

Pomysły na rozwój biznesu za pośrednictwem dys-
trybutorów są różne. Mercator Medical zaczął ekspansję 
od większych dystrybutorów, dlatego musiał dwuipół-
krotnie zwiększyć moce produkcyjne fabryki w Tajlandii, 
inaczej nie miałby szans, żeby być ich partnerem. Z kolei 
Drutex wybrał drogę ekspansji poprzez współpracę z dys-
trybutorami i mniejszymi firmami budowlanymi, co się 

NIE TYLKO BANKOWE PUŁAPKI
Małgorzata Grzymowicz, dyrektor rynków 
zachodnich i nowych, Grupa TZMO

Samo założenie spółki w USA nie jest dziś 
trudne, szczególnie przy pomocy prawni-
ków. Bariery zaczynają się później, poczyna-

jąc od uzyskania licencji na prowadzenie działalności, którą co roku 
musimy odnawiać. Na początku chcieliśmy wynająć małe biuro, 
ale nie mogliśmy tego zrobić, ponieważ nikt tam nie wie, 
co to jest przelew elektroniczny. Tylko dwa banki w Stanach potra-
fią zaakceptować taką operację, cała reszta ma z tym problem. 
My nie mieliśmy z kolei czeków, bo żeby je otrzymać, trzeba zało-
żyć konto w banku, a nie da się tego zrobić, jeśli się nie posiada 
w nim historii zadłużenia. I nie ma znaczenia, czy wniosek składa 
osoba prywatna, czy firma. Szybko zrozumiałam, że na rynku amery-
kańskim nie istnieję, ponieważ… nie jestem zadłużona. Chciałam 
kupić telefon – też nie mogłam. Na nic zdały się tłumaczenia, 
że moje biuro prawne będzie gwarantem, że u nich utworzę 
subkonto, żeby płacić za tę linię. Historia brzmi nieprawdopodobnie, 
ale niestety jest prawdziwa. Tak jak wiele innych, często jeszcze 
bardziej zaskakujących problemów. I z wszystkimi musieliśmy 
sobie poradzić.

NISZE W USA SĄ WIĘKSZE NIŻ RYNEK 
EUROPEJSKI DLA DANEGO PRODUKTU
Krzysztof Stańczyk, Business Unit Director 
(Americas), Selena

Stany Zjednoczone, cokolwiek byśmy o nich 
nie powiedzieli, to wielki rynek. Często tak 

zwane nisze, nie mówiąc już o segmentach, są znacznie większe niż 
rynki na poszczególne rodzaje produktów w Europie. Firmy amerykań-
skie są bardzo otwarte na innowacje i mają zupełnie inne podejście 
do biznesu. Weszliśmy do USA z jednokomponentowymi piankami 
poliuretanowymi, przekonując do nich  użytkowników i dystrybutorów. 
W przypadku naszego najnowszego produktu, opartego na poliureta-
nach pianokleju Subfloor pokazywaliśmy, że jest lepiej aplikowalny, 
tańszy, trwalszy, kompletnie odporny na wilgoć,  dziesięć razy bardziej 
wydajny niż produkty lokalne, że nie ma absolutnie żadnego słabego 
punktu w porównaniu do tradycyjnych klejów stosowanych na rynku 
oraz, co było dla nich ważne, eliminuje tak zwane skrzypienie 
podłóg – główny powód reklamacji w budownictwie amerykańskim. 
Kiedy w końcu zrozumieli, że mogą zarobić dużo pieniędzy i nauczyli 
się sprzedawać absolutny hit, zaczęli z nami mocno współpracować.
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w jego przypadku doskonale sprawdziło. 
Firma powoli uczyła się rynku, poznawa-
ła jego wymagania i rozwijała współpra-
cę z następnymi pośrednikami, rozwijając 
jednocześnie własne procesy produkcji 
i logistyki.

Problem, który w tym modelu jest do 
rozwiązania, polega na tym, że pośrednicy 
mają w portfelu wiele produktów, dlate-
go ich motywacja do sprzedaży określone-
go wyrobu zależy od bliskiej współpracy, 
szybkiej reakcji na spadek sprzedaży i od-
powiedniej stymulacji. Częste spotkania, 
wspólne dopracowywanie strategii sprze-
daży, bogate i ciekawe materiały marketin-
gowe, szkolenia z wiedzy o produkcie dla 
handlowców – to tylko niektóre sposoby 
na aktywizację partnerów. Rzecz w tym, 
aby nie popsuć relacji, bo pozyskanie ich 
do współpracy wcale nie jest takie proste. 
Mercator Medical musiał pokonać bardzo 
długą drogę, zanim się to udało. Najpierw 
musiał wystarać się o szansę, aby w ogóle 
mógł zaprezentować swój produkt. Kiedy 
do tego doszło, a osoby odpowiedzialne za 
zakupy wstępnie go zaakceptowały, do la-
boratorium poszły próbki. Pozytywna oce-
na oznaczała, że mógł przejść do kolejnego 
etapu, czyli przedłożyć dokumenty, udo-
stępnić wszystkie dane techniczne ręka-
wicy i przeprowadzone badania. Po ana-
lizie (dosyć długi proces) nastąpił audyt 
fabryki, gdzie fachowcy sprawdzali zdol-
ności produkcyjne, warunki techniczne 
dla produktu, nawet procesy. Dopiero kie-
dy firma przeszła pozytywnie audyt, mo-
gła rozpocząć rozmowy handlowe i nego-
cjować warunki.

Jeszcze gorzej mają eksporterzy, któ-
rzy chcą dotrzeć do grup zakupowych. 
GPO (Group Purchasing Organization) to 
kolejna specyfika rynku amerykańskie-
go. Są to organizacje handlowe zrzesza-
jące szereg podmiotów, na przykład szpi-
tali, i w ich imieniu dokonujące zakupów. 
Struktura ma charakter porozumień mię-
dzy podmiotami; jest regulowana kontrak-
tami i rozwijana przez firmy amerykańskie. 
Stanowi ogromną barierę dla rozwoju bi-
znesu w USA, a jedyną często drogą dotar-
cia są właśnie dystrybutorzy, którzy znaj-
dują się na liście zakupowej GPO. 

Inna specyfika rynku amerykańskie-
go, a zarazem alternatywny kanał sprze-
daży, to agenci handlowi. W Stanach jest 
to zawód cieszący się znacznie większym 
szacunkiem niż w Polsce. Można do nich 
trafić przez zewnętrzne firmy wyspecja-
lizowane w podnajmowaniu tych osób. 
Agenci pracują najczęściej w systemie 
prowizyjnym, więc są zainteresowani ta-
kimi produktami, które będą mogli szybko 
i łatwo sprzedać, ale firmy, które ich za-
trudniają, mają już wypracowane ścież-
ki dotarcia do większych klientów, przez 
co efektywność pracy agentów jest duża. 
Plusem współpracy w modelu prowizyj-
nym jest większa kontrola nad kosztami; 
wadą może być mniejsza efektywność, po-
nieważ sprzedawca idzie do klienta z pro-
duktami różnych firm. Jednak agenci są 
otwarci na współpracę z nowymi dostaw-
cami, szczególnie jeżeli ci oferują atrak-
cyjne, innowacyjne towary produkty, co 
dla Amerykanów stanowi sporą pokusę. 
Na taki właśnie kanał sprzedaży posta-
wiła Selena i zbudowała sieć 42 agen-
tów, przy ograniczonych siłach własnych 
handlowców. 

Dystans między mniejszymi firmami 
i gigantami wyrównuje w części kanał on-
line. Koszty i narzędzia dostępne dla du-
żych i małych firm są takie same, liczą się 
głównie marka i produkt.

Relacyjność w biznesie
Amerykanów charakteryzuje duża swo-
boda bycia, są zawsze uśmiechnięci, co 
nie znaczy, że można sobie pozwolić na 
odrobinę nieuwagi czy brak starannego 
przygotowania. Zadają bardzo konkretne 
pytania i oczekują wyczerpującej równie 
konkretnej odpowiedzi, wskazania korzy-
ści i zalet produktu. Ponieważ na spotka-
nia sprzedażowe poświęcają mniej cza-
su niż Europejczycy, nie można liczyć 

ICAN Research przeprowadził osiem wywiadów eksperckich. W projekcie 
wzięli udział prezesi i właściciele, dyrektorzy sprzedaży i szefowie oddzia-
łów polskich firm działających na rynku USA: INGLOT, Selena, HTL STREFA, 
Drutex, TZMO, Mercator Medical, Rec Global. Do współpracy została 
zaproszona również Polsko-Amerykańska Izba Gospodarcza.

O BADANIU
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na drugą szansę, a miejsce rozmowy nie ma znacze-
nia – każde jest dobre, więc nie ma co liczyć na kurtuazję.

Nasi rozmówcy prowadzili efektywne rozmowy na 
recepcji i na polach golfowych, przy winie i na jachtach. 
Natomiast rzadko były to tradycyjne spotkania w garni-
turach i biurowym standardzie.

Jednak relacyjność i otwartość mogą być bardzo 
zwodnicze. Nasi rozmówcy podkreślali, że po spot-
kaniach często mieli wrażenie, że już zdobyli klienta. 
Spotkania przebiegały w świetnej, bardzo przyjaznej 
atmosferze, przy dużej otwartości, więc byli pewni, że 
właściwie biznes mają już w garści, tylko trzeba go do-
mknąć stosowną umową. Padały słowa pochwały, nawet 
podziwu, ale był to tylko styl bycia, a nie rzeczywiste 

potwierdzenie zainteresowania ofertą. Na koniec poten-
cjalny kontrahent stwierdzał, że produkt jest świetny, 
ale… on go w tym momencie nie potrzebuje.

Należy więc uważać i wykorzystać maksymalnie swój 
czas, tak jak nie wolno wyciągać wniosków na podsta-
wie luźnej atmosfery spotkania co do charakteru współ-
pracy. W bieżącym operacyjnym działaniu Amerykanie 
są bardzo rygorystyczni, dokładni, precyzyjni, wyma-
gający. O ile takie nieformalne spotkania cechuje duża 
swoboda, o tyle później trzeba się już mocno napraco-
wać, żeby zbudować satysfakcję ze współpracy. Jest to 
kulturowa cecha, której w europejskich realiach się nie 
spotyka. Tu spotkania i operacyjne kontakty są na tym 
samym poziomie emocji, w Stanach nigdy.

Źródło: Raport KPMG, Wydział Promocji Handlu i Inwestycji Ambasady RP w Waszyngtonie
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Do nawiązania współpracy z amerykańskim partne-
rem potrzebne są jego zaufanie i przekonanie co do ja-
kości produktu. Stąd powszechną praktyką polskich firm 
jest zapraszanie przedstawiciela ze Stanów do swoich 
fabryk i pokazywanie mu całego procesu produkcji. Do-
piero wysokiej klasy maszyny, sprawnie funkcjonujące 
procesy łącznie z kontrolą jakości i łańcuchem logistycz-
nym przekonują go, że warto z polską firmą razem budo-
wać biznes. Czasami w grę wchodzi też audyt w przed-
siębiorstwie, a czasami szkolenie dla dystrybutorów.

We współpracy z dużymi graczami zaufanie buduje 
obecność spółki na giełdzie. Zanim HTL STREFA weszła 
na giełdę, postrzegana była jako mniej wiarygodny part-
ner, po debiucie sytuacja się zmieniła. Spółka stała się 

w pełni transparentna, jej dane, strategia, prognozy wy-
ników finansowych, zawarte kontrakty są powszechnie 
znane, dlatego klienci zaczęli być na nią bardziej otwarci.

•••

Rynek amerykański mimo że jest duży i atrakcyjny, bar-
dzo się różni od europejskiego. Ze względu na jego spe-
cyfikę nie da się skopiować nawet najlepszych praktyk. 
Skuteczna ekspansja wymaga więc poszukiwania włas-
nej drogi, bezpośredniej obecności, głębokiej analizy, jas-
no określonej strategii oraz determinacji w realizacji. 

Mariusz Smoliński, dyrektor działu badań  
i analiz ICAN Research

 1.  Aiut (Aiut) 

 2.  AmRest Holding  
(AmRest – La Tagliatella) 

 3.  Apeiron Synthesis  
(Apeiron Synthesis) 

 4.  Artifex Mundi (Artifex Mundi) 

 5.  Asseco Knowledge Partners 
International 

 6.  Axence (Axence Software) 

 7.  Base System (Base)

 8.  BL Stream (BL Stream)

 9.  Cerrad (Cerrad)

10.  Chicago Finnancial Technology Polska 
(Chicago Finnancial Technology) 

11.  City Interactive (City Interactive)

12.  Comarch (Branch of Comarch Inc.  
in Chicago)

13.  Com.40/ Comforty Limited  
(Com.40 – EBI LLC)

14.  ComAngle Entertainment  
(ComAngle Entertainment)

15.  „Doti” Manufaktura Draży  
Czekoladowych (DOTI US)

16.  Drutex (ECO Windows)

17.  ELPLAST (ELPLAST AMERICA)

18.  Enfoglobe (Enfoglobe/ Enformatic)

19.  Estimote (Estimote)

20.  Fabryka broni „Łucznik” Radom 
(FB Radom LLC)

21.  Fakro (Fakro America)

22.  Fido Intelligence (Fido Intelligence)

23.  Gerda (Gerda LLC)

24.  Globlotto (Globlotto)

25.  Honaro (Honaro)

26.  HTL-STREFA (HTL-STREFA)

27.  INGLOT (INGLOT USA LLC) 

28.  Intelclinic (Intelclinic)

29.  InteliWISE (InteliWISE)

30.  Ivona Software (Ivona Software)

31.  KGHM Polska Miedź  
(KGHM International)

32.  Korona (Korona)

33.  Krośnieńskie Huty Szkła „KROSNO” 
(Sterling Cut Glass Co.)

34.  LGBS Polska (LGBS Software)

35.  LOT Cargo (LOT Cargo) 

36.  MDM Polska (MDM)

37.  Mercator Medical  
(Mercator MedSystems)

38.  Mobica (Mobica US)

39.  Morpol (Morpol America)

40.  PCC Exol (PCC Chemax)

41.  Pharmena (Pharmena North America)

42.  Ptak (Ptak)

43.  QuantumLab (QuantumLab)

44.  RADWAG Wagi Elektroniczne 
(RADWAG USA)

45.  Rick Consus (Rick USA Stamping)

46.  REC Global (REC Global)

47.  Robotics Inventions  
(Robotics Inventions)

48.  Selena (Selena USA)

49.  Sher.ly (Sher.ly)

50.  Sunreef Yachts Charter  
(Sunreef Yachts Charter USA) 

51.  Sygnity (Sygnity Europe) 

52.  TELE-FONIKA Kable Sp. z o.o.  
S.K.A (TF Cable Americas)

53.  T Komp (T Komp LLC)

54.  Tonightapp (Tonightapp)

55.  Transition Technologies  
(Transition Technologies USA Inc.)

56.  TZMO (TZMO USA, Inc.)

57.  USP Zdrowie/US Pharmacia  
(US Pharmacia International)

58.  UXPIN (UXPIN)

59.  Vivid Games (Vivis Games)

Wybrane polskie firmy w Stanach Zjednoczonych
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WSPARCIE BIZNESU

EKSPANSJA 
NA ZAGRANICZNE RYNKI
jest koniecznością, 
nie wyborem

Dla polskich narodowych czempionów to najlepszy 
czas, żeby budować globalne DNA. Dzięki temu 
największe polskie firmy będą mogły stać się 
filarami międzynarodowej konkurencyjności naszej 
gospodarki. Oktawian Zając, Jarosław Dmowski
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wrześniowego raportu „Zarzą-
dzanie po polsku”, przygotowanego przez Boston Con-
sulting Group, wynika, że szukanie nowych ścieżek wzro-
stu jest jednym z najistotniejszych wyzwań, przed jakim 
stoją dziś polskie firmy. W tym kontekście ekspansja za-
graniczna jest najczęściej wskazywanym obszarem po-
tencjalnego i dotychczas niewykorzystanego wzrostu 
przedsiębiorstw. Dotyczy to wszystkich wyróżnionych 
w badaniu typów firm – tych mniejszych z prywatnym 
inwestorem, dużych z silnym wpływem kapitału zagra-
nicznego oraz tych najpotężniejszych, często z udziałem 
Skarbu Państwa. W naszej opinii menedżerowie polskich 
koncernów zdają sobie dziś sprawę z tego, że jeśli przez 
kolejne 25 lat chcieliby opierać się na dotychczasowych 
motorach wzrostu oraz koncentrować na lokalnym ryn-
ku i krajowych zasobach, nie mają szans, aby utrzymać 
się w gronie najsilniejszych korporacji. Wiedzą, że eks-
pansja na zagraniczne rynki nie jest już kwestią wybo-
ru, tylko koniecznością. Problem w tym, że nawet jeśli 
polskie korporacje zdołały już powiększyć skalę swojego 
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biznesu, to nie zdążyły jeszcze zbudo-
wać w pełni globalnego modelu działania, 
prawdziwie globalnego DNA. 

Czym konkretnie jest więc globalne 
DNA? To szereg bardzo wymiernych kom-
petencji niezbędnych w firmie, której am-
bicją jest efektywne działanie w skali mię-
dzynarodowej. Amerykańskie, a następnie 
japońskie i zachodnioeuropejskie koncer-
ny zdobywały je w ciągu dekad powojen-
nej ekspansji, kiedy biznes gwałtownie 
się globalizował na fali amerykańskich 
wpływów politycznych. Od kilkunastu lat 
podobną drogę pokonują korporacje z ryn-
ków wschodzących, na czele z Chinami, 
Indiami, Koreą Południową oraz Brazylią – 
narodowi czempioni wykorzystali lokalne 
motory wzrostu, więc ich aspiracją stało 
się wejście do globalnej gry, czego efekty 
widać chociażby po zmianach na publiko-
wanej co roku liście „Forbes Global 2000”.

Jak wynika z tego rankingu najpręż-
niejszych koncernów świata, to chińskie 
spółki stoją aktualnie na czele peletonu. 
Chiny zresztą od lat konsekwentnie bu-
dują międzynarodową potęgę swoich kor-
poracji. Chociaż pod względem liczebno-
ści w „Global 2000” wciąż dominują firmy 
ze Stanów Zjednoczonych (579), Chiń-
czycy zdołali wspiąć się na drugą pozy-
cję (232) i zepchnęli z niej Japończyków 
(216). W tym roku chińskie banki zajęły 
cztery pierwsze miejsca rankingu, detro-
nizując amerykańskich gigantów, takich 
jak JP Morgan Chase, General Electric 
czy Bank of America, które triumfowały 
w 2010 roku. Chinom mocno pomaga per-
spektywa myślenia daleko w przód. Szef 
Instytutu im. Bruce’a Hendersona, Martin 
Reeves, podkreśla, że prezesi chińskich 
koncernów najczęściej pytają, co powin-
ni robić, aby za 50 lat ich firmy nadal ist-
niały i mogły umocnić swoją pozycję lub 
przynajmniej utrzymać się na zbliżonej 
do obecnej.

Na liście z 2015 roku nie zabrakło 
też polskiego akcentu – w gronie naj-
większych koncernów znalazły się mię-
dzy innymi: KGHM, PKO Bank Polski, PZU 
i PGNiG. Zestawienie Forbesa prezentuje 
je naszym zdaniem w ciekawym świetle. 
Korzystając z klasyki czyli macierzy Boston 

Menedżerowie o silnych stronach 
polskiej szkoły zarządzania

Co hamuje rozwój polskich  
przedsiębiorstw?

Źródło: Raport „Zarządzanie po polsku”, BCG

1. % twierdzących odpowiedzi w badaniu ankietowym.

Źródło: Raport „Zarządzanie po polsku”, BCG

Wypracowaliśmy własny, unikalny styl zarządzania

Menedżerowie wskazali obszary, które są największym 
wyzwaniem dla dalszego wzrostu ich firm

Strategia i rozpoznanie rynku
•  polski menedżer dobrze zna rynek;
•  jest zorientowany na wynik;
•  widzi presje na marże, ale jest gotowy  

do działania i poszukiwania nowych rozwiązań.

Styl i rola lidera
•  polski menedżer jest pewny siebie oraz możliwości 

swojej firmy (vs. konkurenci w sektorze);
•  skuteczny w egzekwowaniu celów;
•  chce stawiać na długotrwałe zaangażowanie pracowników.

Kultura i zachowania w organizacji
•  polski menedżer pokonuje polskie „nie da się”;
•  wierzy, że skutecznie motywuje swój zespół do działania;
•  tworzy środowisko sprzyjające zrozumieniu potrzeb klientów.

2

3

3

1

Wynik i wzrost Kultura organizacyjna Relacje z interesariuszami

•  Potrzeba innowacyjności
•  Niskie marże
•  Niewykorzystany potencjał ekspansji zagr.
•  Ciągle niska efektywność procesów sprzedażowych

2

1

•  Zwiększenie dyscypliny wdrożeniowej  
i zadaniowego trybu pracy 

•  Rozwój zachowań i uczenia się organizacji
•  Zarządzanie pokoleniem Y

•  Konieczność 
balansowania między 
interesariuszami
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Consulting Group – chociaż narodowi czempioni z per-
spektywy naszego kraju mogą wydawać się „dojnymi 
krowami”, na tle globalnego biznesu wciąż bliżej im 
do „znaków zapytania”.

Budowanie globalnego DNA
Na jakich filarach swoje globalne DNA mogą oprzeć pol-
scy polscy liderzy? Rozmowy z czołowymi menedżera-
mi polskich przedsiębiorstw pokazują, że chociaż na-
szym korporacjom brakuje jeszcze międzynarodowych 
tradycji oraz globalnej kultury organizacyjnej i dopiero 
budujemy zakrojony na światową skalę model bizneso-
wy, mamy kilka silnych kompetencji. Na przykład jeden 
z polskich koncernów zbudował tak solidne umiejętno-
ści handlowo-marketingowe, że jego relacje z klientami 
są przez konkurentów postrzegane jako globalny bench-
mark. Podobne wnioski dotyczyły kompetencji technicz-
nych w tej firmie czy wdrożonego modelu zarządzania 
ryzykiem. Okazuje się, że my, Polacy, potrafimy być sku-
teczni, jeśli pozwoli się nam podejmować decyzje. Pamię-
tajmy też, że jesteśmy krajem, który zdobył międzynaro-
dową sławę jako świetna lokalizacja dla centrów usług 
wspólnych. Polskie firmy o globalnej skali działania mogą 
wykorzystać atuty, które wcześniej dostrzegły już mię-
dzynarodowe korporacje, i w naszym kraju zdecydowały 

się scentralizować funkcje back-office z obszaru księgo-
wości, IT, finansów czy wybranych funkcji HR.

To oczywiście dopiero pierwsze elementy globalne-
go DNA – zbudowanie naprawdę międzynarodowych 
firm wymaga jeszcze wielu lat pracy, konsekwencji i de-
terminacji. Jesteśmy przekonani, że dla wielu menedże-
rów będzie to niewygodna zmiana, ponieważ oznacza 
konieczność wyjścia poza dobrze znane obszary i dotych-
czasową strefę komfortu.

Wyzwaniem dla polskich czempionów będzie zbu-
dowanie globalnego modelu operacyjnego dotyczącego 
systemu wymiany wiedzy i wspierającego innowacyj-
ność czy budowanie ścieżek karier menedżerskich, któ-
re pozwolą przyciągać najbardziej kompetentnych ludzi. 
To ogromna praca, ale niezbędna, jeśli chcemy, aby pol-
skie korporacje pod względem skali działania i potencja-
łu rozwojowego odpowiadały globalnej pozycji i znacze-
niu gospodarki naszego kraju w świecie. Problem w tym, 
aby przedsiębiorcom nie zabrakło odwagi w zarządzaniu 
z długofalową perspektywą, a decydenci dali im szanse 
rozwoju na globalnych rynkach i możliwość konkurowa-
nia z najsilniejszymi światowymi gigantami. 

Oktawian Zając jest dyrektorem w The Boston Consulting 
Group, Jarosław Dmowski jest partnerem w The Boston 
Consulting Group.
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RYNKI

Handlowy most 
nad Atlantykiem
Negocjacje w sprawie umowy o wolnym handlu między Unią Europejską 
a Stanami Zjednoczonymi wciąż trwają. Chociaż jej ostateczny kształt 
nie jest jeszcze znany, już dziś wiadomo, że wpłynie na funkcjonowanie 
wielu polskich firm. Mateusz Żurawik
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rzut oka obrót gospodarczy między naszymi krajami nie 
wygląda imponująco. Stanów Zjednoczonych nie znaj-
dziemy wśród dziesięciu najważniejszych kierunków 
eksportowych Polski, natomiast pośród źródeł importu 
widnieją one dopiero na dziewiątym miejscu. Według 
danych Głównego Urzędu Statystycznego w ubiegłym 
roku więcej sprzedawaliśmy nie tylko do Niemiec, ale 
też do Wielkiej Brytanii, a nawet Czech i Rosji. Znaczenie 
Stanów Zjednoczonych w handlu z Polską rośnie jednak, 
jeśli weźmiemy pod uwagę, jakie grupy towarów domi-
nują w europejskim eksporcie za Atlantyk. Do głównych 
należą między innymi produkty rolne, maszyny i urzą-
dzenia oraz wyroby przemysłu chemicznego. Wszyst-
kie są wytwarzane przez branże tradycyjnie już bardzo 
silne w Polsce, a ich głównymi odbiorcami stają się kra-
je Europy Zachodniej. Choć takie przypuszczenia trud-
niej wykazać na dokładnych liczbach, to znaczna część 
produktów eksportowanych przez Polskę do krajów tak 
zwanej starej Unii jest dalej wysyłana do Stanów Zjedno-
czonych. Najlepszym przykładem są niezmiennie cenio-
ne po drugiej stronie Atlantyku niemieckie samochody, 
w których powszechnie montowane są części wyprodu-
kowane w Polsce. Wzrost obrotów w handlu na przykład 
amerykańsko-niemieckim ma więc spore szanse przeło-
żyć się na zwiększone zapotrzebowanie na produkty po-
chodzące z polskich fabryk.

Możliwości dla polskich firm nie kończą się jed-
nak na reeksporcie. Stany Zjednoczone jako ogromny 
rynek zbytu budzą też zainteresowanie producentów 
rolnych, zwłaszcza po wprowadzeniu rosyjskiego em-
barga. Ze względu na wysoką jakość polskie produkty 

TTIP, czyli Transatlantyckie Partnerstwo na rzecz Handlu 
i Inwestycji (Transatlantic Trade and Investment Part-
nership), to ambitna umowa, w założeniach mająca doty-
czyć bardzo wielu dziedzin gospodarki po obu stronach 
Atlantyku. W największym uproszczeniu chodzi w niej 
o zniesienie barier w handlu między Unią Europejską 
a Stanami Zjednoczonymi, a w konsekwencji – pobudze-
nie wzajemnych relacji biznesowych, co obu stronom ma 
przynieść istotne korzyści. Ten cel tylko pozornie jest 
łatwy do osiągnięcia, o czym doskonale wiedzą wszy-
scy, którzy kiedykolwiek próbowali sprowadzić do Pol-
ski na przykład samochód z USA i zetknęli się dodatko-
wymi opłatami. Trzeba jednak pamiętać, że wzajemne 
cła to tak naprawdę najmniejszy problem, który można 
rozwiązać jednym pociągnięciem pióra, bo zależą one od 
woli politycznej decydentów. Są inne, dużo poważniejsze 
kwestie, a lista wyzwań, z którymi muszą się uporać ze-
społy negocjacyjne, jest długa. Dotyczy przede wszyst-
kim tak zwanych barier pozataryfowych, czyli różnych 
standardów regulujących obrót poszczególnymi towa-
rami na Wspólnym Rynku i w USA. Przykładem tego ro-
dzaju kwestii mogą być choćby różne lampy montowane 
w samochodach przeznaczonych na rynek amerykański 
i europejski czy też listy wielu substancji, których sto-
sowanie jest zakazane w kosmetykach sprzedawanych 
w Europie i Stanach Zjednoczonych.

TTIP a sprawa polska
Z jakich powodów polski biznes powinien zainteresować 
się handlem ze Stanami Zjednoczonymi? Na pierwszy 
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niewielkie firmy odzieżowe dzięki odpo-
wiednio spozycjonowanym produktom dla 
określonych grup klientów. Korzyści wca-
le nie muszą ograniczać się do firm pro-
dukcyjnych, pewien potencjał wykazuje 
również eksport usług. Jeśli bowiem po-
rozumienie handlowe między Unią Euro-
pejską a Stanami Zjednoczonymi zosta-
nie przyjęte, część polskich firm mogłaby 
wystartować w przetargach na zamówie-
nia publiczne.

Wolny handel ze Stanami Zjednoczo-
nymi nie dla wszystkich będzie jednak 
oznaczał korzyści. Amerykański dostęp 
do surowców może odbić się niekorzyst-
nie na niektórych europejskich, w tym pol-
skich, przedsiębiorstwach. Chociaż koszty 
energii w Europie już od lat przewyższa-
ją te w Stanach Zjednoczonych, to dane 
(np. U.S. Energy Information Administra-
tion) dowodzą, że różnica się coraz szyb-
ciej powiększa. 

Największe trudności mogą napotkać 
branże szczególnie energochłonne, w tym 
silne w Polsce zakłady chemiczne. Wie-
le wskazuje, że akurat one nie tylko nie 
skorzystają na otwarciu amerykańskiego 
rynku, mogą wręcz stracić ze względu na 
konkurencję zza oceanu, która będzie mo-
gła zaoferować tańsze produkty z uwa-
gi na cenę zakupu energii potrzebnej do 
ich wytworzenia. Jednak mimo przewi-
dywanych trudności firmy chemiczne nie 
zamierzają protestować przeciwko przy-
jęciu TTIP, chcą tylko, aby znalazły się od-
powiednie zapisy wyrównujące ich pozy-
cję konkurencyjną.

Rozstrzyganie sporów
Emocje opinii publicznej wzbudzał kiedyś 
tak zwany ISDS, czyli mechanizm rozwią-
zywania sporów między państwem a in-
westorem (Investor-State Dispute Set-
tlement). Jest to rodzaj pozasądowego 
trybunału rozstrzygającego spory, których 
podłożem są regulacje państwowe dys-
kryminujące inwestorów zagranicznych. 
Jeśli dane przedsiębiorstwo uzna, że jest 
dyskryminowane przez przepisy, może od-
wołać się do trybunału. W praktyce pole-
ga to na powołaniu dwóch prawników 

spożywcze mogłyby bez problemu kon-
kurować na amerykańskim rynku, przy-
nosząc producentom znacznie wyższe 
dochody niż dotychczas. Według prognoz 
ekonomistów i organizacji branżowych ry-
nek ekologicznej żywności – nazywanej 
w USA „organiczną” – stale rośnie i naj-
prawdopodobniej tendencja ta utrzyma 
się w najbliższych latach. Biorąc pod uwa-
gę wielkość produkcji, na przykład jabłek, 
zdobycie przez polskie firmy istotnego 
udziału w amerykańskim rynku produk-
tów spożywczych wydaje się co najmniej 
prawdopodobne. Trzeba jednak przyznać, 
że szanse na sukces są w znacznym stop-
niu uzależnione od szans na zniesienie 
protekcjonistycznych barier chroniących 
amerykańskie rolnictwo przed importem 
żywności z zagranicy, o czym polski rząd 
rozmawia już od pewnego czasu z przed-
stawicielami amerykańskiej administracji.

Kreśląc perspektywy dla branży spo-
żywczej, warto wspomnieć również o pro-
duktach regionalnych, które mogą zain-
teresować część bardziej wymagających 
klientów po drugiej stronie Atlantyku, 
gdzie wysokiej jakości żywność regio-
nalna ze Starego Kontynentu cieszy się 
sporym uznaniem. Europejska strona ne-
gocjacji podkreśla jednak konieczność roz-
ciągnięcia geograficznej ochrony pewnych 
nazw również na Stany Zjednoczone. To 
dość drażliwy element umowy ze względu 
na Amerykanów europejskiego pochodze-
nia, którzy produkują towary charaktery-
styczne dla krajów przodków. W Stanach 
Zjednoczonych można na przykład kupić 
amerykański parmezan lub mozzarellę. 
Gdyby jednak w umowie zawarto geo-
graficzną ochronę dla oznaczeń towarów 
z Europy, również Polska mogłaby zy-
skać spory atut w konkurencji na amery-
kańskim rynku dzięki niektórym produk-
tom regionalnym.

Chociaż wydaje się, że szanse ekspor-
towe mają przede wszystkim największe 
firmy przemysłowe, to na TTIP liczą też 
niektóre mniejsze przedsiębiorstwa, któ-
rym zależy na znalezieniu przyczółków na 
amerykańskim rynku. Łatwo wyobrazić 
sobie, że na poluzowaniu barier w obro-
cie gospodarczym mogłyby skorzystać 

Wolny han-
del ze Stanami 
Zjednoczonymi 
nie dla wszystkich 
będzie jednak 
oznaczał same 
korzyści.
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strony jawne obrady trybunału sędziow-
skiego a z drugiej wyższą instancję od-
woławczą dla jego wyroków.

Tematy wyłączone  
z umowy
Szeroka opinia publiczna ma bardzo mało 
informacji na temat ustaleń dotyczących 
TTIP, co wynika z natury samych negocja-
cji dotyczących praktycznie wszystkich 
umów. Raczej nie zdarza się, aby strony 
ujawniały, jakie elementy porozumienia 
udało się już dopracować, a jakie nadal 
sprawiają największe trudności. Trudno 
zresztą wskazać negocjacje międzynaro-
dowe, których przebieg byłby całkowicie 
jawny. Mimo to w Europie i Stanach Zjed-
noczonych szereg środowisk krytykuje 
proces negocjacyjny za jego niewielką – 
rzekomo – przejrzystość. W rzeczywisto-
ści na temat TTIP zainteresowani wiedzą 
całkiem sporo, przynajmniej to, jakie ele-
menty nie zostaną uregulowane.

Na przykład nie będzie ustaleń doty-
czących GMO. Sceptycy twierdzą, że 
umowa handlowa doprowadzi do zale-
wu Europy przez żywność modyfikowaną 

z odpowiednim doświadczeniem – jed-
nego wskazuje inwestor, jednego pań-
stwo. Następnie ten dwuosobowy trybu-
nał powołuje trzeciego prawnika, który 
przewodniczy jego obradom. Chociaż me-
chanizm ISDS jest przedstawiany przez 
krytyków umowy jako próba wprowadze-
nia wraz z TTIP równoległego porządku 
prawnego, warto pamiętać, że stanowi 
dość powszechny element umów han-
dlowych. Po raz pierwszy wpisano go 
do umowy w sprawie wzajemnego po-
pierania i ochrony inwestycji (BIT) mię-
dzy Niemcami a Pakistanem, podpisa-
nej w 1959 roku i obowiązującej do dziś. 
W ISDS jest wyposażona również NAFTA, 
czyli Północnoamerykański Układ Wol-
nego Handlu (North American Free Tra-
de Agreement) podpisany między Stana-
mi Zjednoczonymi, Kanadą i Meksykiem. 
Wreszcie ISDS od 1990 roku funkcjonuje 
w relacjach handlowych między Polską 
a Stanami Zjednoczonymi.

Jednak według niedawnych zapo-
wiedzi Komisji Europejskiej zamiast ISDS 
w handlowej umowie TTIP ma być zapi-
sany nowy mechanizm rozwiązywania 
sporów (ICS), który wprowadzi z jednej 

Porozumienie o wolnym handlu 
pomiędzy Unią Europejską i Stanami 
Zjednoczonymi (TTIP) budzi coraz 
więcej obaw przedstawicieli różnych 
sektorów gospodarki. Zastrzeżenia 
co do zapisów planowanej umowy 
pojawiają się również ze strony branż 
chemicznej i rolniczej, ale według 
Grupy Azoty może ona przynieść także 
wiele dobrego.

Są jednak kwestie, które muszą 
zostać bardzo dokładnie omówione. 
Jedną z nich, zaliczaną przez nas 
do najważniejszych, które powinny 
zostać omówione jest różnica w cenach 

energii i gazu między Stanami Zjedno-
czonymi a Europą. Te koszty dochodzą 
do 60% w całości kosztów wytworzenia 
produktów Grupy Azoty i tym samym 
mają bezpośredni wpływ na ich 
ostateczną cenę. Bez odpowiednich 
regulacji w TTIP produkty z obszaru 
celnego USA byłyby o wiele bar-
dziej konkurencyjne od europejskich. 
Kiedy dodamy do tego brak barier 
celnych, dynamiczny eksport produktów 
z USA jest bardziej niż prawdopo-
dobny. Z taką konkurencją producen-
tom europejskim trudno byłoby walczyć. 
Dzięki uczestnictwu w Fertilizers Europe 

udało nam się mocno wyrazić te 
argumenty na poziomie Komisji 
Europejskiej i Parlamentu Europejskie-
go. W tym momencie większość osób 
zaangażowanych w negocjacje wie, 
czego oczekuje Grupa Azoty i dlaczego. 
Nasze argumenty są słyszalne, rozumia-
ne i podnoszone w rozmowach jako coś, 
co powinno znaleźć odbicie w końco-
wym dokumencie.

Drugą istotną kwestią z punktu 
widzenia rolnictwa oraz bezpieczeń-
stwa żywności, która powinna zostać 
wyjaśniona przed podpisaniem 
końcowego dokumentu, jest unijna 

Umowa między UE i USA zdynamizuje handel
MAREK KAPŁUCHA,  
wiceprezes Grupy Azoty; wiceszef Fertilizers Europe, największej europejskiej 
organizacji zrzeszającej producentów nawozów mineralnych.
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genetycznie (GMO) ze Stanów Zjednoczonych. Taki sce-
nariusz stanowiłby powód do zmartwienia dla wielu kon-
sumentów, ale przede wszystkim dla producentów żyw-
ności, którzy musieliby zmagać się ze znacznie tańszą 
konkurencją. Dzięki modyfikacjom genetycznym udaje się 
bowiem istotnie zwiększyć wydajność upraw, co wpły-
wa na cenę finalnego produktu. Tymczasem negocjato-
rzy z obu zespołów zgodnie twierdzili po szóstej rundzie 
rozmów, że kwestia GMO zostanie całkowicie wyłączona 
z umowy o wolnym handlu, a więc przyjęcie TTIP w żaden 
sposób nie wpłynie na import modyfikowanej żywności.

Zgodnie z deklaracjami obu zespołów zmiany nie do-
tkną również branży farmaceutycznej. Standardy dopusz-
czania leku do obrotu w wielu aspektach istotnie różnią 
się po obu stronach Atlantyku. Mimo potencjału do zno-
szenia barier wypracowanie wspólnych zasad obrotu le-
kami trwałoby zdecydowanie zbyt długo ze względu na 
stopień złożoności tej branży. Dlatego zespoły zdecydo-
wały, że lepszym rozwiązaniem jest pozostawienie re-
gulacji w branży farmaceutycznej bez zmian. Również 
ona zostanie zatem wyłączona z TTIP.

 Strony nie mogą jednak dojść do porozumienia w te-
matach usług finansowych oraz sektora audiowizual-
nego. Tych pierwszych w TTIP nie chcą Amerykanie, 
którzy wolą nie wprowadzać zmian w regulacjach do-
tyczących funkcjonowania wielkich korporacji, między 
innymi z Wall Street. Ingerencji w sektor audiowizualny 
nie dopuszcza natomiast strona europejska, a zwłaszcza 

Francuzi, którzy najbardziej nalegali na wykluczenie go 
z treści TTIP. W żaden sposób więc umowa nie będzie 
odnosić się na przykład do sposobu finansowania pro-
dukcji filmowych po obu stronach Atlantyku. Najprawdo-
podobniej nie zostanie uwzględniony w umowie również 
zapis mówiący o ochronie euro i dolara przed atakami 
spekulacyjnymi.

Niepewny termin
Niezależnie od tego, ile obszarów nie zostanie uwzględ-
nionych w finalnym kształcie umowy, porozumienie bez 
wątpienia będzie bardzo szerokie i dopuści nowe moż-
liwości konkurowania na zagranicznych rynkach. Ot-
warte pozostaje natomiast pytanie o termin jej przy-
jęcia. Z jednej strony zespoły negocjacyjne odczuwają 
presję ze względu na kalendarz wyborczy w Stanach 
Zjednoczonych. Z drugiej natomiast część opinii pub-
licznej w Europie zajmuje jednoznacznie krytyczne sta-
nowisko wobec TTIP, którego nie udaje się zmienić 
unijnym oraz amerykańskim negocjatorom. W drugiej 
połowie października w Miami odbyła się jedenasta run-
da negocjacji.  

Mateusz Żurawik, redaktor magazynu „Poland 
Go Global”, w 2014 roku jako stypendysta Departamentu 
Stanu USA relacjonował dla polskiej prasy przebieg 
szóstej rundy negocjacji TTIP.

zasada przezorności. Mówi ona, że jeśli 
istnieje ryzyko wynikające z konsumpcji 
danego produktu, którego jednak nauka 
nie potrafi jeszcze dostatecznie 
pewnie określić, powinno się wówczas 
zastosować zasadę przezorności 
i nie dopuścić danego produktu na rynek. 
W USA jest odwrotnie – wnioskodawcy 
muszą najpierw udowodnić, że produkt 
jest niebezpieczny, żeby można było 
wprowadzić jakiekolwiek ograniczenia.

Następną, ważną dla Grupy Azoty 
i całego europejskiego przemysłu 
chemicznego, sprawą są obostrzenia 
REACH, dotyczące wprowadzania 
na rynek chemikaliów oraz zasad obrotu 
nimi. Wydaje się, że w tym obszarze 
udało się osiągnąć porozumienie, 
zgodnie z którym TTIP będzie zobowią-
zywał amerykańskie firmy do przestrze-
gania unijnych standardów w odniesie-
niu do produktów amerykańskich, 

które miałyby być eksportowane 
na rynek europejski.

Zdaniem Grupy Azoty generalnie 
umowa handlowa między USA a UE 
musi zawierać odpowiednie zapisy, 
które uchronią Unię i jej gospodarkę 
przed wszelkimi zagrożeniami. Nie może 
doprowadzić do ucieczki przemysłu 
z Europy do USA, a co za tym idzie 
do redukcji miejsc pracy w europejskiej 
gospodarce.

TTIP to jednak nie tylko zagrożenia, 
ale i szansa dla wspólnotowej gospodar-
ki. Obniżenie stawek celnych oraz 
uproszczenie regulacji i przepisów mogą 
być dużym ułatwieniem dla europejskich, 
w tym polskich, firm, które chcą zaistnieć 
w USA. Mniej pieniędzy wydanych 
na dodatkowe testy czy cło oznacza 
także przesunięcie wolnych środków 
na inwestycje, co z kolei wygeneruje 
nowe etaty i wpłynie na poziom 

bezrobocia. Istotną korzyścią może 
być również ograniczenie środków 
pozataryfowych, czyli licencji, pozwoleń, 
homologacji, które przekładają 
się na wyższą cenę produktu na rynku 
docelowym.

Dla Europy główny cel TTIP stanowi 
usunięcie podwójnych norm, standar-
dów oraz przepisów administracyjnych, 
których przełamywanie jest czasochłon-
ne i kosztowne. Jednak najważniejsze 
jest zbliżenie rynków europejskiego 
i amerykańskiego, co może stanowić 
przeciwwagę dla szybko rozwijających 
się gospodarek azjatyckich oraz 
zwiększyć wobec nich konkurencyjność 
UE i Stanów Zjednoczonych. Porozu-
mienie może też zahamować spadek 
wartości transatlantyckiej wymiany 
handlowej i umocnić pozycję Starego 
Kontynentu zwłaszcza wobec Chin, 
na czym szczególnie zależy UE.  
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w 10 lat po rozpoczęciu badań 
i cztery lata po studium wykonal-
ności, spełniając wyśrubowane 
normy ochrony środowiska. Pod-
czas pierwszego etapu wybudo-
waliśmy samą konstrukcję kopal-
ni, i to się udało. Jesteśmy bardzo 
zadowoleni z przebiegu tej inwe-
stycji, gdyż okazało się, że można 
w terminie zbudować wielką 
instalację w centrum pustyni Ata-
kama, co wielu specjalistów okre-
ślało jako niemożliwe. Uruchomili-
śmy wydobycie i teraz realizujemy 
drugi etap, który polega na docho-
dzeniu do pełnej zdolności pro-
dukcyjnej złóż miedzi i produkcji 

Budowa kopalni miedzi w Sierra 
Gorda to największa polska 
inwestycja za granicą i czwarty 
co do wielkości górniczy projekt 
na świecie. W październiku mi-
nął rok od jej otwarcia. Jak z per-
spektywy tego czasu ocenia pan 
tę inwestycję? Czy chilijski pro-
jekt przebiega zgodnie z założe-
niami, czy może spółka natrafiła 
na pułapki, których się w ogóle 
nie spodziewała? 
Kopalnia zbudowana przez polską 
firmę we współpracy z Japończy-
kami kosztowała 4 miliardy dola-
rów. Rozpoczęliśmy wydobycie 
w rekordowym czasie, zaledwie 

NAJLEPSZĄ RECEPTĄ 
NA ZMIENNOŚĆ SĄ 
STAŁE WARTOŚCI
 
 Jednym z kluczowych wyzwań, z jakim muszą mierzyć 
się firmy, które wchodzą na nowe rynki poprzez przeję-
cie rywala, jest osiągnięcie efektu synergii. Doświadcze-
nia wielu transakcji pokazują, że znacznie łatwiej jest 
kupić firmę i wydać pieniądze, niż osiągnąć założone 
cele finansowe. Te wyzwania są szczególnie widoczne 
w przypadku wielkich i złożonych inwestycji prowadzo-
nych w zupełnie odmiennych kręgach kulturowych. 
Tak było w przypadku KGHM, kiedy przejął kanadyjską 
Quadrę FNX, a wraz z nią dostęp do chilijskiego złoża 
Sierra Gorda. O przebiegu tej inwestycji w rok po 
uruchomieniu chilijskiej kopalni z prezesem KGHM 
Herbertem Wirthem rozmawia Paweł Kubisiak, 
zastępca redaktora naczelnego HBRP.
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koncentratu. Tu jesteśmy na 
poziomie zadowalającym, który 
oceniłbym na silną czwórkę.

Oczywiście napotykaliśmy 
po drodze szereg problemów natu-
ry geologicznej czy technologicz-
nej, jednak były one typowe przy 
tego typu projektach i byliśmy 
na nie przygotowani. Najtrudniej-
sze wyzwania, z którymi się zde-
rzyliśmy, nie dotyczyły jednak rud 
miedzi, ale wydobywanego przy 
okazji molibdenu i były związane 
z technologią pozyskiwania i pro-
dukcji koncentratu. Znamy czte-
ry sposoby oczyszczania surowca, 
jednak do dziś nie osiągnęliśmy 
pełnej zdolności przetwórczej. 
Zakładaliśmy, że w ciągu roku 
osiągniemy około 50 milionów 
funtów produkcji i zbudowaliśmy 
w tym celu całkowicie zamknię-
ty obiekt. Niestety, to podejście 
się nie sprawdziło i ze wzglę-
du na kłopoty z jakością musie-
liśmy sięgnąć po alternatywne 
rozwiązania. W tej chwili produ-
kujemy już koncentrat spełniający 
nasze wymagania i do końca roku 
powinniśmy osiągnąć pułap około 
20 milionów funtów, wchodząc 
do pierwszej dziesiątki producen-
tów na świecie i to bez ponosze-
nia większych nakładów. 

Czy zdecydowałby się pan ponow-
nie na ten projekt, mając dzisiej-
szą wiedzę? 

Z całą pewnością tak, ponieważ 
wciąż uważam, że na tego typu 
inwestycje trzeba patrzeć długo-
terminowo. Jest to zresztą nasza 
strategia przy zakupie aktywów – 
jednym z podstawowych kryte-
riów jest właśnie uzyskiwanie 
określonej stopy zwrotu w danym 
czasie. Następnym kryterium, 
które brałem pod uwagę, były 
niskie koszty operacyjne w sto-
sunku do eksploatacji w przewidy-
wanej przyszłości. Proszę pamię-
tać, że Sierra Gorda to kopalnia 

właściwą bazę zasobową. 
Zwracaliśmy szczególną uwagę, 
aby dywersyfikacja geograficzna 
dotyczyła krajów o stabilnej sytu-
acji politycznej oraz utrwalonym 
systemie prawnym. Takimi kraja-
mi są niewątpliwie państwa euro-
pejskie, stąd wybór tego kierun-
ku jest bardzo rozsądny. Jednak 
poszukiwanie obszarów do działa-
nia na innych kontynentach może 
zapewnić przedsiębiorcom więk-
sze perspektywy rozwoju niż ogra-
niczanie się tylko do jednego. Zde-
cydowaliśmy się na inwestycję 
w kanadyjską spółkę między inny-
mi dlatego, że posiadała prawa 
do eksploatacji bogatych zasobów 
miedzi zlokalizowanych w Chile, 
kraju dalekim, lecz nieustępują-
cym pod względem stabilności 
polityczno-gospodarczej wielu 
państwom europejskim. Dostę-
pu do takich złóż nie znaleźliby-
śmy w Europie, więc ten przykład 
pokazuje, że warto szukać dalej. 
Oczywiście musimy tu pamiętać 
o naszej specyfice jako spółki 
wydobywczej.

Podczas realizacji badań, o któ-
rych wspominałem, dostrzegli-
śmy, że wiele osób zwraca uwagę 
na kwestię postrzegania polskich 
firm na obcych rynkach. Czy jest 
to stereotyp, czy rzeczywisty 
problem?

W przypadku KGHM ten problem 
nie występuje, gdyż od lat funk-
cjonujemy na rynkach międzyna-
rodowych i w tym czasie wypra-
cowaliśmy sobie pozycję dobrego 
i solidnego partnera. Jednak 
zgodzę się, że polskim przed-
siębiorstwom potrzebna jest 
komunikacja na rynkach mię-
dzynarodowych. Sami to odczu-
liśmy podczas przejęcia Quadry. 
Ta transakcja była procesem bar-
dzo skomplikowanym prawnie 
oraz organizacyjnie, ale z perspek-
tywy czasu mogę powiedzieć, 

odkrywkowa, a miedź z polskich 
złóż jest wydobywana z coraz 
głębszych pokładów – ponad 
1200 metrów. 

Uruchomienie chilijskiego 
złoża pozwoli KGHM obniżyć 
koszty wydobycia miedzi. Szacu-
jemy, że koszt produkcji surow-
ca w Chile będzie dwa razy mniej-
szy niż w krajowych kopalniach 
KGHM – będzie się wahał między 
1,5 a 2,2 tysięcy dolarów za tonę. 
Dziś cena wydobycia tony surowca 
w Polsce to około 5 tysięcy dolarów. 

Docelowo Sierra Gorda 
ma dostarczać ponad 40% dzi-
siejszej produkcji KGHM, a pro-
jekt jest rozwojowy, między inny-
mi dlatego, że w bezpośrednim 
sąsiedztwie są dalsze bogate 
złoża. Inwestycja w Chile ozna-
cza więc większe bezpieczeń-
stwo surowcowe i dostęp do złóż 
wielu cennych metali. Zwiększyli-
śmy nie tylko swój wolumen mie-
dziowy, ale też portfel naszych 
produktów – nowym produktem 
jest molibden, którego nie mieli-
śmy w naszych zasobach, doszedł 
też ren oraz metale szlachetne – 
platyna, pallad, złoto, które mieli-
śmy, ale w mniejszej ilości.

Badania, które prowadzimy 
w ramach think tanku Poland, 
Go Global!, pokazują, że blisko 
90% polskich przedsiębiorców 
obecnych za granicą jako swój cel 
obiera kraje europejskie. Tymcza-
sem KGHM zrealizował najwięk-
szą transakcję przejęcia w histo-
rii polskiej gospodarki, obierając 
na cel Amerykę – Kanadę i Chile. 
Czy doświadczenia wyniesione 
z przejęcia spółki wydobywczej 
Quadra FNX potwierdzają, 
że warto patrzeć dalej niż tylko 
na najbliższe otoczenie?

Poszukując potencjalnych obsza-
rów do inwestycji, zarząd KGHM 
dążył, aby – wzorem innych glo-
balnych firm górniczych – uzyskać 
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kooperantów na Górnym i Dolnym 
Śląsku, a nie w Niemczech. Stali-
śmy się dla tamtejszych firm bar-
dziej znanym oraz wiarygodnym 
partnerem. 

Jednak wpływ na wizerunek 
Polski mamy nie tylko my. Weźmy 
na przykład rajd Dakar biegnący 
przez pustynię Atakama, który cie-
szy się tam dużym zainteresowa-
niem. Startują w nim z sukcesami 
polscy zawodnicy, a jeden z nich, 
Rafał Sonik, zwyciężył w kategorii 
quadów. Takie wydarzenia mają 
olbrzymi wpływ na postrzeganie 
Polski i Polaków.

Z tego, co pan mówi, wynika, 
że znaczenie mają nie tylko wiel-
kie firmy i duże pieniądze. Tymcza-
sem polskie przedsiębiorstwa wy-
chodząc za granicę, skupiają się 
na swoich konkurentach czy wa-
runkach prawno-ekonomicznych, 
pomijając kompletnie kwestie spo-
łeczne czy kulturowe. Czy z per-
spektywy pana doświadczeń 
w KGHM te kwestie są istotne?

Zdecydowanie tak. Kiedy zaczęli-
śmy przymierzać się do przejęcia, 
identyfikowaliśmy w Kanadzie 
różnego rodzaju elementy ryzy-
ka. Wzięliśmy pod uwagę kadrę, 
ale nie doceniliśmy wagi wyzwań 
kulturowych, dlatego dziś jest 
to jedna z ważniejszych rzeczy, 
które uwzględniamy przy zagra-
nicznej ekspansji. 

Jednak moje doświadcze-
nie każe mi zrobić istotne 

że właśnie komunikacja i konse-
kwentne przełamywanie oporu 
przed zmianami okazały się jed-
nym z trudniejszych wyzwań 
związanych z przejęciem kanadyj-
skiej spółki. Mimo że od lat KGHM 
znajduje się w pierwszej dziesiąt-
ce największych na świecie kon-
cernów miedziowych, musieliśmy 
przekonywać kanadyjskich udzia-
łowców i pracowników, że polska 
spółka jest stabilnym oraz wia-
rygodnym inwestorem. To poka-
zuje, jak ważne jest budowanie 
wizerunku polskich firm i gospo-
darki na arenie międzynarodowej. 
Nasze doświadczenia wskazują 
na to, że wielu ludzi na świecie 
nic nie wie o Polsce, a poza Euro-
pą nasz kraj jest praktycznie nie-
znany. Dlatego prowadzimy dzia-
łania, aby KGHM stał się bardziej 
rozpoznawalną, globalną firmą. 
To może otworzyć drzwi nie tylko 
nam, ale naszym śladem mogą 
pójść inne polskie firmy.

Czy obecność KGHM w Chile 
przysłużyła się do promocji 
Polaków jako partnerów 
godnych zaufania?

Absolutnie tak, już samo przejęcie 
Quadry wywołało olbrzymie zain-
teresowanie polską firmą wśród 
dziennikarzy i analityków po obu 
stronach oceanu. Dzięki tej inwe-
stycji o polskim biznesie mówio-
no szeroko w Kanadzie, w Sta-
nach Zjednoczonych i w Chile, 
gdzie inwestują najwięksi global-
ni przedstawiciele sektora wydo-
bywczego. Wcześniej w Chile 
Polska kojarzyła się oczywiście 
z Janem Pawłem II, bo to katolic-
ki kraj oraz z Ignacym Domeyką, 
który stworzył podwaliny dla eks-
ploatacji bogactw mineralnych 
tego kraju. Dziś ważnym efektem 
obecności KGHM w tym kraju 
stały się lepsze kontakty gospo-
darcze, wizyta konsula chilijskie-
go we Wrocławiu, poszukiwanie 

Mimo że od lat KGHM należy do największych 
na świecie koncernów miedziowych, 
musieliśmy przekonywać kanadyjskich 
partnerów, że polska spółka jest stabilnym 
oraz wiarygodnym inwestorem.
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moglibyśmy usłyszeć, że to jakiś 
sportowiec. Tak naprawdę o pozy-
skiwaniu ludzi do pracy przesą-
dziły bardzo prozaiczne sprawy. 
Po pierwsze lokalizacja kopalni 
na poziomie 1700 metrów, 
co w porównaniu z innymi 
dużymi kopalniami zlokalizowa-
nymi od 3 kilometrów wzwyż już 
dawało nam przewagę. Na takiej 
wysokości panuje duże ciśnienie, 
ludzie mają kłopoty zdrowotne, 
dlatego jeśli mogą wybrać, wybie-
rają niższy poziom. Choć w Chile 
ciągle panuje rynek pracownika 
i w okresie prosperity fachowców 
rzeczywiście brakuje, nie mieli-
śmy problemu z naborem ludzi. 
Jednak sytuacja rynku przełoży-
ła się na koszty pracy. Drugim 
czynnikiem działającym na naszą 
korzyść był fakt, że w porównaniu 
do innych sektorów górnictwo jest 
atrakcyjnym i stabilnym źródłem 
lokalnych dochodów i wynagro-
dzeń. Trzecim była sama marka 
firmy oraz warunki zatrudnienia. 
Chilijczycy są trochę antyame-
rykańscy; nawet jak znają język 
angielski, nie chcą go używać 
i wymuszają rozmowę po hiszpań-
sku. Oczywiście nikt tego publicz-
nie nie mówi, ale takie nastawie-
nie daje się szybko wyczuć. Nasza 
polsko-japońska spółka miała więc 
również z tego powodu zwiększo-
ną szansę na akceptację. 

Co pana zaskoczyło, gdy KGHM 
przejął Quadrę i wszedł na rynki 
obu Ameryk?

Najbardziej chyba zaskoczyło mnie 
odkrycie, że to, co robimy, jest nie-
złe, że może się stać standardem 
dla naszych partnerów, a nawet 
rywali. W związku z tym uważam 
dziś, że nie zawsze warto pod-
dawać się zasadom funkcjonu-
jącym na innych rynkach. Nasze 
doświadczenia pokazały, że lepiej 
niż inni radzimy sobie ze standar-
dami finansowo-rachunkowymi. 

zastrzeżenie – do zderzenia kul-
turowego nie można przygoto-
wać się na sucho. Trzeba wejść 
na dany teren, pracować i pozna-
wać kolegów z innych krajów – 
z Japonii, Chile, USA czy Kanady, 
dopiero wtedy można zrozumieć 

„lokalność”, poznać stosunek 
do pracodawców zagranicznych 
czy do sprzedaży gruntów. Wycho-
dzą wówczas niuanse, o których 
nigdzie się nie przeczyta. Ta wie-
dza otwiera ludzi na sensowny 
dialog i dzięki niej nasza spółka 
pokonuje dziś niektóre wyzwania 
lub niweluje obszary potencjalne-
go ryzyka. 

Zupełnie osobną kwestią są 
wyzwania kulturowe w korpora-
cji. Bardzo dużo się mówi o glo-
balizacji, ale nie ma przyzwole-
nia społecznego, aby na przykład 
do Polski, do centrali spółki, ścią-
gnąć menedżerów najwyższego 
szczebla z Chile czy Kanady. Jako 
kraj mamy w tym względzie sporo 
do zrobienia. Taki tygiel wielokul-
turowy jest co prawda dużym 
wyzwaniem, ale też niesie sporo 
wartości. 

Wspomniał pan o stosunku lokal-
nego rynku do zagranicznych 
pracodawców. Jak państwo 
przekonali do siebie chilijskich 
pracowników? Czy zadziałał 
efekt Ignacego Domeyki?

Podobnie jak w Polsce, nie wszy-
scy w Chile wiedzą, kim był Igna-
cy Domeyko. Prawdopodobnie, 
gdybyśmy zapytali o niego w Pol-
sce czy w Chile, niejednokrotnie 

Bardzo dużo się mówi o globalizacji, 
ale nie ma przyzwolenia społecznego, 
aby do Polski, do centrali spółki, 
ściągnąć menedżerów najwyższego 
szczebla z Chile czy Kanady.
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Poznaj program rozwojowy ICAN Institute przeznaczony 
dla menedżerów najwyższego szczebla:

OPTYMALNA FORMUŁA
10 modułów, 2 dni szkoleniowe 

w miesiącu oraz możliwość „odrabiania 
zajęć” sprawiają, że program idealnie 
wpisuje się w potrzeby menedżerów, 

którzy cenią swój czas.

POZIOM EXECUTIVE EDUCATION
Pozycjonowanie powyżej programów 

MBA. Koncentracja na zaawansowanych 
obszarach zarządzania strategicznego 

i przewodzenia organizacjom.

KONSULTACJE 
Z WYKŁADOWCAMI 

Możliwość nowego spojrzenia 
na wyzwania swojej fi rmy 

oraz wypracowania indywidualnych 
rozwiązań na najwyższym poziomie.

NOWOCZESNE METODY 
ROZWIJANIA KOMPETENCJI
Dzięki pracy metodą warsztatową 
uczestnicy poznają rozwiązania, 

które po wdrożeniu w fi rmie przynoszą 
konkretne wyniki biznesowe.

MOŻLIWOŚĆ WYMIANY 
DOŚWIADCZEŃ

Warsztaty umożliwiają wymianę 
doświadczeń w gronie uczestników, 

do których należą prezesi, członkowie 
zarządów oraz dyrektorzy generalni.

ROCZNY DOSTĘP 
DO PORTALU WIEDZY

Filarem portalu są unikalne nagrania 
z udziałem największych światowych 

autorytetów zarządzania, m.in. 
profesorów Harvard Business School.

POLSKIE STUDIA 
PRZYPADKÓW

Dostarczamy najwięcej polskich case’ów 
biznesowych w Polsce i jako jedyni 
wykorzystujemy studia przypadków 

Harvard Business School.

UNIKALNA 
GWARANCJA JAKOŚCI

Oferujemy całkowity zwrot kosztów 
uczestnictwa, jeśli po dwóch pierwszych 

sesjach uczestnik uzna, że program 
nie odpowiada jego potrzebom.

PRESTIŻOWY DYPLOM
Po ukończeniu programu uczestnik 

otrzymuje prestiżowy certyfi kat. 
Obecnie chwili może się nim pochwalić 

ponad 900 menedżerów wyższego 
szczebla z całej Polski.

Już dziś zgłoś udział w programie, który pozwoli Ci pewnie zarządzać 
organizacją w dobie turbulentnych realiów biznesowych! 

Powered by

ICAN INSTITUTE PRZEDSTAWIA

Zarezerwuj miejsce przez stronę sla.ican.pl, 
zadzwoń pod 22 250 11 44 
lub napisz do nas na sla@ican.pl.
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obserwujemy dziś na rynku 
surowcowym i mimo że niesie 
pewne ryzyko, nie potępiam go. 
On jest właśnie takim poszukiwa-
niem kotwicy dla społeczeństwa. 
Wartości pomagają ograniczyć 
niepewność i zmienność rynków. 

Można tę zmienność niwe-
lować również w inny sposób, 
żądając coraz lepszych wyników, 
wprowadzając innowacyjne roz-
wiązania. Nasza spółka w turbu-
lentnych czasach wykorzystuje 
oba mechanizmy – z jednej stro-
ny buduje kapitał społeczny, z dru-
giej potencjał rozwojowy, co moim 
zdaniem powinno zapewnić jej 
dalsze sukcesy.

Pana osobistym sukcesem było 
trzymanie KGHM z dala od po-
lityki, ale niestety ta polityka 
cały czas krąży wokół spółki, 
choćby poprzez tak zwaną ustawę 
o podatku od niektórych kopalin, 
która wywołała najpierw spadek 
kursów akcji, a potem wahania, 
gdy politycy o tym wspominali 
w walce wyborczej. Czy polityka 
nie jest jednym z największych za-
grożeń dla trwałej wartości spółki?

KGHM to bardzo cenna 
i ważna firma, która zasłużyła 
na to, aby o nią dbać, aby miała 
mądrych i skutecznych liderów. 
Jest tu tyle wyzwań, że ciągłe 
patrzenie wstecz czy wyszukiwa-
nie dziury w całym nie mają naj-
mniejszego sensu. KGHM ma dwa 
jądra rozwojowe: jedno sprowadza 
się do nieustannego poszukiwania 
i zwiększania bazy zasobowej, 
żeby można było tworzyć potencjał 
na przyszłość. Drugim jądrem jest 
nieustanna troska o efektywność 
i innowacje, w tym również o pod-
noszenie kompetencji pracowni-
ków. Rozwijanie obu tych obsza-
rów jest projektem, który nigdy 
się nie skończy i właśnie na tym 
należy się skupić w pierwszej 
kolejności. 

która działała tylko lokalnie? 
Co się zmieniło w organizacji 
i co się zmieniło dla pana jako 
lidera?
Nasza organizacja zmienia się 
cały czas, dostosowuje do aktu-
alnej sytuacji mikro- i makroeko-
nomicznej. W tej chwili budujemy 
na przykład strategiczne jednost-
ki biznesowe, które będą zarzą-
dzały poszczególnymi aktywami 
zagranicznymi. Dziś zarządzamy 
funkcjonalno-macierzowo, wcze-
śniej zarządzaliśmy sztabowo. 
Był jeden generał, pod nim były 
komórki, na czele których stali 
kapitanowie itd. 

Spółki działają w niestabilnym 
otoczeniu i jedyne co jest dziś 
pewne, to fakt, że rynki nie staną 
się nagle bardziej przewidywalne. 
W jaki sposób KGHM próbuje się 
przystosować do tak zmiennych 
warunków, jak choćby fluktuacje 
na rynkach surowcowych? 

Najlepszą receptą na te nieustan-
ne zmiany jest znalezienie ponad-
czasowych wzorców postępo-
wania. Potrzebujemy katalogu 
wartości, które wyznajemy pod 
każdą szerokością geograficzną 
i uznajemy, że są dla nas ważne. 
Na przykład, jeżeli wszyscy 
uznamy, że najwyższy priorytet 
ma bezpieczeństwo pracy, wszyst-
ko inne powinno być mu pod-
porządkowane. Prowadząc biz-
nes w Chile, Kanadzie czy Polsce, 
powinienem wówczas wyelimino-
wać wszelkie zagrożenia. Nawet 
gdy podejmę decyzję o wydaniu 
pieniędzy na innowacyjne projek-
ty, muszę wziąć tę kwestię pod 
uwagę. Chodzi o to, że w rozpro-
szonym świecie, w którym żyjemy, 
ważne są wartości, które mogą 
stanowić punkt odniesienia, staną 
się kotwicą pomagającą organi-
zować nie tylko życie gospodar-
cze, nawet jeśli to jest kotwica 
narodowa. Pewien nacjonalizm 

Praktyka pokazała też, że dosko-
nale dajemy sobie radę z nowymi 
i rozwojowymi projektami. Sierra 
Gorda SCM jest projektem typu 

„junior”, gdzie są potrzebne zupeł-
nie inne kompetencje niż w ocię-
żałych projektach typu „senior”. 
Tu potrzebna jest kreatywność 
oraz poszukiwanie nowych roz-
wiązań i jak na razie radzimy 
sobie z tym zupełnie nieźle.

Często spotykamy się ze stwier-
dzeniem, że zmienne środowisko 
biznesowe, w którym żyjemy, 
wymaga elastyczności. Czy zwin-
ność i elastyczność są potrzeb-
ne w tak dużych projektach 
jak uruchamianie kopalni?

Zdecydowanie tak. Już sama tech-
nologia była elastyczna, ponieważ 
poprzez automatyzację zminimali-
zowaliśmy wpływ czynnika ludz-
kiego, który z jednej strony jest 
kosztotwórczy, a z drugiej strony 
niesie ze sobą największe ryzyko. 
Co prawda, musimy jeszcze zgrać 
wszystkie elementy, które mają 
te maszyny mierzyć, co wymaga 
czasu, ale dzięki zautomatyzowa-
nej linii technologicznej osiągamy 
zaplanowane cele. 

Elastyczność była zresztą 
od początku wpisana w całą kon-
cepcję projektu. Wielką niewia-
domą dużych projektów jest tylko 
rynek, który może albo sprzyjać 
inwestorowi, albo nie. Nam na 
razie rynek nie pomaga – przez rok 
ceny molibdenu spadły ponad 50%. 
Tak więc tam, gdzie możemy, jeste-
śmy elastyczni, a tam gdzie nic 
od nas nie zależy, staramy się ogra-
niczać ewentualne straty. Elastycz-
ność ma jednak granice. Na pewno 
nie wycofamy się z projektu obli-
czonego na lata, gdy w jednym 
roku nie będzie sprzyjała nam 
koniunktura rynkowa. 

Czym się różni zarządzanie KGHM 
jako spółką globalną od firmy, 
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Tradycja i nowoczesność

HISTORIA
W kilka lat po wynalezie-
niu dynamitu przez Al-
freda Nobla w Bieruniu 
i Krupskim Młynie po-
wstały niezależne zakła-
dy produkujące materia-
ły wybuchowe. W 1871 
roku w Bieruniu rozpo-
częto produkcję dyna-
mitu, a otwarta w 1874 
roku w Krupskim Młynie 
fabryka zaczęła wytwa-
rzać dynamit, czarny 
proch i bawełnę strzel-
niczą. Na przestrzeni mi-
nionych lat oba zakłady 
umacniały swoją pozy-
cję rynkową, poszerza-
ły asortyment i stawiały 
czoła wyzwaniom rynku. 
Zmieniali się ich właści-
ciele, nazwy i struktura 
organizacyjna. W 2006 
roku z połączenia obu po-
wstała firma NITROERG 
S.A., której pakiet więk-
szościowy w 2011 roku 
został zakupiony przez 
światowego lidera w pro- 
dukcji miedzi i srebra 
KGHM Polska Miedź S.A.
 
KIM JESTEŚMY
NITROERG S.A. należy do 
Grupy KGHM. Jest najwięk-
szym w Polsce i jednym           
z największych w Euro- 
pie producentów mate-
riałów wybuchowych do 
użytku cywilnego, głów-
nie w górnictwie. Poprzez 
spółkę NITROERG Serwis 
świadczy także komplek-
sowe usługi wiertniczo-
-strzałowe. Współpracuje 

z partnerami z ponad 40 
krajów świata. Eksport 
stanowi przeszło 60 proc. 
sprzedaży. NITROERG S.A. 
to firma nowoczesna. Do-
skonali procesy produkcyj-
ne, poszukuje nowych roz-
wiązań technologicznych, 
inwestuje w pracowników 
i w infrastrukturę.

NASZE PRODUKTY
Materiały wybuchowe emul-
syjne, dynamity, elektryczny 
oraz nieelektryczny system 
inicjowania to tylko niektó-
re z produktów NITROERG 
S.A. Firma prowadzi także 
produkcję oraz sprzedaż do-
datku do oleju napędowego 
NITROCET 50®.

NITROERG to firma z blisko 145-letnią historią, która ma 
aspiracje globalne. Już teraz z powodzeniem konkuruje na 
światowych rynkach.

www.nitroerg.pl

reklamy.indd   3 18/11/15   11:57



RYNKI

Stany Zjednoczone 
otwierają drzwi
DO GLOBALNEGO HANDLU
Największa gospodarka świata z prawie 320 milionami 
konsumentów kusi. Wielu przedsiębiorców chciałoby robić 
tu biznes, ale udaje się nielicznym. Jednak sukces wart jest 
wysiłku – nie tylko dynamicznie rosną przychody, 
ale i otwierają się drzwi do wszystkich rynków. 
Nazwa marki robi swoje. Joanna Socha, Jakub Kompa
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óki co niewiele polskich firm może się pochwalić 
spektakularnym sukcesem na amerykańskim rynku. Nie 
ma jednak wątpliwości co do tego, że obecność w USA 
pomaga realizować im ekspansję na całym świecie. „Pol-
skich firm eksportujących do USA jest bardzo dużo, ale 
tylko około 60 zainwestowało tu swoje pieniądze. To 
może wydawać się niewielką liczbą w stosunku do pra-
wie 800 inwestorów amerykańskich, którzy weszli z ka-
pitałem do Polski, ale pamiętajmy, że gospodarka ryn-
kowa w naszym kraju to dopiero 26 lat prawdziwego 
rozwoju, dlatego wszystko jeszcze przed nami” – mówi 
Sabina Klimek, kierownik Wydziału Handlu i Inwestycji 
Konsulatu Generalnego RP w Nowym Jorku. 

Przedsiębiorcy, którzy są mocno zdeterminowani, 
aby skorzystać z szansy, jaką otwiera przed nimi rynek 
amerykański, mogą liczyć na pomoc wielu instytucji, 
organizacji i polskich środowisk biznesowych. Muszą 
też chcieć wyposażyć się w wiedzę, aby nie popełniać 
w początkowym okresie zbyt rażących błędów, szcze-
gólnie prawnych. 

Konsulat wspiera polskie inwestycje
Instytucją, która z definicji zajmuje się udzielaniem wszel-
kiej możliwej pomocy merytorycznej polskim przedsię-
biorcom startującym ze swoimi biznesami na rynku ame-
rykańskim, jest Wydział Promocji Handlu i Inwestycji 
Konsulatu Generalnego RP w Nowym Jorku. Na całym 
świecie takich placówek jest 49, w Stanach Zjednoczo-
nych funkcjonują dwie – w Nowym Jorku i w Waszyng-
tonie. „Jesteśmy odpowiedzialni za wspieranie polsko-
-amerykańskiej wymiany handlowej i przedsiębiorczości 
polskich firm w USA. Współpracujemy głównie z firmami, 
które dopiero zaczynają przygodę biznesową w Stanach 
albo mają to w planach. Pomagamy też eksporterom. Za-
leży nam, żeby jak najwięcej naszych produktów było do-
stępnych dla konsumentów amerykańskich i żeby dobrze 
się sprzedawały” – wyjaśnia Sabina Klimek.

WPHI prowadzi też szereg działań zachęcających 
kapitał amerykański do inwestycji w naszym kraju, FO
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wyposażając go w wiedzę i praktyczne 
wskazówki. „Polska jest bardzo często 
pierwszym rynkiem, na którym Amery-
kanie chcą otworzyć na przykład swoją 
fabrykę” – wyjaśnia Klimek. WPHI rea-
lizuje swoje cele między innymi poprzez 
organizację szkoleń i webinariów dla za-
interesowanych oraz organizację kon-
ferencji z udziałem przedstawicieli pol-
skich i amerykańskich firm. „Webinaria 
to nasze nowe działanie, które realizuje-
my od zeszłego roku. Do tej pory przepro-
wadziliśmy około 10 szkoleń, w których 
wzięło udział ponad 300 przedsiębior-
ców. Tematy, które wzbudzają najwięk-
sze zainteresowanie, niezmiennie dotyczą 
procedur i obowiązków, którym przed-
siębiorcy muszą sprostać, chcąc urucho-
mić oddział, przedstawicielstwo lub spół-
kę córkę w Stanach” – opowiada Klimek.

Korzyści z działalności w USA
Udana ekspansja za ocean niesie wiele ko-
rzyści: powiększa skalę biznesu i pozwa-
la działać na globalnym rynku, bo poprzez 
amerykańskie drzwi można dostać się do 
każdego zakątka świata. Jest szansą na 
skokowy wzrost przychodów, podniesie-
nie prestiżu i daje dobre perspektywy na 
przyszłość. „Idealnym przykładem są ta-
kie firmy jak Korona czy Com.40 (Comforty 
Fabryka), które otworzyły w Stanach Zjed-
noczonych swoje fabryki. Korona zajmuje 
się produkcją świec, a Com.40 produkcją 
materacy dla Ikei. Tym firmom najzwy-
czajniej opłacało się otworzyć fabrykę na 
miejscu, zamiast płacić za transport” – 
wyjaśnia Sabina Klimek. Swoją siedzibę 
w USA ma na przykład nasz czempion 

narodowy i globalny producent miedzi – 
KGHM oraz kilkadziesiąt mniejszych spó-
łek. Firma informatyczna LGBS z Gliwic 
po wejściu do Stanów podjęła współpra-
cę z Dunkin Donuts i Starbucksem. Obec-
ne są też między innymi Fakro – produ-
cent stolarki okiennej, AmRest – operator 
sieci restauracji, RADWAG – producent 
wag, Comarch – producent software, czy 
CI Games – produkujący gry komputero-
we i konsole.

Ekspansja na kontynent Ameryki Pół-
nocnej w dużym stopniu zależy od samych 
menedżerów – ich świadomości, inicjaty-
wy, przygotowania i obalenia kilku mitów. 
Jedną z głównych obaw menedżerów jest 
brak kapitału pozwalającego na sfinanso-
wanie ewentualnej inwestycji. Ten strach 
nie zawsze ma jednak odzwierciedlenie 
w rzeczywistości, bo kapitał potrzebny 
do prowadzenia działalności w USA moż-
na pozyskać z wielu źródeł, na przykład 
dzięki dotacjom stanowym i dofinansowa-
niom od organizacji specjalizujących się 
w udzielaniu takiej pomocy. „Każdy stan 
prowadzi własną politykę w tym obsza-
rze, stosuje inne narzędzia przyciągające 
zagranicznych inwestorów – przekonuje 
Sabina Klimek. – W każdym stanie są in-
stytucje specjalizujące się we wspieraniu 
nowych przedsiębiorstw. Ciekawym przy-
kładem może być Teksas, gdzie inwestor 
lokujący minimum pół miliona dolarów 
i zatrudniający pięć osób na pełny etat na 
okres przynajmniej dwóch lat otrzymuje 
razem z rodziną tak zwaną zieloną kartę, 
czyli stałe zezwolenie na pobyt. Korona, 
która otworzyła w Wirginii fabrykę, dosta-
ła stanowe granty w wysokości trzech mi-
lionów dolarów. Pomoc działa na podob-
nych zasadach jaką udzielają samorządy 
w Polsce czy Specjalne Strefy Ekonomicz-
ne, które dysponują własnymi programa-
mi zachęt” – wyjaśnia kierowniczka Wy-
działu Handlu i Inwestycji Konsulatu RP 
w Nowym Jorku.

Mekką dla innowacyjnych biznesów, 
szczególnie technologicznych, jest słynna 
na świecie Dolina Krzemowa. Ale nie tylko 
tu można robić dobre interesy i szybko się 
rozwijać. Coraz częściej idealnym miastem 
dla założycieli start-upów staje się Nowy 

Kapitał na inwestycje w USA można 
pozyskać z wielu źródeł, na przykład dzięki 
dotacjom stanowym i dofinansowaniom 
od organizacji specjalizujących się 
w udzielaniu takiej pomocy.
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i jabłek, jako strona polska dotrzymaliśmy wszelkich 
warunków. Teraz decyzja jest w rękach amerykańskich 
urzędników. Inaczej wygląda kwestia inwestycji. Ponie-
waż każdemu stanowi zależy na rozwoju, procedury nie 
są skomplikowane i długie, aby nikogo nie zniechęcić. 
Spotkałam się z przypadkiem przedsiębiorcy, który za-
stanawiał się nad wyborem miejsca na swoją inwesty-
cję. Nasz Wydział skontaktował go z kilkoma stanami, 
a on wybrał Teksas, i tam otwiera swój oddział. Zatem 
tylko od inwestorów zależy, jak długo proces wyboru od-
powiedniej lokalizacji  potrwa i kiedy rozpoczną działal-
ność” – twierdzi Sabina Klimek.

Wchodząc z inwestycją na amerykański rynek, firmy 
muszą być przygotowane na podjęcie działań, które je 
zabezpieczą przed problemami prawnymi. Współpraca 
z dobrym prawnikiem jest tutaj bardzo zalecana, ponie-
waż często mały błąd może sporo kosztować. Warto za-
dbać o opatentowanie własnych produktów, nawet jeśli 
taką ochronę firma już uzyskała w Polsce lub innym kra-
ju europejskim, nie musi ona obowiązywać w Stanach 
Zjednoczonych. Niejednokrotnie  w USA trzeba przejść 
procedurę patentową od nowa, w przeciwnym razie ktoś 
będzie mógł bezkarnie skopiować nasz produkt.

TTIP wciąż na dalekim horyzoncie
W Polsce i w Europie toczy się burzliwa dyskusja na te-
mat porozumienia TTIP, czyli Transatlantyckiego Part-
nerstwa w dziedzinie Handlu i Inwestycji. Sabina Klimek 
uważa, że szkoda czasu na spory, ponieważ do podpisa-
nia umowy jest jeszcze dość długa droga. „W październi-
ku bieżącego roku Stany Zjednoczone po siedmiu latach 
trudnych negocjacji podpisały podobne porozumienie 
z krajami azjatyckimi. W przypadku TTIP cała procedu-
ra może więc jeszcze potrwać wiele lat. Pamiętam, jak 
w 2013 roku mówiło się, że TTIP zostanie podpisany do 
2017 roku. Teraz już wiemy, że nie ma na to szans z po-
wodu zbyt wielu punktów spornych. Tylko w obszarze 
rolno-spożywczym istnieje wiele spraw do przedyskuto-
wania, różnica zdań występuje choćby w kwestii GMO. 
Zresztą sprawy żywieniowe, ochrony roślin i ich upra-
wy są zupełnie inaczej traktowane w Unii Europejskiej 
niż w Stanach Zjednoczonych. Uczestniczyłam w części 
rozmów dotyczących właśnie rynku rolno-spożywcze-
go, dlatego jestem przekonana, że rozmowy będą trwa-
ły. Odnoszę wrażenie, że ciężko będzie wypracować jed-
no stanowisko, kiedy ściera się tyle różnych interesów 
i każdy za wszelką cenę chce ich bronić”.  

Joanna Socha jest redaktorem „Harvard Business 
Review Polska”, Jakub Kompa jest kierownikiem 
think tanku „Poland, Go Global!”

Jork ze względu na dużo większą populację i większe 
prawdopodobieństwo dotarcia do potencjalnego klienta. 

„W Kalifornii jest Silicon Valley, natomiast Nowy Jork 
nazywamy „Silicon Alley” (aleja krzemowa). Nowy Jork, 
najludniejsze miasto w USA, stał się przyczółkiem tech-
nologicznych start-upów przede wszystkim w obsza-
rze aplikacji mobilnych, które zdaniem prezesa Google 
są przyszłością najbliższych 15–20 lat. To tu co miesiąc 
odbywają się spotkania „NY Tech Meetup”, w których 
za każdym razem bierze udział ponad 1000 osób, a trzy–
cztery start-upy są zapraszane do prezentacji swoich pro-
duktów. To czasem są niesamowite, śmiałe pomysły – 
nowe programy komputerowe albo innowacyjne aplikacje 
mobilne. Społeczność „Tech meetup” liczy dziś ponad 
40 tysięcy osób i cały czas rośnie” – komentuje Klimek.

Wyzwania związane z działalnością w USA
W związku z kryzysem w Chinach, Stany Zjednoczone 
wybierane są jako jeden z głównych kierunków ekspan-
sji firm europejskich, również polskich. Trudno dokład-
nie określić, ile czasu zajmuje wejście na ten rynek. „To 
zależy, czy chcemy wejść z inwestycją, czy po prostu in-
teresuje nas eksport. Jeśli chodzi tylko o eksportowanie 
produktów znajdujących się na liście towarów zatwier-
dzonych, procedura jest bardzo prosta. Należy wypełnić 
formularz w FDA (Food and Drug Administration – agen-
cja rządowa należąca do Departamentu Rolnictwa), po 
otrzymaniu numeru FDA trzeba znaleźć odpowiedniego 
importera, co jest dużym wyzwaniem. Właśnie między 
innymi w tym pomaga nasz Wydział Handlu i Inwesty-
cji – organizujemy spotkania B2B oraz tak zwane „bi-
znes-mixery”, żeby polscy eksporterzy mogli się spotkać 
z amerykańskimi importerami z różnych branż. Przykła-
dem takiego wydarzenia było niedawne Eko-Forum, 
podczas którego gościliśmy około 20 polskich produ-
centów ekologicznej żywności. Mogli oni porozmawiać 
z odbiorcami ze Stanów, wymienić wizytówki i ewen-
tualnie uzgodnić kolejne kroki współpracy” – mówi Sa-
bina Klimek. Przekonuje, że w przypadku posiadania 
potrzebnych certyfikatów i po nawiązaniu współpracy 
z lokalnym partnerem, pozostałe kroki są już tylko for-
malnością. „To kwestia kilku tygodni, by dograć szcze-
góły, na przykład transport. Problem pojawia się wów-
czas, kiedy chodzi na przykład o import mięsa. Polska na 
razie może eksportować do USA tylko mięso wieprzowe 
i musi ono pochodzić wyłącznie z 15 certyfikowanych za-
kładów. Każdy kolejny musi przejść audyt i dostać spe-
cjalne zezwolenie, przy czym cała procedura trwa wiele 
miesięcy. Obecnie czekamy na pozwolenie dotyczące eks-
portu polskiego drobiu oraz na otwarcie amerykańskie-
go rynku na polskie jabłka. W obu przypadkach, drobiu 
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RYNKI

TECHNOLOGICZNA 
DOLINA MARZEŃ
o dużym  
biznesie

Uważana za najbardziej innowacyjny 
region świata Dolina Krzemowa jest 
domem dla największych światowych 
firm technologicznych. Przyciąga również 
dziesiątki start-upów z różnych krajów, 
także z Polski. Dlaczego? Joanna Socha FO
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ieszcząca się w północ-
nej części stanu Kalifornia w USA Dolina Krzemowa (Silicon 
Valley) ma unikalną kulturę i ekosystem promujący naj-
nowsze rozwiązania. To właśnie Dolinę Krzemową uwa-
ża się za rejon największej koncentracji innowacyjnych 
przedsięwzięć biznesowych na świecie. Mają tu swoje 
siedziby między innymi tacy giganci jak Apple, Facebo-
ok, Google czy Cisco. W Dolinie pracuje ponad 250 tysię-
cy informatyków (stan na 2013), a każdego miesiąca po-
wstaje około cztery tysiące nowych start-upów. Tutaj też 
znajdują się platformy i zasoby dla przedsiębiorców z ca-
łego świata. W Kalifornii swoją siedzibę ma również je-
den z najlepszych uniwersytetów na świecie (Stanford), 
mieszczą się tu także światowej klasy centra naukowe.

Nie bez powodu zatem do Doliny Krzemowej wybie-
rają się przedsiębiorcy, inżynierowie i naukowcy z całego 
świata. Prowadzenie działalności w tym miejscu umoż-
liwia sprawne pozyskanie finansowania na innowacyj-
ne pomysły od funduszy venture capital, jak również 
aniołów biznesu, których tu nie brakuje. W taki właś-
nie sposób finansowanie zdobył między innymi polski 
start-up Tylko.com.

Firma zajmuje się produkcją wysokiej jakości mebli 
we współpracy ze światowej klasy projektantami, taki-
mi jak Yves Béhar. Innowacja polega na tym, że klienci 
mogą dostosować wygląd mebli do własnych upodo-
bań przy użyciu aplikacji online współpracującej z tab-
letami i smartfonami. Mogą też zobaczyć, jak ich pro-
jekty będą wyglądały w danej przestrzeni mieszkania, 
wykorzystując technologię rzeczywistości rozszerzonej 
(augmented reality). Model biznesowy firmy Tylko.com 
opiera się na całkowicie zautomatyzowanej produkcji: 
w procesie dostarczenia mebli do klienta nie uczestniczy 
żaden pośrednik. Mimo że obecnie główne rynki dzia-
łalności polskiego start-upu to Niemcy i Anglia, część in-
westorów wywodzi się właśnie z Doliny Krzemowej. To 
tam założyciele Tylko.com zaprezentowali swój pomysł FO

T.
 T

Y
LK

O
.C

O
M

M

51

006 _PGG_Dolina krzemowa.indd   51 18.11.2015   17:02



na biznes podczas festiwalu LAUNCH w San Francisco 
w lutym ubiegłego roku. 

„Pewnego dnia wysłaliśmy po prostu maila do organi-
zatora festiwalu LAUNCH, Jasona Calacanisa, i zapytali-
śmy, czy mógłby nas połączyć z inwestorami. On już na-
stępnego dnia odpisał dosłownie »OMG, this would kill at 
LAUNCH!« (O mój Boże! To by zrobiło ogromne wrażenie 
na LAUNCH!) – opowiada Benjamin Kuna, jeden z zało-
życieli Tylko.com. – Festiwal miał się odbyć za 10 dni, 
więc przeszliśmy przez przyspieszony proces rekruta-
cji na Skypie, otrzymaliśmy zaproszenie, kupiliśmy bile-
ty i z Mikołajem Molendą polecieliśmy do San Francisco. 
Pamiętam, jak jeszcze w samolocie przygotowywaliśmy 
prezentację multimedialną na nasz występ, a reszta ze-
społu – Jacek Majewski, Hanna Kokczyńska i Michał Pia-
secki – pracowała nad nią zdalnie w biurze. Zaprezento-
waliśmy pomysł przed pięciotysięczną publicznością i to 
był prawdopodobnie przełomowy dla nas moment. Zdoby-
liśmy nagrodę za najlepsze osiągnięcie technologiczne 
i przy okazji zawarliśmy znajomości z wieloma inwesto-
rami. Poznaliśmy również Yves’a Béhara, który teraz pro-
jektuje dla naszej firmy. Zdobyliśmy też dwoje inwestorów 
ze Stanów – Joanne Wilson (pasjonatka designu i anioł bi-
znesu, jej mąż jest założycielem Union Square Ventrues) 
i Josa White’a, inwestora w Notion Capital”.

Trudno jest oszacować dokładną liczbę start-upów 
prowadzących działalność w samej Dolinie Krzemowej, ale 
według Piotra Moncarza, profesora Stanford University, 
przynajmniej trzynaście polskich biznesów w stadium za-
lążkowym ma tam oddziały i spółki. Moncarz wskazuje 
również, że polskich firm jest tu znacznie więcej: „Nie po-
kuszę się o wyliczenie wszystkich, ale do tej pory ponad 
100 wzięło udział w różnego rodzaju programach akce-
leracyjnych na terenie Doliny Krzemowej.”

Przykłady sukcesów w Dolinie Krzemowej
ESTIMOTE: firma założona przez Jakuba Krzycha, absol-
wenta Uniwersytetu Jagiellońskiego i Łukasza Kostkę 
z Akademii Górniczo-Hutniczej jest uważana za pionierską 
w dziedzinie urządzeń zwanych „bikony” (beacons). Esti-
mote beacons, opatentowane przez Estimote, to niewiel-
kie nadajniki wykorzystujące technologię bluetooth smart, 
które umożliwiają wykrywanie odległości pomiędzy urzą-
dzeniami – od kilku centymetrów do około 50–70 metrów. 
Urządzenia nie tylko pozwalają na dokładne określenie lo-
kalizacji poszukiwanych produktów, ale dzięki wykorzysta-
niu telefonu pomagają dostarczać precyzyjne informacje na 
temat zachowań klientów w sieciach handlowych. Dzięki 
współpracy ze smartfonem, bikony są w stanie zbierać in-
formacje o tym, jakie towary przyciągają uwagę klientów 
i przy których produktach spędzają oni najwięcej czasu.

W 2013 roku Estimote pozyskała ponad trzy miliony 
dolarów dofinansowania od takich funduszy jak: Inno-
vation Endeavors, Betaworks, Bessemer Venture Part-
ners, Birchmere Ventures, Valiant Capital Partners. 
Firma wygrała także prestiżową nagrodę Best Hardwa-
re Startup w głośnym wydarzeniu  TechDesign Startup 
w San Francisco.

SPRAY: jest kolejnym przykładem polskiego innowa-
cyjnego start-upu w Dolinie Krzemowej. Spray umożliwia 
kontaktowanie się z nieznajomymi osobami w wybranej 
odległości. Aplikacja stworzona przez Kamila Kuchtę, 
28-letniego absolwenta politologii z York University, ma 
służyć poznawaniu nowych ludzi w wygodny sposób – 
bez dzielenia się natychmiast szczegółowymi informa-
cjami. Według Kuchty aplikacja ma pozwalać na rozpo-
częcie konwersacji. Na przykład, gdy odwiedza się nowe 
miejsce i nikogo się nie zna, można wysłać komunikat: 
„Hej, siedzę po prawej stronie, mam pół godziny. Chcesz 
pogadać?”. Podobno aplikacją zainteresowane są służby 
porządkowe. Dzięki niej można dyskretnie ostrzec gru-
pę ludzi w miejscu publicznym, wysyłając na przykład 
komunikat o treści: „Uwaga na wysokiego mężczyznę 
w czarnej kurtce z podłużną torbą”. W pracę nad rozwi-
janiem aplikacji Spray zaangażował się bezpłatnie były 
wiceszef Ericssona, Bo Larsson.

UXPin: start-up założony przez Polaków ma na Face-
booku blisko 100 tysięcy polubień. UXPin jest narzędziem 
pomagającym w zarządzaniu zespołem przy projektowa-
niu różnorakich platform online. Przy użyciu UXPin moż-
na na przykład łatwo zaprojektować stronę internetową 
dla odbiorców w różnych częściach świata. 

„Naprawdę uwielbiam UXPin. Jako architekt we-
wnętrznych stron biznesowych spędzam na nim około 85% 
czasu. Świetny produkt” – ocenia Andrew Roberts, archi-
tekt Citrix. Z kolei Markus Knight, User Interactions Ma-
nager w Adidas AG, mówi: „Nasz zespół uwielbia pręd-
kość i łatwość użycia, którą UXPin oferuje przy tworzeniu 
interaktywnych prototypów. Korzystając z tego narzę-
dzia, oszczędzamy sporo czasu, współpracując z dewe-
loperami czy innymi zespołami projektowymi z różnych 
kontynentów”.

Biznesów, które odniosły sukces w Dolinie Krzemo-
wej, jest więcej. Oprócz wspomnianych platform, z Polski 
wywodzą się takie przedsięwzięcia jak Base, inteligen-
tna platforma służąca do optymalizacji wyników sprze-
dażowych czy Growbots, narzędzie generujące dane na 
temat potencjalnych klientów. Wszystkie firmy na plat-
formie Growbots są dokładnie wyselekcjonowane, dla-
tego jej użytkownicy mogą skontaktować się wyłącznie 
z idealnymi klientami. 

Joanna Socha, redaktor „Harvard Business Review Polska”
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Unikalne miejsce dla mądrych i odważnych – 
przekonuje Piotr Moncarz, consulting professor, 
Stanford University, główny inżynier w Exponent

Panie Profesorze, skąd bierze się 
fenomen Stanów Zjednoczonych, 
które od ponad wieku ciągle peł-
nią ważną rolę w ekspansji świato-
wych firm i przyciągają inwestorów 
z całego świata, także z Polski?

Stany Zjednoczone rozpoczęły proces 
innowacji w chwili, kiedy reszta krajów 
rozwiniętych zajmowała się odbudową 
swoich gospodarek i tworzeniem struk-
tur społecznych. II wojna światowa do-
tknęła wszystkie kraje rozwinięte oprócz 
USA. Stany inwestowały wówczas w roz-
wój nowych technologii i mimo że nikt 
jeszcze słowa „innowacje” nie znał, 
to w latach czterdziestych i pięćdzie-
siątych USA było zdecydowanym lide-
rem światowym pod względem tech-
nologii. Nie ma więc przypadku w tym, 
że Stany Zjednoczone są dziś centrum 
innowacyjności i największą szansę, 
aby wyjść na rynek globalny, mają 
firmy, które dobrze sobie radzą właśnie 
w USA. To w Stanach stworzono system 
finansowania innowacyjnych przedsię-
wzięć, kiedyś zwanych „przedsięwzię-
ciami wysokiego ryzyka”. To w USA po-
wstała cała filo zofia wspierania młodych 
przedsiębiorców w stawianiu pierw-
szych kroków w biznesie poprzez uru-
chomienie dodatkowych mechanizmów 
w postaci rad doradczych i stanowiska 
CFO jako części systemu budowania 
organizacji. To wszystko doprowadzi-
ło do zbudowania pewnej kultury two-
rzenia nowych przedsięwzięć, podejmo-
wania ryzyka i robienia tego w zespole. 
Moim zdaniem właśnie Amerykanom 
udało się stworzyć swoistego ducha 
innowacyjności, wzajemnej współpracy 
i wyciągania do siebie pomocnej ręki. 

Co prawda w USA mamy ogromną 
konkurencję, ale wydaje się jednak, 
że działa ona na innych zasadach. Panuje 
taki typ myślenia – jeżeli ty będziesz 
silny, ktoś inny też będzie silny i ja będę 

silny, to razem będziemy silniejsi niż 
wówczas, kiedy wszyscy będą słabi, tylko 
ja wśród nich będę wyglądał na silnego. 

Wielu ludzi na świecie nadal wie-
rzy w amerykański sen i kieruje swoje 
kroki do Stanów. Na miejscu okazu-
je się, że nie potrafią sprostać konku-
rencji, nie mogą się przebić. Na przy-
kład w samej Dolinie Krzemowej jest 
kilkanaście tysięcy start-upów. Czy 
polski start-up, nawet z dobrym po-
mysłem, nie ryzykuje zbyt wiele, roz-
poczynając działalnośc właśnie tam? 

Nie bałbym się tego problemu. 
Do USA zawsze przyjeżdżali ludzie, 
którzy albo nie mieli co włożyć do garn-
ka w swoim kraju, albo którzy byli „zbyt 
wybitni na swój kraj”. Przebicie się 
wśród tych, którzy byli „zbyt wybitni 
na swój kraj” nigdy nie było proste.

Tam, gdzie nie ma konkurencji, tam 
nie ma zapotrzebowania na start-upy. 
Możemy rozbić swój namiot na Saharze, 
nazwać go start-upem i się cieszyć  
z braku konkurencji w promieniu 
50 km. Ale to nie daje żadnej satysfakcji 
i perspektyw, chyba że będziemy mieli 
dostęp do ropy lub diamentów. Poza 
tym nie wszyscy, którzy przyjeżdżają 
do USA i Doliny Krzemowej, są 
rzeczywiście innowacyjni. To tylko 
bardzo mały odsetek tych, którym się 
udaje. Ten mały procent skumulowany 
w Dolinie Krzemowej stworzył zupełnie 
unikalną kulturę, w której wszyscy dążą 
do stworzenia czegoś nowego i czegoś, 
za co ktoś inny zapłaci. A zapłacić mogą 
takie firmy jak Cisco, Intel lub Google, 
a użytkownikiem mogą być studenci 
w miejscowym kampusie. Współpraca 
w Kalifornii odbywa się na najwyższym 
poziomie. Kiedy opowiadam o tym, 
jestem u siebie w domu w Palo Alto 
i mam widok na pewną mało luksusową 
kafejkę, która w Polsce nie miałaby racji 
bytu. Tymczasem tutaj codziennie stoi 

w kolejce wiele osób, które rozmawiają 
na przykład o nowym rozwiązaniu 
związanym z łańcuchem biologicznym 
lub monitorowaniem zdrowia. Takie 
spotkania są bardzo inspirujące, dlatego 
Dolina Krzemowa jest tak unikalna.

Przedsiębiorcy jednak twierdzą, 
że Dolina Krzemowa jest bardzo dro-
ga i trudno się w niej utrzymać. Coraz 
popularniejszy staje się natomiast 
Nowy Jork, który jest tańszy, mieszka 
w nim więcej ludzi, do których można 
dotrzeć ze swoim produktem. Jak od-
niósłby się Pan do tego trendu?

Odniósłbym się z pełnym entuzjazmem, 
niech Nowy Jork stanie się następną 
Dolina Krzemową. Syn przyjaciela zało-
żył start-up w Nowym Jorku, po tym jak 
wiele czasu spędził w Dolinie Krzemo-
wej. Dziś jego firma ma wielomiliardo-
we przychody. Nowy Jork był dla niego 
właściwym miejscem. Jeżeli ktoś chce 
się zajmować modą i handlem, zapew-
ne Nowy Jork jest lepszym rozwiąza-
niem niż Dolina Krzemowa. Nowy Jork 
jest jednym z centrów komercji świa-
towej i zapewne łatwiej stamtąd trafić 
do masowego odbiorcy. Wszystko zale-
ży od kierunku działania. Jeżeli chce się 
stworzyć coś związanego z mediami spo-
łecznościowymi lub biotechnologią, na-
dal Zachodnie Wybrzeże jest lepszym 
rozwiązaniem. W zależności od rodza-
ju działalności założyciele start-upów 
powinni wybrać właściwy dla niej kie-
runek. Nowy Jork, tak samo jak San 
Francisco i okolice niosą ze sobą róż-
norakie wyzwania. Nie bądźmy naiw-
ni – jeśli ktoś myśli, że przyjedzie z pol-
ską firmą do USA i że nie będzie musiał 
się zmieniać, jego szanse na sukces są 
małe. Tu trzeba cały czas się dosto-
sowywać do zmieniającego się świa-
ta. Dolina Krzemowa to umożliwia. 

Rozmawiała Joanna Socha
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WSPARCIE BIZNESU

STRATEGIE WEJŚCIA 
na obce rynki
Które rynki zagraniczne mają największy potencjał? Jak wybrać najlepszy 
moment na ekspansję? Z jakimi wyzwaniami trzeba się liczyć? Na co zwrócić 
uwagę, aby nie popełnić błędów – takie między innymi pytania zadają sobie 
wszyscy przedsiębiorcy, którzy zdecydowali się na działalność poza granicami 
własnego kraju. I wszyscy przerabiają podobne lekcje pokory, jeśli nie są 
dostatecznie przezorni i wyedukowani. Emmanuelle Ganne
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apetyt na nowe inwestycje, produkty i usługi z najróż-
niejszych sektorów. Niedawna oficjalna wizyta polskiego 
wicepremiera w Teheranie otwiera szansę dla polskich 
przedsiębiorstw i rządu Iranu, aby wzmocnić pozycję 
Polski w tym regionie. Przedsiębiorcy, którzy są zain-
teresowani tym rynkiem, nie powinni tracić czasu, po-
nieważ światowi konkurenci już stoją w blokach starto-
wych, aby zaznaczyć swoją obecność na „dziewiczym” 
dla inwestorów zagranicznych terenie.

I wreszcie Afryka – drugi pod względem liczby lud-
ności kontynent na świecie, a mimo to nieco zaniedby-
wany przez europejskich czempionów. Zasługuje jednak 
na uwagę, bo rozwija się o wiele szybciej niż którykol-
wiek region na świecie; poszczególne kraje podejmu-
ją spore wysiłki, aby ułatwić inwestorom zagranicznym 
prowadzenie działalności handlowej – upraszczają pro-
cedury celne oraz budują lub unowocześniają infrastruk-
turę biznesową. Stworzenie Afrykańskiej Kontynentalnej 
Strefy Wolnego Handlu (CFTA) do 2017 roku – jak zde-
cydowali w lipcu podczas ostatniego szczytu Unii Afry-
kańskiej przedstawiciele poszczególnych krajów – osta-
tecznie rozbije silosy, które się utworzyły na kontynencie 
między bogatymi i biednymi państwami oraz da dostęp 
do 1,1 miliarda klientów. W ten sposób inwestorzy będą 
mogli wykorzystać wszystkie szanse, jakie daje działal-
ność w tym regionie świata.

Jednak wejście do wspomnianych krajów nie jest 
proste. Działalność w każdym z nich wiąże się z zagro-
żeniami, dając jednak premię najbardziej elastycznym 
i przygotowanym organizacjom. W ekspansji global-
nej nie można sobie bowiem pozwolić na standaryzację, 
gdzie jeden model biznesowy będzie się sprawdzał we 
wszystkich krajach. Dla jednej firmy dany rynek może 
okazać się bardzo atrakcyjny, dla drugiej już nie. Dlatego 
decyzja o ekspansji gdziekolwiek powinna być poprze-
dzona rzetelną analizą własnych możliwości.

olskie firmy są głównie zorientowane na rynek eu-
ropejski, rzadziej na globalny. Jest to zrozumiałe i logicz-
ne, biorąc pod uwagę choćby bliskość tego pierwszego 
zarówno pod względem geograficznym, jak i kulturo-
wym. Tempo wzrostu rynku europejskiego jest jednak 
niskie, a on sam pod wieloma względami już nasycony. 
Dlatego szukając nowych źródeł wzrostu, warto rozwa-
żyć ekspansję na regiony pozaeuropejskie. Organizacje, 
które zrezygnują ze swojej strefy komfortu i podejmą 
większe ryzyko, mogą liczyć na znaczne zyski, oczywi-
ście dobrze przygotowując się do tego kroku.

Kierunki biznesowych szans
Rynkiem, który przedstawia takie szanse, są na przykład 
Indie. Rozwijają się bardzo dynamicznie dzięki polityce 

„wyprodukowano w Indiach”. Prognozuje się, że w tym 
roku Indie będą się rozwijać szybciej niż wszystkie inne 
gospodarki wschodzące. Szybko powiększająca się indyj-
ska klasa średnia, która liczy około 260 milionów angloję-
zycznych konsumentów, ma się powiększyć do 2025 ro ku 
kilkakrotnie. Przełoży się to na ogromny popyt na usługi 
budowlane, pojazdy, maszyny, zasoby naturalne i techno-
logie. W tych i wielu innych obszarach, jak czyste tech-
nologie, przemysł lotniczy czy obronność, Indie potrze-
bują produktów, usług, technologii i szkoleń, a Polska ma 
konkurencyjne przedsiębiorstwa i może zaoferować cie-
kawe produkty oraz usługi.

Organizacje, które już interesują się tym kierunkiem 
ekspansji, powinny skierować swoje zainteresowanie na 
dynamicznie rozwijające się stany południowe, na przy-
kład Tamil Nadu czy Andhra Pradesh, zamiast mierzyć 
się z ogromną konkurencją w Bombaju czy New Delhi.

Innym „egzotycznym” rynkiem ekspansji może być 
Iran, który również oferuje ciekawe możliwości. Po kil-
ku dekadach izolacji kraj otwiera się na świat i ma duży FO
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porozumienia CETA, powinni już teraz zacząć myśleć 
o ekspansji. Organizacje takie jak Allam Advisory Group, 
Ambasada Kanady w Polsce i Polsko-Kanadyjska Izba 
Gospodarcza mogą im pomóc w planowaniu eksportu, 
inwestycji czy nawiązywaniu współpracy partnerskiej 
w sektorze technologicznym lub w obszarze badawczo-
-rozwojowym (R&D). Znając potencjalne zagrożenia, mogą 
wesprzeć polskie przedsiębiorstwa w unikaniu zagro-
żeń i maksymalizowaniu szans w ekspan sji rozwojowej.

Wybór czasu i miejsca
Robienie interesów za granicą nie opiera się na formule 
wiernego przenoszenia polskich modeli na obcy grunt; 
są różne sposoby ekspansji na rynki międzynarodowe, 
podobnie jak jest wiele czynników, które skłaniają firmy 
do obrania takiego kierunku. Jednym z nich jest czas. Jak 
się zorientować, że nadszedł właściwy moment?

Pierwszym sygnałem jest popyt. Niezależnie od tego, 
jak on wygląda w kraju – rośnie czy spada – za granicą 
może kształtować się inaczej, dlatego warto tego wskaź-
nika pilnować. Po pierwsze dlatego, że jego dynami-
ka może być w wybranym kraju docelowym znacznie 
wyższa; po drugie – jego sytuacja makroekonomiczna 
może dobrze rokować w perspektywie średnio- i długo-
terminowej. Jeżeli przedsiębiorca chce poświęcić czas 

Wśród mniej egzotycznych kierunków ciekawym wy-
borem są Stany Zjednoczone i Kanada. W obu krajach 
polskie firmy są wciąż mało widoczne, mimo że stanowią 
obiecujący teren ekspansji dla przedsiębiorstw z wielu 
branż, między innymi nowoczesnych technologii, rolni-
ctwa, produkcji maszyn, górnictwa, wyposażenia me-
dycznego, przemysłu chemicznego czy meblarskiego. 
Ponieważ kultura biznesowa jest zbliżona do kultury eu-
ropejskiej, polskie przedsiębiorstwa mają nieco łatwiej-
szą drogę do pokonania, co wcale nie oznacza, że łatwą.

Potencjał Stanów Zjednoczonych jest olbrzymi, a ne-
gocjowana umowa handlowa otworzy drzwi dla wielu 
biz nesów, jednak Kanada wydaje się jeszcze bardziej cie-
kawa. W zeszłym roku kanadyjski rząd zakończył z Unią 
Europejską negocjacje dotyczące umowy gospodarczo-
-handlowej CETA, która po wejściu w życie (12–18 mie-
sięcy) otworzy niespotykane dotąd możliwości. Dzięki 
umowie CETA i porozumieniu o wolnym handlu, które 
obowiązuje między Stanami Zjednoczonymi a Kanadą 
oraz niższym podatkom po stronie kanadyjskiej, z punk-
tu widzenia kosztów wykorzystanie Kanady jako „ku-
chennych drzwi” do rynku amerykańskiego może być 
korzystnym rozwiązaniem.

Warto więc dokładnie przyjrzeć się możliwościom, ja-
kie oferuje region Ameryki Północnej i CETA. Jeżeli przed-
siębiorcy chcą być gotowi w momencie wejścia w życie  
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i pieniądze na poszukiwanie szans oraz 
budowanie trwałych, długookresowych 
relacji na wybranym rynku, obserwacja 
popytu może go upewnić przy podjęciu 
strategicznej decyzji.

Drugim, kluczowym elementem jest 
sam produkt. Jeśli jest wyjątkowy, inno-
wacyjny, dobrze się sprzedaje i nikt inny 
nie ma czegoś podobnego w ofercie, war-
to rozważyć szybkie wejście do wybra-
nych krajów, zanim organizacja osiągnie 
pułap nasycenia u siebie oraz pojawią 
się konkurenci. Ta uwaga dotyczy szcze-
gólnie graczy z sektora technologicznego 
oraz firm zajmujących się produkcją towa-
rów luksusowych czy wyjątkowych pod 
względem formy/stylistyki.

Trzecim czynnikiem, który trzeba cią-
gle monitorować, są ruchy firm konku-
rencyjnych. Jeżeli z powodzeniem wcho-
dzą na rynki zagraniczne i/lub rośnie 
liczba ich odbiorców spoza Polski, może 
to świadczyć, że istnieje tam potencjał 
sprzedażowy, który dobrze rokuje. Wte-
dy warto przyspieszyć przygotowania do 
ekspansji, aby nie zostać w tyle za innymi 

firmami oraz zyskać czas na zbudowanie 
przewagi w zakresie możliwości działa-
nia w globalnych łańcuchach wartości. 
Oczywiście nigdy nie ma gwarancji suk-
cesu, bo na niego składa się wiele czyn-
ników mierzalnych i niemierzalnych, ale 
prawidłowe rozeznanie potrzeb klientów 
i oferty konkurencji pozwala na zbudowa-
nie realnych planów działań.

Założyciel i prezes firmy Allam Adviso-
ry Group, Omar Allam, często przypomina 
firmom, które mają ambicję prowadzenia 
biznesu poza swoim krajem, że warun-
kiem osiągnięcia długofalowego sukcesu 
na dynamicznie zmieniającym się rynku 
jest odwaga w rozważnym podejmowaniu 
ryzyka, co przejawia się w formie decyzji 
o nowych inwestycjach, zawieraniu kolej-
nych umów partnerskich czy wykorzysty-
waniu innowacyjnych modeli biznesowych.

Przygotowania do ekspansji
Przenosiny z rynku rodzimego na rynki 
międzynarodowe nigdy nie są prostą ope-
racją. Firma, która chce działać poza gra-
nicami własnego kraju, powinna ustalić 
właściwą dla siebie strategię: czy chce się 
skoncentrować tylko na eksporcie, inwe-
stycjach bezpośrednich, współpracy part-
nerskiej czy jeszcze na czymś innym. Nie 
może przy tym zapomnieć o fundamental-
nej różnicy między prowadzeniem działal-
ności w obszarze sprzedaży produktów 
a tą, która koncentruje się na usługach.

W szybko zmieniających się warun-
kach funkcjonowania biznesu eksport sta-
nowi korzystną perspektywę wzrostu, je-
żeli jednak przedsiębiorstwo chce trafić 
do grona zwycięzców w walce o udziały 
rynkowe, powinno wziąć pod uwagę kilka 
istotnych czynników i warunków.

Warunkiem osiągnięcia długofalowego 
sukcesu na dynamicznie zmieniającym 
się rynku jest odwaga w rozważnym 
podejmowaniu ryzyka, co przejawia się 
w formie decyzji o nowych inwestycjach.
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czy potrzebujemy dodatkowego wsparcia, 
aby sfinansować ekspansję.

Odpowiedzi na powyższe pytania uła-
twią zdiagnozowanie własnej gotowości 
do rozwoju, do ekspansji zagranicznej 
i wybrania możliwych form.

Szukanie odpowiedniego doradcy. 
Zawodowi sportowcy zazwyczaj zatrud-
niają trenerów. Dobry trener, w przypad-
ku biznesu to doradca, powinien pomóc 
w identyfikacji mocnych i słabszych stron 
organizacji, wskazać najlepiej rokujące dla 
niej rynki docelowe. Warto, aby na doradcę 
wybrać osobę, która zna te kraje, posiada 
lokalną siatkę znajomości, ponieważ w ten 
sposób może zaoszczędzić firmie wiele 
cennego czasu i ułatwić unikanie pomyłek.

Tworzenie strategii i biznesplanu. 
Warunkiem nieodzownym dla rozszerze-
nia biznesu poza rynek krajowy jest nowa 
strategia i biznesplan. Tworząc ogólną 
strategię ekspansji zagranicznej, nie wol-
no zapominać o tak zwanej kulturze rynku 
lokalnego. Ten punkt bywa często niedo-
ceniany, choć jest jednym z kluczowych 
składników sukcesu – najlepsza strate-
gia będzie skazana na porażkę, jeżeli nie 
uwzględni uwarunkowań społecznych 
i kulturowych.

Biznesplan określa potrzebne zasoby 
i środki, żeby strategię można było prze-
kuć na działania operacyjne. Zmusza me-
nedżerów do pomyślenia i wyliczenia, ilu 
ludzi i kogo trzeba dodatkowo zatrudnić; 
co w pierwszej kolejności firma będzie 
chciała zrobić i o co zawalczyć; jakie obo-
wiązują pisane i niepisane zasady prowa-
dzenia działalności, jakie są dodatkowe re-
gulacje prawne dla obcokrajowców; jakie 
panują uwarunkowania polityczne i go-
spodarcze oraz jakie mogą nieść szanse 
i zagrożenia. Każda odpowiedź ma okre-
śloną wagę, często liczoną żywą gotów-
ką, dlatego tylko absolutnie rzeczowa, po-
zbawiona hurraoptymizmu diagnoza daje 
szanse na przygotowanie rzetelnej anali-
zy i na jej podstawie dobrego biznespla-
nu, identyfikującego konieczne do ponie-
sienia nakłady.

Poza ogólną strategią dotyczącą całego 
biznesu po trzebne są trzy dodatkowe i bar-
dzo szczegółowe strategie: marketingowa, 

Sprawdzanie faktów. Lokalny klub 
piłkarski, który dobrze sobie radzi w roz-
grywkach krajowych, ma ambicję wzię-
cia udziału w rozgrywkach międzynaro-
dowych i wywalczenia mocnej pozycji 
wśród najlepszych graczy. Co musi zro-
bić, żeby się do nich przygotować? Każdy 
fan sportu zna odpowiedź – dobrze przyj-
rzeć się rywalom, poznać ich słabe i moc-
ne strony, identyfikować najlepszych gra-
czy, ich możliwości, opracować strategię 
gry, warianty taktyczne, ciągle trenować 
i w końcu zawalczyć o wszystko. Biznes 
podobnie powinien myśleć o ekspansji 
międzynarodowej. Tak jak sportowcy, or-
ganizacje powinny najpierw sprawdzić 
wszystkie fakty – między innymi zorien-
tować się, kto na danym rynku jest naj-
silniejszy; co, jak i komu oferuje; według 
jakich taktyk działa; sprawdzić własne za-
soby i określić, czy ten potencjał wystar-
czy, aby zrealizować plany; jakie mogą 
wystąpić ograniczenia; wiedzieć, co się 
chce zaoferować klientom; jak ich zain-
teresować wybranym produktem/usługą 
i w końcu jak skłonić do zakupu.

Identyfikowanie docelowych ryn-
ków. Na tym etapie przedsiębiorstwo 
powinno znać odpowiedź na kilka waż-
nych pytań: czy zależy nam na tym, aby 
walczyć we wszystkich możliwych ka-
tegoriach, czy wolimy się skupić na jed-
nej, dwóch, ale najsilniejszych; jaki jest 
potencjał ekspansji w wybranych kra-
jach; jak wyglądają konkurenci; w jaki 
sposób prowadzą działalność; jakie są 
ich strategie; czy mamy szansę wygrać; 

Najlepsza 
strategia 
będzie skazana 
na porażkę, 
jeżeli nie 
uwzględni 
uwarunkowań 
społecznych 
i kulturowych.

Globalna firma konsultingowa specjalizująca się w tworzeniu strategii 
handlu międzynarodowego, rozwoju sprzedaży, zwiększania eksportu, 
polityce zagranicznej i relacjach z instytucjami rządowymi; pomaga firmom 
w prowadzeniu ekspansji na rynkach zagranicznych, w wykorzystywaniu 
istniejących tam szans biznesowych oraz w zarządzaniu ryzykiem.

ALLAM ADVISORY GROUP
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Drugim często powtarzającym się błędem jest nie-
doszacowanie ryzyka. Wchodzenie na rynki zagranicz-
ne jest zawsze ryzykownym przedsięwzięciem. Tworząc 
biznesplan, trzeba wziąć pod uwagę i poddać szczegó-
łowej analizie potencjalne zagrożenia, żeby móc je moż-
liwie skutecznie ograniczyć. Na przykład na niektórych 
rynkach ogromną rolę mogą odgrywać kwestie polityczne.

Trzeci błąd polega na niewłaściwych przyczynach 
ekspansji. Firmy sfrustrowane słabymi wynikami na ryn-
ku rodzimym mogą dojść do wniosku, że szkoda tracić 
energię na rozkapryszonych lub niedojrzałych klientów 
lokalnych, lepiej szukać szans na innych rynkach. Tym-
czasem ekspansja zagraniczna wiąże się z długookreso-
wym zaangażowaniem i nie jest przepisem na szybkie 
oraz łatwe zyski. Zarząd musi być pewny, że cała orga-
nizacja jest gotowa do podjęcia tego wyzwania, zanim 
wykona pierwszy krok. Znowu improwizacja i brak pla-
nowania gwarantują porażkę.

Czwartym błędem jest postawa typu „wszystko zro-
bimy we własnym zakresie”. To charakterystyczne zacho-
wanie małych i średniej wielkości przedsiębiorstw. Chęć 
zaoszczędzenia na doradztwie się mści, a Google nieko-
niecznie się w tej roli sprawdza. Nie można oszczędzać na 
zatrudnianiu wytrawnych ekspertów, którzy zjedli przy-
słowiowe zęby na handlu międzynarodowym, mogą po-
móc w przebrnięciu przez problematykę ekspansji oraz 
w efektywnym osiąganiu celów, bo koszty nieudanych 
przedsięwzięć są bardzo wysokie.

Piąty błąd polega na ignorowaniu rzeczywistości kul-
turowej. Wszyscy eksperci powtarzają jak mantrę, żeby 
dobrze poznać kraj, zwyczaje oraz warunki kulturowe 
państwa, w którym firma chce robić biznes, tymczasem 
nadal są przedsiębiorcy, którzy potykają się o tę kwe-
stię. Jeżeli organizacja ma ambicje, aby odnieść sukces, 
musi zrozumieć, co dla ludzi z innych kultur jest obraź-
liwe, a co jest wyrazem szacunku. Są na przykład kraje, 
w których można pogrzebać szanse na kontrakt samym 
spóźnieniem się na spotkanie, bezpośrednim przecho-
dzeniem do rzeczy bez wcześniejszego zagajenia na te-
maty rodzinne lub nieodpowiednim ubiorem (kolorysty-
ką) czy uściśnięciem komuś dłoni.

Katalog błędów jest bardzo długi, dlatego odpowie-
dzialna organizacja powinna najpierw postawić na edu-
kację, aby na początku nie popełnić zbyt wielu błędów. To, 
że jakieś popełni, jest niewątpliwe, rzecz w tym, by na-
leżały do najlżejszej kategorii. 

Emmanuelle Ganne, wiceprezes w Allam Advisory Group 
na obszar Europy. Doradza w kwestiach polityki handlu 
międzynarodowego; jest byłym doradcą dyrektora gene-
ralnego WTO, Pascala Lamy’ego; ma dodatkowo 15-letnie 
doświadczenie w obszarze dyplomacji.

finansowa i zarządzania ryzykiem. Dzięki tej pierwszej 
organizacja powinna otworzyć dla siebie rynek, zdobyć 
klientów i kontrahentów; ta druga ma drobiazgowo po-
kazywać, skąd wziąć pieniądze, ile i na co będą potrzeb-
ne oraz kiedy zwrócą się nakłady, a kiedy zaczną przy-
nosić zyski; ta trzecia powinna identyfikować wszelkie 
przewidywalne obszary zagrożeń i sposoby radzenia 
sobie z nimi.

Wybieranie formy prawnej i poznawanie zasad ob-
rotu. W zależności od rodzaju działalności zarząd musi 
dobrze przemyśleć, w jaki sposób chce być obecny na 
obcym rynku. Czy chce operować zdalnie, czy wystar-
czy mu przedstawiciel lokalny, alians strategiczny z part-
nerem, czy też zamierza otworzyć przedstawicielstwo, 
oddział albo spółkę córkę? Powinien się zatem zorien-
tować, jakie są możliwe formy prawne dla swojego biz-
nesu, poznać wady i zalety każdej oraz warunki, które 
trzeba spełniać, aby funkcjonować w wybranej. Poza 
tym każdy kraj ma odrębny system podatkowy, regula-
cje dotyczące oznakowania produktów oraz inne przepi-
sy związane na przykład z procedurami celnymi – tę lek-
cję też trzeba odrobić.

Wdrażanie planów w życie i monitorowanie efek-
tów. Gotowy plan trzeba w końcu wdrożyć pod wa-
runkiem, że sytuacja wewnątrz i na zewnątrz się nie 
zmieniła. Potrzeba więc skompletować zespół, zadbać 
o odpowiednie przeszkolenie i upewnić się, że wszyscy 
gracze wspierają projekt (uzyskiwanie gotowości orga-
nizacyjnej). Tak jak zespół,w gotowe do wyjścia za gra-
nicę muszą być również produkty (gotowość rynkowa) 
oraz muszą być skompletowane wszelkie obowiązkowe 
certyfikaty i pozwolenia (gotowość prawna i finansowa).

Kiedy gra się rozpocznie, warto dawać z siebie 
wszystko i monitorować efekty, aby na bieżąco korygo-
wać odchylenia od założeń. Po kilku miesiącach, roku 
trzeba obowiązkowo podsumować swoje atuty i słabo-
ści, aby przygotować organizację do dalszego wysiłku, 
czyli walki o poszerzanie udziałów. Warto przy tym pa-
miętać, że odniesienie sukcesu w nowej lidze wymaga 
czasu, pracy, cierpliwości, konsekwencji oraz zwinno-
ści i elastyczności.

Pięć najczęstszych błędów wejścia
Nie wszystkim firmom udaje się debiut w roli ekspor-
terów i inwestorów zagranicznych. Pewna część po-
pełnia błędy i ponosi straty, wycofując się z ekspansji. 
Co zrobiły źle?

Pierwszy, podstawowy błąd polega na zaniedbaniach 
w obszarze strategii. Ekspansja międzynarodowa musi 
być skrupulatnie zaplanowana. Tu nie ma miejsca na im-
prowizację i działania ad hoc.
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jest Bank Gospodarstwa Kra-
jowego, którego zadaniem jest 
wspieranie handlu zagraniczne-
go polskich spółek poprzez fi nan-
sowanie bezpiecznego obrotu. 
Jako państwowy bank rozwo-
ju BGK pełni podobną rolę do nie-
mieckiego KfW, włoskiego CDP 
czy czeskiego CEB – podejmu-
je często ryzyko, którego nie chcą 
wziąć na siebie banki komercyj-
ne, proponuje przy tym korzyst-
ne dla eksporterów warunki. 
Nieustanny rozwój nowych inicja-
tyw i produktów sprawił, że dziś 
BGK może się pochwalić kom-
pleksową ofertą wspomagającą 
działalność zagraniczną polskich 
przedsiębiorstw – od fi nansowa-
nia dłużnego do kapitałowego.

W ramach fi nansowego wspie-
rania eksportu, bank jest w stanie 
zabezpieczać ryzyko braku zapła-
ty i ryzyko polityczne poprzez 
potwierdzenie akredytywy doku-
mentowej otwartej1 przez bank 
zagraniczny, a także bezpośred-
nio fi nansować odbiorców pol-
skich dóbr za granicą. „Paleta pro-
duktów fi nansowych jest szeroka, 
każdą transakcję eksportową ana-
lizujemy indywidualnie, tak aby 
zaproponować przedsiębiorcy roz-
wiązanie jak najbardziej dopaso-
wane do jego potrzeb” – mówi 
Jacek Szugajew, wiceprezes zarzą-
du BGK.

Pomoc na cztery sposoby
Produkty BGK można podzie-
lić na cztery główne grupy. 

„Kiedy zagraniczny kontrahent 
nie ma wystarczających środków 
na zakup polskich dóbr o charak-
terze konsumpcyjnym czy bra-
kuje mu pieniędzy na inwesty-
cje w nowy park maszynowy 
lub budowę nowego zakładu, BGK 
może sfi nansować zakup poprzez 
bank zagraniczny. Transakcje krót-
koterminowe, które mogą zostać 

 Skala problemów polskich ekspor-
terów zależy od kierunku ekspan-
sji zagranicznej. Największe spo-
tyka się głównie na rynkach 
Europy Wschodniej, Azji, Afryki 
i Ameryki Południowej oraz wszę-
dzie tam, gdzie tlą się konfl ik-
ty lub toczą otwarte walki zbrojne. 
Mimo tego nasza obecność bizne-
sowa w tamtych miejscach jest 
ważna, wręcz pożądana, szcze-
gólnie w Azji i Afryce. Zgodnie 
bowiem z przewidywaniami ana-
lityków, dynamiczny wzrost eko-
nomiczny pojedynczych państw 

z tych kontynentów przełoży się 
w najbliższej przyszłości na wzrost 
znaczenia całych regionów na 
gospodarczej mapie świata. Dlate-
go obecność polskich fi rm na tych 
rynkach ma strategiczne znaczenie 
nie tylko dla nich samych, ale i dla 
polskiej gospodarki, która będzie 
mogła szybciej rosnąć.

BGK wspiera polski 
handel zagraniczny
Instytucją, która zaspokaja inte-
resy i państwa, i przedsiębiorców 

BEZPIECZEŃSTWO 
W OBROCIE 
GOSPODARCZYM
Ryzyko, z którym wiąże się działalność polskich eksporterów, 
ma różne twarze. Niepewna sytuacja na rynku docelowym, 
brak możliwości zweryfi kowania kontrahenta, zmieniające 
się prawo czy niestabilny kurs walutowy to tylko niektóre 
zagrożenia. Instrumenty wsparcia oferowane przez Bank 
Gospodarstwa Krajowego łagodzą niepewność fi nansową.

WSPARCIE BIZNESU

Wsparcie w obszarze działalności zagranicznej polskich 
przedsiębiorstw (narastająco od 2013 r., w mln EURO)

Źródło: analizy BGK
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zrealizowane w ciągu dwóch lat, 
finansowane są poprzez akredy-
tywę dokumentową, natomiast 
większe i dłuższe są finansowa-
ne przy pomocy kredytu dla banku 
nabywcy lub poprzez wykup wie-
rzytelności zagranicznych” – 
wyjaśnia Anna Gorczyca, dyrektor 
Departamentu Handlu Zagra-
nicznego w BGK. Dobrymi przy-
kładami mogą być: zakład prze-
twórstwa, funkcjonujący hotel 
w Mińsku czy wykup wierzytelno-
ści ze sprzedaży polskich maszyn 
do Rosji.

Natomiast jeśli polski przedsię-
biorca obawia się utraty płynności 
związanej z wydłużonym termi-
nem zapłaty, korzystnym rozwią-
zaniem może okazać się dyskon-
towanie akredytywy. Eksporter 
może wówczas zaoferować impor-
terowi nawet do dwóch lat odro-
czonego terminu płatności, a BGK 
zdyskontuje taką należność po 
dokonaniu wysyłki towarów czy 
zrealizowaniu usługi. „Ten instru-
ment jest dostępny prawie w każ-
dym państwie świata. Dzięki 
niemu polscy przedsiębiorcy mogą 
uatrakcyjnić ofertę na rynkach 
zagranicznych, proponując swoim 
partnerom dłuższy niż konkuren-
ci termin odroczenia płatności bez 
obawy o utratę płynności” – doda-
je Anna Gorczyca.

Przedsiębiorcy, którzy planu-
ją bardzo duże przedsięwzięcia 
za granicą, mogą liczyć na jesz-
cze inny rodzaj wsparcia z BGK – 
na finansowanie skonstruowane 
dokładnie pod daną inwesty-
cję. „Szyte na miarę” produkty 
pozwalają sfinansować zarówno 
zagranicznego zamawiające-
go, jak również działalność spó-
łek córek polskich podmiotów. 
W 2015 roku BGK podpisał między 
innymi umowy dotyczące finan-
sowania budowy statku do prze-
wozu specjalistycznych ładun-
ków cargo czy rozbudowy sieci 

zaawansowanych technicznie pol-
skich maszyn w Kanadzie.

Nowo utworzony Fundusz Eks-
pansji Zagranicznej zarządza-
ny przez Towarzystwo Funduszy 
Inwestycyjnych BGK uzupeł-
nia wsparcie dłużne o kapita-
łowe. Pozostawiając pakiet 
większościowy w rękach przed-
siębiorców, BGK ułatwia wej-
ście na nowe rynki, zapewnia-
jąc podział ryzyka inwestycyjnego 
i współfinansowanie.

„Z instrumentów finanso-
wych BGK mogą skorzystać 

wszystkie firmy zarejestro-
wane w Polsce, bez względu 
na branżę, w której działają, wiel-
kość firmy czy rynków, na które 
sprzedają swoje towary lub ofe-
rują usługi. O pomoc mogą ubie-
gać się zarówno firmy budow-
lane, dostawcy mebli, maszyn 
rolniczych, jak i produktów spo-
żywczych. Tylko w pierwszej 
połowie 2015 roku nowo udzielo-
ne wsparcie przez Bank Gospo-
darstwa Krajowego dla dzia-
łalności zagranicznej polskich 
przedsiębiorstw wyniosło pra-
wie 1 miliard złotych. Taka real-
na pomoc staje się paliwem dla 
naszych eksporterów i inwesto-
rów” – uważa wiceprezes zarządu 
Jacek Szugajew.  

Karol Jakubaszek, naczelnik wydzia-
łu w Departamencie Finansowania 
Handlu Zagranicznego, Bank Gospo-
darstwa Krajowego

1.  Akredytywa to forma rozliczeń kra-
jowych i zagranicznych za pośredni-
ctwem banku stosowana jako instru-
ment zabezpieczający interesy stron 
kontraktu.

BANK 
GOSPODARSTWA 
KRAJOWEGO

Państwowy bank rozwoju, który 
inicjuje i realizuje programy 
służące wzrostowi ekonomiczne-
mu Polski. Stanowi centrum 
kompetencyjne w finansowaniu 
projektów infrastrukturalnych, 
eksportu, spółek komunalnych 
i samorządów. Rozwija systemy 
poręczeń i gwarancji mające 
na celu pobudzanie przedsię-
biorczości. Zarządza programami 
europejskimi i dystrybuuje 
środki unijne w skali krajowej 
i regionalnej.

Wsparcie w obszarze działalności zagranicznej polskich 
przedsiębiorstw udzielone do 30 września 2015 roku

Źródło: analizy BGK

BIAŁORUŚ 40%

ROSJA 19%

UKRAINA 2%
KAZACHSTAN 2%
MEKSYK 4%

KANADA 24%

INNE 4%

HOLANDIA 5%
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agencjach celnych. To dodatkowe 
ułatwienie wpływa między innymi 
na skrócenie czasu dostarczenia 
towaru do ostatecznego odbiorcy.

Biura Grupy ROHLIG na tere-
nie Stanów Zjednoczonych są zlo-
kalizowane w największych mia-
stach, między innymi w Nowym 
Jorku, Chicago, Los Angeles czy 
Miami. Nad wzajemną współpracą 
i rozwojem usług czuwają na bie-
żąco dedykowani menedżerowie 
ds. rozwoju serwisu – w Polsce 
i USA. Grupa współpracuje z klien-
tami wielu branż, obecnie przede 
wszystkim z branży spożywczej 
(w tym alkoholowej), meblarskiej 
i motoryzacyjnej.

Amerykańskie standardy
Rynek amerykański, pomimo że 
wydaje się bliski kulturowo, cha-
rakteryzuje się określoną specy-
fiką, wyrażoną między innymi 
w jasno sprecyzowanych regula-
cjach prawnych. Polscy przedsię-
biorcy, którzy chcieliby rozpocząć 
działalność biznesową w Sta-
nach Zjednoczonych, muszą je 
uwzględniać. Na przykład jednym 
z obowiązujących standardów jest 
prawo antykorupcyjne, które okre-
śla dokument Foreign Corrupt Pra-
ctices Act (FCPA). Amerykańskie 
firmy wymagają od swoich part-
nerów wykazania się znajomością 
tych przepisów, oczekują nawet, 
aby jeszcze przed rozpoczę-
ciem współpracy zadeklarowa-
li, że będą ich przestrzegać. Grupa 
ROHLIG taki certyfikat ma, a jej 
pracownicy we wszystkich biu-
rach na świecie zostali przeszko-
leni w zakresie uczciwych praktyk 
zapobiegających korupcji. Dzię-
ki temu Grupa może realizować 
dostawy dla największych odbior-
ców na rynku amerykańskim.

Przedsiębiorstwa, które chcą 
korzystać z usług operatora logi-
stycznego obsługującego przesyłki 

Niewiele firm logistycznych na 
polskim rynku TSL może pochwa-
lić się siecią biur na terenie Sta-
nów Zjednoczonych. Tymczasem 
własne biura i obsługa logistyczna 
w ramach jednej globalnej Grupy 
ROHLIG są gwarantem stabilno-
ści i bezpieczeństwa łańcucha 
dostaw. Dają możliwość bezpo-
średniego nadzoru operacyjne-
go nad przesyłkami bez potrze-
by angażowania pośredników. 

To nie tylko znacznie ułatwia 
komunikację z klientami i odbior-
cami towarów, ale sprawia też, 
że odpowiedzialność za przesył-
ki spoczywa w jednych rękach na 
każdym etapie transportu. Ponad-
to, w odróżnieniu od większości 
firm działających na rynku amery-
kańskim, które korzystają z usług 
zewnętrznych brokerów, ROH-
LIG SUUS Logistics realizuje rów-
nież odprawy celne we własnych 

LOGISTYKA 
W AMERYKAŃSKIM 
WYDANIU
Źle skonstruowany łańcuch logistyczny może zaprzepaścić 
sukces handlowy przedsiębiorstwa, przynieść straty 
w sprzedaży, wypełnić magazyny nadmiernymi zapasami 
i zablokować linie produkcyjne. Dlatego na wybór operatora 
TSL warto poświęcić czas, aby skrupulatnie sprawdzić 
referencje i obejrzeć go w akcji, szczególnie kiedy w grę 
wchodzą operacje międzynarodowe.

STRATEGIE
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na globalnych rynkach, powin-
ny też sprawdzić, czy spełnia on 
ogólne standardy transportu mię-
dzynarodowego. Ważne, aby był 
członkiem Zrzeszenia Między-
narodowego Transportu Lotni-
czego – IATA (International Air 
Transport Association) oraz postę-
pował zgodnie z normami orga-
nizacji Federal Maritime Com-
mission (FMC), odpowiedzialnej 
za kontrolę frachtu morskiego. 
IATA wspiera przemysł lotniczy 
w kwestiach uczciwej konkurencji, 
wyznacza globalne standardy han-
dlowe, tworzy przepisy dotyczą-
ce transportu powietrznego oraz 
dba o jego bezpieczeństwo. Nato-
miast FMC wyznacza standardy 
konkurencyjnego, sprawiedliwe-
go i uczciwego funkcjonowania 
przedsiębiorstw na rynku przewo-
zów morskich. 

Logistyczne potrzeby 
polskich przedsiębiorców 
Najczęściej firmy polskie współ-
pracują ze Stanami Zjednoczo-
nymi, prowadząc handel bezpo-
średni. Jednak jeśli mają zakłady 
produkcyjne poza granicami kraju, 
coraz częściej zlecają też usłu-
gę typu cross trade. Na czym ona 
polega? Jest to przewóz ładunków 
między dwoma państwami na zle-
cenie firmy, której siedziba głów-
na mieści się w państwie trzecim. 
Usługa cross trade pomaga zlece-
niodawcy skrócić czas dostawy 
do odbiorców na całym świecie, 
bez konieczności sprowadzania 
towarów najpierw na terytorium 
Polski. Żeby jednak cały proces 
logistyczny odbywał się spraw-
nie, przedsiębiorstwa potrzebują 
doświadczonego i rzetelnego part-
nera logistycznego, który nie tylko 
zapewni im dobrą jakościowo 
obsługę na globalnych rynkach, 
ale będzie też blisko macierzy-
stego rynku producenta. Dobrym 

przykładem takiej współpracy jest 
kontrakt, jaki podpisał duży pol-
ski przedstawiciel branży soft-
ware z ROHLIG SUUS Logistics, 
któremu powierzył on komplekso-
wą obsługę logistyczną premie-
ry swojego najnowszego produktu. 
Kontrakt zakładał odebranie prze-
syłek z fabryk w Polsce i Chinach 
oraz dostarczenie ich do najwięk-
szych dystrybutorów w wielu kra-
jach na świecie – w tym do Sta-
nów Zjednoczonych. Zaplanowany 
proces objął transport drogą mor-
ską, lotniczą i lądową. Kluczowym 
aspektem współpracy było dostar-
czenie towarów na czas oraz stu-
procentowa dostępność na pół-
kach sklepowych na wszystkich 
rynkach docelowych. Ten waru-
nek wynikał z szeroko zakrojonej 
kampanii reklamowej informują-
cej o dniu premiery produktu oraz 
dużego zainteresowania finalnych 

konsumentów. Nie bez znacze-
nia było również bezpieczeństwo 
towarów oraz zachowanie pouf-
ności aż do momentu debiutu 
rynkowego.

Zlecenia na obsługę dużych 
pod względem wolumenu czy 
gabarytów transportów to jedna 
strona zleceń dla firm logistycz-
nych. Często jednak polscy 
przedsiębiorcy chcą dostarczyć 
swoim kontrahentom niewiel-
kie partie towarów, realizowa-
ne ad hoc na ekstra zamówie-
nie. Powinny wówczas poszukać 
takiego operatora, który ma 
w ofercie stałe, regularne ser-
wisy drobnicowe z gwarancją 
nadania towaru w konkretne dni 
tygodnia, zarówno we frachcie 
morskim, jak i lotniczym (kiedy 
dostawa jest wyjątkowo pilna). 
Wtedy mają wgląd w stały har-
monogram pracy, na którym mogą 
bazować, uzgadniając z odbior-
cą termin i warunki dostawy. 
ROHLIG SUUS Logistics, poza 
spełnianiem powyższych warun-
ków, realizuje nadto transport 
w ramach własnej sieci, znacz-
nie skracając czas dostarczenia. 
Dodatkowym profitem dla klien-
tów jest także możliwość konso-
lidacji przesyłek z wielu punktów 
nadania, co wynika z lokalizacji 
własnych biur i terminali na tere-
nie Polski, Stanów Zjednoczonych 
czy Chin. Skonsolidowany ładu-
nek zdecydowanie obniża koszty 
transportu.   

Jacek Liszewski, Seafreight Director
Mariusz Filec, Airfreight Director

GRUPA ROHLIG

ROHLIG SUUS Logistics jako 
kompleksowy operator logistycz-
ny od wielu lat obsługuje firmy 
na rynku amerykańskim. 
Długoletnie doświadczenie 
związane z obecnością na tym 
obszarze pozwala świadczyć 
usługi rzetelnie i na najwyższym 
jakościowo poziomie. Współpra-
ca z takim operatorem niesie 
wiele wymiernych korzyści, które 
wynikają z ponad 100-letniego 
doświadczenia w transporcie 
morskim oraz specjalizacji 
w transporcie lotniczym. Dzięki 
tym wartościom ROHLIG SUUS 
Logistics zapewnia klientom 
bezpieczne i optymalne dostawy.

Przedsiębiorstwa, które chcą korzystać 
z usług operatora logistycznego obsługującego 
przesyłki na globalnych rynkach, powinny 
też sprawdzić, czy spełnia on ogólne standardy 
transportu międzynarodowego.
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STRATEGIE

Skokowy wzrost 
dzięki przejęciu
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Na pewnym etapie rozwoju każdej 
organizacji biznesowej w sposób naturalny 
pojawia się pytanie o ekspansję 
zagraniczną. W przypadku przewoźnika 
kolejowego, takiego jak PKP CARGO, 
rentowność biznesu rośnie wraz z długością 
obsługiwanych tras. I choć Polska 
to relatywnie duży kraj z gęstą siecią 
kolejową, wyjście na rynki zagraniczne 
stworzyło zupełnie nowe perspektywy 
dalszego rozwoju spółki.

PKP CARGO przedstawiło właśnie strategię na lata 2016–
2020. Dwa z jej czterech filarów wprost mówią o zagra­
nicznej ekspansji. To tak zwane CARGO International, 
czyli rozwój na rynkach Europy Środkowej i Południowej, 
przy wykorzystaniu potencjału korytarzy transportowych 
Wschód – Zachód i Północ – Południe, oraz CARGO In­
termodal, czyli budowanie pozycji regionalnego lidera 
w transporcie intermodalnym, to znaczy z użyciem wię­
cej niż jednego środka transportu (np. statku, kolei i sa­
mochodu). Szczegółowe plany spółki obejmują nie tylko 
region Europy Centralnej i transport z polskich portów 
w głąb kontynentu, ale także umocnienie pozycji PKP 
CARGO jako partnera Nowego Jedwabnego Szlaku, czy­
li kolejowego transportu kontenerów z Chin do Europy.

Pierwszy krok
W obszarze operacji międzynarodowych strategia PKP 
CARGO stanowi jedynie potwierdzenie obranego już 
przez spółkę kierunku rozwoju. Powstawała bowiem 
w chwili, kiedy pierwszy krok w ekspansji zagranicz­
nej został wykonany. Zakup czeskiego AWT za kwotę 
blisko 430 milionów zł to wydarzenie w branży trans­
portu kolejowego, o którym głośno było w całej Europie. 
Z kilku powodów.

Po pierwsze, polski przewoźnik narodowy kupował 
drugą w Czechach i jedną z największych w Europie 
prywatnych firm kolejowych, realnie wchodząc na rynek 
ościenny i skokowo zwiększając swój udział w nim do po­
nad 10%. Wbrew pozorom i deklaracjom powtarzanym od 
dłuższego czasu przez europejskich decydentów specyfi­
ka transportu towarów koleją powoduje, że międzynaro­
dowa ekspansja bez akwizycji jest znacznie utrudniona. 
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jedynym narodowym przewoźnikiem no­
towanym na europejskich giełdach, niepo­
siadającym peer group, czyli grupy firm, 
z którymi może być porównywany. Debiut 
PKP CARGO, wielokrotnie nagradzany 
i uważnie analizowany przez największe 
instytucje finansowe, był nie tylko sukce­
sem firmy i jej dotychczasowego właści­
ciela, ale także bodźcem dla całej bran­
ży. Wycena spółki i przybliżenie rynkom 
finansowym specyfiki działania branży 
transportowo­logistycznej pobudziły my­
ślenie o potencjalnych procesach konsoli­
dacyjnych w obrębie europejskiego ryn­
ku przewozu towarów koleją. 

Z tego też powodu efekty przejęcia 
AWT przez PKP CARGO są bacznie ob­
serwowane przez analityków i konkuren­
tów. Sprawne połączenie obu organizmów 
może zaowocować większą skłonnością 
do konsolidacji rynku. Nadanie przewoź­
nikom kolejowym odpowiednio dużej skali 
działalności i pożądanej przez klientów ela­
styczności otwiera drogę do uzyskania no­
wych możliwości zwiększenia rentowności. 

AWT, czyli kierunek Europa
Przejęcie AWT było pierwszym zagranicz­
nym przejęciem w historii polskich kolei. 
Firma z branży kojarzonej do niedaw­
na z problemami, zastojem inwestycyj­
nym, bezwładem organizacyjnym i silnym 
uzwiązkowieniem, stała się przykładem 
międzynarodowego sukcesu polskiej go­
spodarki, dołączając do elitarnego gro­
na przedsiębiorstw przejmujących swo­
ich zagranicznych konkurentów. Zakup 
AWT to zarazem jedna z największych 
zagranicznych akwizycji przeprowadzo­
nych w ostatnich latach przez polskie fir­
my i druga pod względem wielkości pol­
ska inwestycja w Czechach. 

U naszego południowego sąsiada 
transport kolejowy odgrywa bardzo waż­
ną rolę. Czechy dysponują bardzo gęstą 
siecią kolejową, co w połączeniu z wyso­
kim stopniem uprzemysłowienia oznacza 
dla firm kolejowych dobre perspektywy 
rozwoju. Już dziś wymiana handlowa Cze­
chów z ich głównym partnerem gospodar­
czym, którym podobnie jak w przypadku 

Biznes kolejowy we wszystkich krajach 
jest ściśle regulowany, a choć obowiązu­
ją na nim reguły konkurencji, to poszcze­
gólne rynki europejskie wciąż są zdomi­
nowane przez operatorów naro dowych. 
PKP CARGO, z udziałem na poziomie 50% 
i około 60 konkurentami w Polsce, należy 
do przewoźników narodowych mających 
relatywnie najmniejszy udział w rodzi­
mym rynku. Jednocześnie spółka posia­
da na tyle duże zasoby (2,5 tysiąca loko­
motyw, 60 tysięcy wagonów), by śmiało 
myśleć o obsłudze transportu ładunków 
w całym regionie Europy Środkowej i Po­
łudniowej. Umożliwiają to zresztą nie 
tylko zasoby – PKP CARGO ma również 
formalne pozwolenia na prowadzenie 
swoich lokomotyw w dziewięciu krajach 
Unii Europejskiej. Proces pozyskiwania 
tych pozwoleń obejmował lata 2008–2013, 
a jednak praca przewozowa wykonana 
poza granicami kraju stanowiła zaledwie 
1–2% ogółu wykonanej pracy przewozo­
wej. Stąd decyzja o zakupie firmy o ugrun­
towanej pozycji na innych rynkach była 
uzasadniona.

Drugim powodem dużego zaintereso­
wania wydarzeniami w PKP CARGO był 
niezwykle udany debiut giełdowy spół­
ki przeprowadzony w 2013 roku. Było to 
na europejskim rynku wydarzenie bez 
precedensu, ponieważ PKP CARGO jest 

Zakup AWT  
to jedna 
z naj wię kszych 
zagranicznych 
akwizycji prze-
prowadzonych 
w ostatnich 
latach przez pol-
skie firmy i druga 
pod względem 
wielkości pol-
ska inwestycja 
w Czechach.
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Polski są Niemcy, w 22% obsługiwana jest przez ko­
lej. W Polsce odsetek ten wynosi zaledwie 11%. W obu 
krajach dominuje transport drogowy, mimo że na dłuż­
szych trasach jest on nie tylko mało konkurencyjny, ale 
też znacznie bardziej szkodliwy z punktu widzenia bez­
pieczeństwa ludzi i środowiska naturalnego.

„Mamy zarówno zasoby, jak i potencjał sprzedażowy, 
aby te proporcje poprawić. Dziś jesteśmy dużym prze­
woźnikiem, ale nasz rozmiar jest ściśle związany z wiel­
kością polskiego rynku. Chcemy wyjść poza Polskę, rea­
lizować znacznie więcej połączeń transgranicznych i w 
całości poza granicami kraju. Zakup AWT bardzo nam 
pomoże w realizacji tych planów. Drugim warunkiem 
sukcesu jest modernizacja polskiej infrastruktury ko­
lejowej, która już się na szczęście rozpoczęła” – mówi 
Adam Purwin, prezes zarządu PKP CARGO.

AWT to firma zrestrukturyzowana, charakteryzu­
jąca się wysoką efektywnością, silnie obecna na ryn­
kach Słowacji i Węgier. Dysponuje też jednym z dwóch 
największych terminali na terenie Republiki Czeskiej, 

w Paskowie pod Ostrawą. Terminal ten jest większy 
od każdego z ponad 20 obiektów Grupy PKP CARGO 
znajdujących się na terenie Polski. Obsługuje całe zagłę­
bie przemysłu samochodowego zlokalizowane na Słowa­
cji, Czech i południowej Polski (Tychy, Gliwice). Trafiają 
tam towary z Turcji, których końcowym miejscem prze­
znaczenia jest Finlandia.  Unikalne położenie geograficz­
ne sprawia, że terminal ten może już wkrótce stać się 
jednym z głównych hubów przeładunkowych w naszej 
części Europy, zwłaszcza że trwa właśnie jego rozbudo­
wa, która niemalże podwoi jego potencjał. 

„Zakup AWT był przemyślaną decyzją. Wraz ze spół­
ką przejęliśmy sieć klientów, którzy otwierają nas na 
nowe – w wcześniej niebrane przez nas pod uwagę – 
rynki, na przykład Chorwację, Słowenię, Rumunię i Buł­
garię. AWT realizuje dużo zleceń dla branży automotive, 
wożąc samochody koncernu Dacia z Rumunii do Francji 
i Niemiec, a także transporty zboża na przykład z Wę­
gier i Rumunii do Włoch” – wyjaśnia Zbigniew Klepacki, 
prezes AWT, który jest jedynym Polakiem w przejętej 
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wymiany lokomotyw na granicy przy prze­
wozach z Polski w rejon Ostrawy. Eksper­
ci obu spółek stworzyli również wspólny 
system zarządzania zasobami wagono­
wymi i pracą kluczowych pracowników: 
maszynistów oraz rewidentów, a także 
wspólne planowanie przewozów i opty­
malizację logistyki. „Źródeł synergii upa­
truję w zbliżonej strukturze przewozów 
i taboru obu organizacji. W wagonach 
AWT nadal dominują węgiel i kamień, dla­
tego najliczniejszą grupę wagonów stano­
wią samowyładowcze talboty i węglarki. 
Teraz kluczowym zadaniem w relacjach 
polsko­czeskich jest niedopuszczenie do 
sytuacji, aby przez granicę wagony prze­
jeżdżały puste. Dlatego stale utrzymywa­
ne są bezpośrednie kontakty robocze pra­
cowników pionu przewozów AWT z ich 
odpowiednikami z Zakładów Południowe­
go i Śląskiego PKP CARGO. Działania te 
są koordynowane na szczeblu obu cen­
tral” – podkreśla David Kostelnik, dyrek­
tor ds. przewozów w AWT oraz dyrektor 
zarządzający ds. Operacji Międzynarodo­
wych w PKP CARGO. 

Drugim ważnym obszarem w zakre­
sie operacyjnym było utrzymanie taboru. 
Kluczowe dla zarządu PKP CARGO sta­
ło się wdrożenie planowania wspólnego 
wykorzystania lokomotyw wielosystemo­
wych oraz opracowanie planu oraz ter­
minarza serwisu wagonów i lokomotyw. 
W efekcie maszyny z Polski jeżdżące po 
Czechach nie muszą wracać na przeglą­
dy do warsztatów w kraju, co zwiększyło 
ich efektywny czas pracy. Z kolei wagony 
AWT są serwisowane w Polsce. 

Nabywając czeskiego przewoźnika, 
PKP CARGO przejęło również spółkę bu­
dowlaną AWT Rekultivace, która już wyko­
nuje remonty i inne prace przy infrastruk­
turze należącej do PKP CARGO w Polsce. 
Organizacja ta może stać się jednocześnie 
beneficjentem prowadzonych na terenie 
obu krajów prac rekultywacyjnych, finan­
sowanych częściowo środkami unijnymi.

Niebagatelne znaczenie ma także wy­
miana informacji handlowych i wzajem­
ne wsparcie w ofertowaniu i obsłudze 
klientów z całej Europy. Dzięki przejęciu 
AWT możliwa stała się obsługa przez PKP 

spółce. Jak podkreśla, integracja zespo­
łów z Polski i Czech przebiega bez proble­
mów. Pomagają w tym wspólne warszta­
ty i dobra komunikacja. Wszystko po to, 
aby uzyskać zakładane synergie.

Potencjał
Już w okresie pierwszych stu dni wspól­
nego funkcjonowania spółki wypracowały 
planowane synergie. W jaki sposób? Umo­
wa sprzedaży podpisana została ostat­
niego dnia 2014 roku, ale była to umowa 
warunkowa – jej realizacja wymagała 
między innymi zgody urzędów antymono­
polowych czterech krajów: Niemiec, Pol­
ski, Czech i Słowacji. Dlatego finalizacja 
transakcji nastąpiła pod koniec maja 2015 
roku. Nie oznacza to jednak, że nie trwały 
przygotowania do połączenia obu skom­
plikowanych organizmów. Już w styczniu 
ruszył projekt integracji podzielony na tak 
zwane strumienie działalności, w ramach 
których przedstawiciele obu firm identy­
fikowali możliwe synergie. W chwili pod­
pisania umowy sprzedaży w maju, były 
one precyzyjnie wyliczone, a plan działań 
ustalony.

Pierwsze korzyści połączenia obu biz­
nesów pojawiły się dzięki temu bardzo 
szybko. Przykładowo: AWT wynajmowa­
ło dużą część wykorzystywanego taboru, 
a PKP CARGO ma spore rezerwy w tym za­
kresie. Już na początku wspólnego funkcjo­
nowania wyeliminowano też konieczność 

AWT to firma zrestrukturyzowana, 
charakteryzująca się wysoką efektywnością, 
silnie obecna na rynkach Słowacji 
i Węgier. Dysponuje też jednym z dwóch 
największych terminali na terenie Republiki 
Czeskiej, w Paskowie pod Ostrawą. 
Terminal ten jest większy od każdego 
z ponad 20 obiektów Grupy PKP CARGO 
znajdujących się na terenie Polski.
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międzynarodowych klientów, w tym chińskich, z kom­
pleksową ofertą logistyczną obejmującą aktywa Grupy 
PKP CARGO (bocznice, terminale, know­how w zakre­
sie spedycji, intermodalu oraz obsługi celnej). Nowoś­
cią jest obsługa przewozów samochodowych. Wpro­
wadzając do oferty transport drogowy, Grupa zyskuje 
możliwość obsługi klientów „od pierwszej do ostatniej 
mili”, a więc bezwarunkowego przewozu towaru z punk­
tu A do punktu B.

Dzięki przejęciu AWT Grupa PKP CARGO rozwi­
nie przewozy kolejowe na obszarze Europy Środkowej. 
Główne kierunki ekspansji organicznej i poprzez przeję­
cia, będą dotyczyć obsługi korytarzy Północ – Południe 
i Wschód – Zachód. Na trasie Bałtyk – Adriatyk spółka 
zamierza wykorzystać potencjał współpracy z chorwa­
ckim HZ CARGO. Z kolei dzięki spółce zależnej Pol­Rail, 
która jest projektem joint­venture z włoskim narodowym 
przewoźnikiem Trenitalia, PKP CARGO zaoferuje swoje 
usługi także na Półwyspie Apenińskim. Po ponad dwóch 
latach od udanego debiutu giełdowego PKP CARGO za­
czyna kolejny rozdział w swojej historii, czyli etap real­
nej ekspansji poza granicami kraju.  

Mirosław Kuk, PKP CARGO

CARGO połączeń z portami Adriatyku. Wpisanie termi­
nala w Paskowie w siatkę uruchomionych właśnie połą­
czeń operatorskich (regularnych połączeń między porta­
mi a terminalami należącymi do Grupy PKP CARGO) oraz 
możliwość wysyłania tam kontenerów z Chin, to tylko 
niektóre potencjalne możliwości, jakie dają aktywa AWT.

Przyszłość
Nabycie AWT i skuteczne połączenie go ze strukturą 
PKP CARGO potwierdziło strategiczne kierunki eks­
pansji PKP CARGO. Przed firmą wciąż stoi jednak nie­
małe wyzwanie – przejście z pozycji przewoźnika kole­
jowego do operatora logistycznego, oferującego swoje 
usługi na bazie przewozów kolejowych. Pozycję konku­
rencyjną kolei wobec przewoźników samochodowych 
wzmocnią w bliskiej perspektywie inwestycje unijne. 
Pozwolą one planować również rozwój, zarówno w ro­
zumieniu poszerzania zasięgu geograficznego, jak i za­
kresu świadczonych usług. 

Rozwój oferty to również pełna obsługa logistycz­
na w ramach tzw. „jednego okienka”. Dzięki nowo 
powstałej spółce PKP CARGO Connect największy 
polski i drugi w UE przewoźnik będzie łączyć obsługę 

Największe przejęcia przez polskie firmy za granicą w ostatnich latach

W swojej kategorii polski kolejowy przewoźnik towarowy jest drugą firmą w Unii Europejskiej. Większy jest tylko 
niemiecki DB Schenker. PKP CARGO ma około połowy udziałów w polskim rynku, który jest z kolei drugim 
największym rynkiem kolejowych przewozów towarowych w Europie. Rocznie spółka przewozi 110–120 milionów 
ton ładunków, osiągając przychody rzędu miliarda euro i zatrudniając ponad 18 tysięcy osób.

Źródło: informacje prasowe, raporty giełdowe
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grupaazoty.com

Żyjemy w świecie, w którym wszystkiego 
przybywa. Jest coraz więcej ludzi, coraz 
więcej samochodów, coraz więcej 
kanałów telewizyjnych. Przyzwyczailiśmy 
się do tego. Ale od tej reguły jest 
jeden ważny wyjątek. Ziemi, która nas 
wszystkich żywi, jest coraz mniej. 

Grupa Azoty to jeden z największych w Europie 
producentów nawozów mineralnych. Pracujemy 
nad tym, by ziemia mogła dawać nam więcej. 
Ale ta praca nie ma końca. Wymaga wyobraźni, 
odpowiedzialności i innowacji. 
Stworzyliśmy więc nowoczesne formuły 
nawozowe, dostosowane do różnych rodzajów 
gleby i różnych upraw. Proponujemy rolnikom 
odchodzenie od prostego nawożenia na rzecz 
nowej technologii, czyli biomodelingu. 
Wprowadzamy nawozy startowe, dostarczające 
roślinom w pierwszej fazie wzrostu optymalne 
zestawy składników mineralnych. Pod marką 
MICRO-1 oferujemy mikrogranulaty startowe 
dostosowane dla trzech upraw – rzepaku, 
kukurydzy i buraka. Innym innowacyjnym 
nawozem produkowanym przez Grupę 
Azoty jest RSM® zawierający trzy formy 
azotu działające optymalnie w każdej 
fazie wzrostu rośliny. Dzięki jego 
płynnej postaci można go precyzyjnie 
dozować i wzbogacać o pierwiastki, 
których brakuje w określonych 
rodzajach gleb. 

W nowoczesnym nawożeniu nie 
chodzi bowiem o ilość, ale właśnie 
o precyzję. Dajemy roślinom 
dokładnie to, czego potrzebują. 
Dzięki temu nasi klienci mogą Dzięki temu nasi klienci mogą 
stosować mniej nawozów, osiągając 
wyższe plony, ponosząc niższe koszty 
i chroniąc glebę oraz środowisko przed 
nadmiarem substancji chemicznych. 

Nasza strategia na przyszłość to nawożenie 
inteligentne. Ziemia dziś jest tak cenna, 
że należy obchodzić się z nią mądrze.

Ziemia jest bezcenna
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Niemcy to według najnowszych wyników badania „Polskie firmy 
na globalnej scenie” drugi najpopularniejszy kierunek ekspansji 
polskich przedsiębiorców. Sprzyja temu wiele czynników, poczynając 
od tych zasadniczych, jak bliskość geograficzna (nie do przecenienia 
w aspekcie kosztów procesów logistycznych), ugruntowane więzi 
biznesowe (od ponad 20 lat Niemcy pozostają pierwszym 
partnerem handlowym Polski i pierwszym inwestorem w sektorze 
firm MŚP) czy chłonność rynku (80 milionów konsumentów o sile 
nabywczej – w zależności od regionu Niemiec – 3–4 razy większej 
od klientów w Polsce), aż po takie uwarunkowania, które nabierają 
znaczenia w dłuższym okresie. Michael Kern
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w Niemczech razem z Polsko-Niemiecką Izbą Przemysło-
wo-Handlową oferują inwestorom zagranicznym w Niem-
czech częściowo nieodpłatne wsparcie w pierwszych 
krokach na rynku niemieckim. Zresztą Izba jest adresem 
pierwszego kontaktu w Polsce, doradcą rozpoznającym 
wstępnie potencjał polskiego przedsiębiorcy i kojarzą-
cym go z właściwymi instytucjami niemieckimi. Nieod-
płatnie pomaga w przygotowaniu profilu inwestorskie-
go oraz organizacji spotkania roboczego w Berlinie, 
w siedzibie GTAI. Odpłatnie można uzyskać bardziej za-
awansowane usługi, na przykład rejestrację spółki lub 
oddziału w Niemczech, pomoc w zabezpieczeniu zaple-
cza księgowego bądź poszukiwanie partnerów bizneso-
wych w Niemczech.

GTAI w ramach wstępnej pomocy oferuje darmowe 
ogólne doradztwo inwestycyjne, w tym informacje o uwa-
runkowaniach prawnych i rynkowych w Niemczech, o za-
kresie niemieckich systemów subwencji i dotacji oraz 
pomoc w doborze optymalnej lokalizacji. Ze wsparcia 
mogą skorzystać tylko inwestorzy, czyli przedsiębiorcy, 
którzy chcą zarejestrować działalność gospodarczą lub 
spółkę w Niemczech. Nie obejmuje ona firm poszukują-
cych kooperantów handlowych w Niemczech. Szczegól-
ną opieką objęte są niektóre branże, na przykład energia 
odnawialna, przemysł chemiczny, sektor zdrowotny oraz 
nowe technologie, w tym między innymi: IT, elektronika 
i mikrotechnika, technologie transportu, ale też usługi 
dla biznesu, handel żywnością czy turystyka i rekreacja.

Chcąc funkcjonować na tym rynku przez dłuższy czas, 
przedsiębiorcy powinni zgromadzić wiele różnych informa-
cji, między innymi na temat demografii, konkurencji, prze-
pisów gospodarczych czy siły nabywczej konsumentów. 

Niemieccy odbiorcy cały czas zmieniają swoją opinię na 
temat polskiej gospodarki – oceniają jej stan coraz po-
zytywniej. Przychylne opinie obejmują też polskie firmy, 
które według nich są profesjonalnymi organizacjami ofe-
rującymi wysokiej jakości usługi i towary w atrakcyjnych 
cenach z powodzeniem konkurujące na ich rynku. A trze-
ba pamiętać, że duża konkurencja i presja na jakość to 
główne cechy całego rynku niemieckiego.

Polskie przedsiębiorstwa z sukcesem odnajdują się 
w takim środowisku, szczególnie w branżach: spożyw-
czej, meblarskiej, kosmetycznej, a od kilku lat w IT. Na-
wet w segmencie premium, który jest w Niemczech 
mocno hermetyczny, udaje im się zaistnieć, głównie in-
nowacją produktową.

Kolejnym elementem przyciągającym Polaków na są-
siedni rynek jest możliwość eksportu z tego terenu na 
rynki trzecie. Niektórzy eksporterzy traktują bowiem 
Niemcy jako rynek testowy przed dalszą ekspansją, wy-
chodząc z założenia, że jeśli wymagający konsumenci 
niemieccy zaakceptują ofertę, z dużym prawdopodobień-
stwem przyjmie się ona na innych dojrzałych rynkach.

Ważnym czynnikiem wpływającym na wybór tego 
kierunku ekspansji są też warunki prowadzenia bizne-
su w Niemczech, między innymi stabilne prawne otocze-
nie inwestycji, wysoki potencjał innowacyjny gospodarki, 
dobra infrastruktura czy atrakcyjne programy wsparcia 
dla inwestycji w wybranych branżach.

Pomoc dla inwestorów
Germany Trade and Invest (GTAI), odpowiednik Pol-
skiej Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych 
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również tak zwanego Mittelstandu, czy-
li małych i średnich firm, które są kwint-
esencją obu gospodarek. Są podobnie 
elastyczne, zwinne, innowacyjne – to wa-
runki, aby mieć dobre, nowoczesne pro-
dukty, wypromować je i sprzedać na kultu-
rowo innych rynkach. „Sztywne struktury”, 
na które narzekają obcokrajowcy, polega-
ją przede wszystkim na klarownych zasa-
dach pracy i kooperacji.

Niemcy są zwolennikami rzeczowej ko-
munikacji, zwłaszcza biznesowej. Chcąc 
zjednać sobie partnera, zyskać jego uzna-
nie, rozmawiają o rzeczach czy faktach, 
które według nich mogą być interesujące, 
ważne czy wartościowe. W biznesie ucho-
dzą za nader konkretnych i dobrze przy-
gotowanych. Cenią sobie koncentrację na 
głównym wątku, mają pamięć do szcze-
gółów, faktów, liczb. Umieją bez ogródek 
forsować swój punkt widzenia, bo kon-
flikt jest dla nich nieodłącznym składni-
kiem gry biznesowej.

Z kolei Polacy, chcąc zdobyć zaufa-
nie partnera w biznesie, zawsze zadba-
ją o atmosferę spotkania. Polska kultura 
komunikacji odwołuje się do płaszczyzny 
osobowej. Dlatego na pierwszy plan nie 
wysuwają punktów spornych umowy. To 
koncyliacyjne podejście może ich zgubić, 
jeśli bezpośrednio będą komunikować 
tylko pozytywne treści i unikać punktów 
spornych bądź komunikować je niemie-
ckiemu partnerowi w zawoalowany spo-
sób, bo jednak sprawy trudne trzeba wy-
jaśnić i zweryfikować.

Niemców cechuje też dość duże po-
szanowanie dla zewnętrznych autoryte-
tów, przepisów, zespołowych reguł gry. 
U Polaków cenią sobie umiejętność im-
prowizacji, odejścia od przyjętych z góry 
zasad, myślenia out of the box, gdy sytua-
cja tego wymaga. Dlatego polsko-niemie-
ckie zespoły i kooperacje mają duże szan-
se powodzenia, pod warunkiem, że będą 
jasno i z szacunkiem rozmawiać z partne-
rami, kolegami z zespołu czy komuniko-
wać inne standardy kulturowe.  

Michael Kern, dyrektor generalny 
i członek zarządu Polsko-Niemieckiej 
Izby Przemysłowo-Handlowej

Rodzaj danych zależy od skali inwestycji/
projektu. Wejście poprzez fuzję lub prze-
jęcie jest domeną dużych podmiotów, czę-
sto notowanych na giełdach, które mają 
wystarczające know how, aby sobie po-
radzić. Mniejsze firmy raczej szukają ko-
operantów, powiązań dystrybucyjnych, 
działając na odległość lub poprzez oddzia-
ły czy spółki zależne.

Przykładów udanego wejścia na ry-
nek niemiecki jest sporo. W czołówce są 
przede wszystkim duże spółki, obecne już 
od wielu lat: Orlen, Boryszew, Ciech, Co-
march, KGHM, Kopex, Nowy Styl, Sanplast 
czy Solaris. Firmy polskie w Niemczech to 
już nie tylko globalni gracze z branż su-
rowcowej czy chemicznej, ale też firmy 
z powodzeniem wprowadzające produk-
ty oparte na rodzimych technologiach, jak 
choćby producent stolarki okiennej Dru-
tex, łódzki producent sprzętu rehabilita-
cyjnego i ortopedycznego Medort, pro-
ducent wymienników ciepła, operujący 
na międzynarodowych rynkach ponad 
dwadzieścia lat Secespol czy SECO/WAR-
WICK – producent pieców przemysłowych 
ze Świebodzina. Ich droga do sukcesu to 
mix dobrego produktu/technologii z wie-
loletnią konsekwencją w budowaniu mar-
ki za granicą.

Kultura biznesowa
Globalizacja ostatnich dwóch dekad przy-
czyniła się w dużej mierze do internacjo-
nalizacji polskich i niemieckich przed-
siębiorstw. Proces ten dotyczy nie tylko 
globalnie działających koncernów, ale 

Niemcy są zwolennikami rzeczowej 
komunikacji, zwłaszcza biznesowej. 
Chcąc zjednać sobie partnera, zyskać 
jego uznanie, rozmawiają o rzeczach 
czy faktach, które według nich mogą 
być interesujące, ważne czy wartościowe. 
W biznesie uchodzą za nader 
konkretnych i dobrze przygotowanych.
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Generacja freelancerów, czyli osób urodzonych w latach 
90. i później, które zaczynają wchodzić na rynek pracy, 
coraz częściej deklaruje chęć rezygnacji z wykonywania 
obowiązków w tradycyjnych biurach od godziny 9 do 17. 
Jest tam nudno, niewygodnie i nieefektywnie. Dlatego 
pracodawca, jeśli chce wyłowić talenty i zyskać ich lojal-
ność, musi stworzyć biuro na tyle atrakcyjne, żeby warto 
było porzucić rolę freelancera przy stoliku w modnej ka-
wiarni na rzecz pracy w biurowcu, w centrum miasta. To 
trend pankulturowy, wspólny dla wielu rynków i branż.

Firma Mikomax Smart Office, którą na początku lat 
90. założyli Janusz i Anna Mikołajczykowie na gruzach 
spalonego zakładu stolarskiego, prawie od ćwierć wie-
ku pracuje nad optymalnymi rozwiązaniami wyposaże-
nia biur, które sprostają zmieniającym się potrzebom lu-
dzi i ich gustom, niekiedy wyznaczając trendy rynkowe.

Właściciele Mikomax Smart Office zaczynali od wy-
posażania typowych biur tego okresu – kilku- czy kilku-
nastoosobowych pomieszczeń z rzędami biurek, pokoi 
dyrektorskich z okresu transformacji oraz tzw. open-

-space’ów, które zaczynały zdobywać popularność. Pierw-
sze biurka na potrzeby klientów zaczęły powstawać 
w Fabryce Mebli Biurowych w Łodzi i niewiele osób spo-
dziewało się, że wkrótce meble produkowane przez małą 
rodzinną firmę wyposażą siedziby Narodowego Banku 
Polskiego, EY, sieć Marks & Spencer czy Qatar Airways.

Biuro
made in Poland
Przestrzeń biurowa, niezależnie od szerokości geograficznej, 
w której się znajduje, musi dziś konkurować wyglądem 
i atmosferą z kawiarniami takimi jak Starbucks. Nie chodzi 
już tylko o wygląd biura, ale o atmosferę i coraz ważniejszą 
ergonomię miejsca pracy, która będzie dyktowała trendy 
na rynku biurowym w najbliższych latach. Zuzanna Mikołajczyk
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Nowe spojrzenie na to, czym jest biuro i jak duże 
może mieć znaczenie w kontekście produktywności, po-
jawiło się jednocześnie z wejściem Polski do Unii Euro-
pejskiej i intensywną dyfuzją zachodnich standardów 
organizacji pracy. Właściciele poszukiwali oryginalnych 
rozwiązań w siedzibach zagranicznych koncernów, które 
lokowały swój kapitał w Polsce oraz za granicą, między 
innymi w Holandii, Niemczech czy Kanadzie, podpatrując, 
na czym w praktyce polega ergonomiczne miejsce pra-
cy. Doświadczenia największych przedsiębiorstw wska-
zywały, że odpowiednia aranżacja przestrzeni biurowej 
może poprawić wydajność pracowników, zwiększyć ich 
satysfakcję z pracy, a nawet zminimalizować absencję.

Drugim ważnym bodźcem do zmiany myślenia o biu-
rze było wejście na globalny rynek pracy przedstawicieli 
pokolenia Y. Okazało się, że tradycyjne biurko i kompu-
ter, nawet pakiet benefitów socjalnych, nie wystarczają, 
aby skutecznie konkurować o najlepszych ludzi.

Jak znaleźć to, czego potrzebuje klient?
Kilkanaście lat temu, kiedy do firmy dołączyły dzieci właś-
cicieli, wspólnie postanowili zagospodarować niszę na 
polskim rynku biurowym. Mikomax zaczął badać typowe 
zachowania pracowników z różnych branż i na tej pod-
stawie tworzyć i dostarczać niestandardowe rozwiązania 
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zagranicznych, na dwóch kontynentach, gdzie realizu-
je 50% sprzedaży. Dojście do tego punktu zajęło firmie 
prawie 25 lat i kilkanaście lekcji, które musiała odrobić. 
Dwie z nich wydają się do dziś najważniejsze.

Lekcja nr 1. Szukaj know-how  
i rób to każdego dnia
W segmencie wyposażenia przestrzeni biurowej w Pol-
sce pewnego rodzaju błękitnym oceanem okazało się wej-
ście w dziedzinę badań zachowania pracowników. Cho-
dzi o analizę powtarzalnych czynności, na przykład co 
pracownik robi, kiedy odbiera telefon; gdzie szuka strefy 
skupienia; jakie są główne źródła dekoncentracji; jakie 
są typowe ścieżki poruszania się pracowników w róż-
nych branżach i firmach. Takie analizy Mikomax prze-
prowadza według ściśle określonej metodologii, opartej 
na ankiecie online, której wypełnienie trwa ok. 11 minut. 
W ten sposób zostają zebrane opinie pracowników na 
temat czynności, jakie najczęściej podejmują w biurze; 
oczekiwań, co do wyglądu i aranżacji przestrzeni oraz 
oceny na temat tego, jak miejsce pracy wspiera ich w re-
alizacji wyznaczonych zadań i pracy koncepcyjnej. Waż-
ną zaletą metodologii jest możliwość wyznaczenia poli-
czalnych wskaźników efektywności (KPI), które można 
później zweryfikować.

Dzięki metodologicznemu podejściu do projektowa-
nia biur firma zaczęła identyfikować istotne problemy, 
które spowolniają wykonywanie obowiązków lub utrud-
niają koncentrację w miejscach pracy, ale też takie ele-
menty wyposażenia, które mogą odgrywać istotną rolę 
w employer brandingu. Na przykład, z naszych obser-
wacji wynika, że coraz więcej osób w procesie rekruta-
cji bierze pod uwagę nie tylko renomę firmy, ale również 
wygląd i organizację biura. Blisko ²⁄³ kandydatów anali-
zuje swoje przyszłe miejsce zatrudnienia pod kątem do-
stępnych pomieszczeń przeznaczonych do wykonywania 
obowiązków o różnym charakterze, a także mebli biu-
rowych, dzięki którym można pracować nie tylko w po-
zycji siedzącej. To ważne zwłaszcza w branżach takich 
jak IT, gdzie konkurencja o pracownika jest wyjątkowo 
silna. Wejście na rynek pracy najmłodszego pokolenia 
podwyższyło dodatkowo poprzeczkę – okazało się, że 
przestrzeń biurowa musi być i funkcjonalna, i designer-
ska – taka, jak wnętrze modnego Starbucksa.

Z badań Mikomax wynika, że dla około 60% pracow-
ników estetyka biura jest bardzo ważna, dlatego firma za-
częła pracować z dobrymi designerami i pokazywać się 
na międzynarodowych targach designu. Z czasem zde-
cydowała się na prowadzenie jeszcze bardziej pogłębio-
nych analiz. Na przykład weszła we współpracę z Grupą 
Luxmed i zaczęła koncentrować się na dolegliwościach 

dla ich biur. Pierwsze obserwacje zostały przeprowa-
dzone w siedzibach kilku znanych marek, między in-
nymi Vodafone w Holandii. Potwierdziły one, że środo-
wisko pracy może motywować i zachęcać do działania 
lub przeciwnie – spowalniać wykonywanie czynności.

Pierwsze większe zlecenia w Polsce Mikomax rea-
lizował dla PKO BP i Polkomtela. Niedługo potem poja-
wiły się kolejne duże kontrakty, także z zagranicy, na 
przykład wyposażenie biura MTV w Berlinie. Były one 
impulsem do ruszenia dalej. Początkowo zlecenia opie-
rały się głównie na współpracy produkcyjnej, ale na fali 
sukcesów Mikomax zdecydował się rozwinąć sieć salo-
nów partnerskich w Europie i na Bliskim Wschodzie. Fir-
ma od początku chciała pracować z wszystkimi partne-
rami na zasadach ekskluzywności – „jeden kraj, jeden 
dystrybutor”, zapisując tę zasadę w umowach handlo-
wych. Koncentrowała się też od samego początku na 
precyzyjnym określeniu grupy docelowej i pracy we-
dług jednego standardu wykonawstwa, niezależnie od 
rynku docelowego.

To były początki budowania strategii ekspansji na 
rynki zagraniczne i transformacji łódzkiego przedsiębior-
stwa rodzinnego Mikomax w globalną spółkę Mikomax 
Smart Office. W ofercie firma postawiła na trzy wyróż-
niki. Po pierwsze – przestała mówić o meblach biuro-
wych, a zaczęła sprzedawać kompleksowe funkcjonal-
ne rozwiązania dla nowoczesnych biur, począwszy od 
badań preferencji i typowych zachowań pracowników, 
przez tworzenie projektu aranżacji, po dostarczanie go-
towych produktów, w wielu przypadkach personalizo-
wanych pod oczekiwania konkretnego klienta. Po dru-
gie – właściciele firmy uznali, że metka „made in Poland” 
może pozytywnie przełożyć się na wyniki sprzedaży tak-
że za granicą jako symbol dobrej jakości w konkurencyj-
nej cenie. Po trzecie – Mikomax wszedł w rolę edukatora 
rynku w kontekście szeroko rozumianej funkcjonalności 
miejsca pracy i zaczął dzielić się wynikami analiz z ryn-
kiem, tworząc różnego rodzaju raporty lub prowadząc 
warsztaty, na przykład z wzornictwa przemysłowego. 
Dziś Mikomax Smart Office jest obecny na 16 rynkach 

Polska firma rodzinna z ponad 24-letnim doświadcze-
niem w zakresie aranżacji przestrzeni biurowych; 
prowadzi 16 salonów w Polsce, ma 15 partnerów 
za granicą i ok. 250 współpracowników w centrali 
i salonach. Jest ekspertem w tworzeniu nowoczesnych 
biur, łącząc fachową wiedzę o produkcji mebli 
z autorską koncepcją jej zastosowania we współczes-
nym miejscu pracy i tworząc biura dostosowane 
do potrzeb, specyfiki, kultury organizacyjnej, 
charakteru działań swoich klientów oraz do celu, 
który chcą osiągnąć.

MIKOMAX SMART OFFICE
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stanowiska pracy. Konfrontowanie wyobrażeń o danym 
kraju z rzeczywistymi potrzebami przedsiębiorstw naj-
mocniej praktykowano na początku działalności. Szybko 
też okazało się, że doskonale sprzedający się system Fu-
turo w Niemczech niekoniecznie tak dobrze się sprzedaje 
w podobnym kręgu kulturowym – w Danii. Za to w Danii 
o wiele szybciej adaptuje się na przykład projekt biurka 
z manualną regulacją blatu Stand Up ze względu na doj-
rzałość rynku pod kątem ergonomii miejsca pracy i prze-
pisów dotyczących zapewnienia pracownikom możliwo-
ści pracy na stojąco. 

Mikomax odrobił również lekcje z zaufania. Opi-
nie i doświadczenia partnerów zagranicznych są cenne 
i warto ich wysłuchać, ale decyzje powinny być opar-
te na wiarygodnych danych rynkowych. Wydaje się to 
oczywiste, ale w praktyce łatwo ulec pokusie zaufania 
subiektywnym ocenom zewnętrznych doradców. Du-
żym wyzwaniem, ale i lekcją pracy według najwyższych 
możliwych standardów jest na przykład rynek niemiecki, 
gdzie od eksporterów oczekuje się spełniania bardzo re-
strykcyjnych norm i posiadania dodatkowych certyfika-
tów bezpieczeństwa dla produktów. To bariera wejścia, 
która zwłaszcza na początku może stanowić wyzwanie 
przede wszystkim dla firm z sektora MŚP. Z drugiej stro-
ny, jest to rynek bardzo perspektywiczny, z dużym po-
tencjałem wzrostu, który jest stale wpisany w strategię 
ekspansji firmy.

Mikomax podobnie podchodzi do rynku brytyjskie-
go, gdzie odnotowuje jeden z największych wolumenów 
sprzedaży. Tam z kolei wyzwaniem była nazwa firmy. Wy-
powiadając nazwę „Mikomax”, wielu Brytyjczyków sły-
szało po prostu „Mickey Mouse”, dlatego zdecydowano 
się działać na tamtym rynku pod inną marką.

W najbliższych latach Mikomax chce umacniać swoją 
pozycję zwłaszcza w Europie. Kraje Unii Europejskiej są 
jednymi z najbardziej dojrzałych, jeśli chodzi o świado-
mość ergonomii we współczesnym miejscu pracy. Poza 
tym to właśnie na zachodzie Europy coraz częściej pra-
codawcy traktują wygląd i funkcjonalność biura nie jako 
koszt, ale inwestycję. To dobry prognostyk dla branży. 
Na tego typu zmianę mentalnościową trzeba natomiast 
poczekać, jeśli chodzi o Europę Wschodnią, gdzie w zde-
cydowanej większości biuro to nadal tylko biurko i stół 
konferencyjny. W perspektywie dekady i tam można 
będzie jednak obserwować pierwsze jaskółki zmian.  

Zuzanna Mikołajczyk, dyrektor ds. handlu i market-
ingu Mikomax Smart Office, członek zarządu firmy 
i jednocześnie córka założycieli Janusza i Anny 
Mikołajczyków. Jest członkiem międzynarodowych 
organizacji New Ways of Working oraz International 
Facility Management Association.

powiązanych z pracą biurową, które mogą wpływać na 
absencję pracowników czy odczuwane przez nich dy-
skomfort i niezadowolenie. Co piąty respondent skar-
ży się w ciągu dnia na ból (kłopoty z oczami, ból ple-
ców, nadgarstków, mrowienie rąk i nóg, itp.), a aż 4⁄5 
osób z tej grupy przypisuje tę przypadłość wykonywa-
nym obowiązkom zawodowym. Pogłębione know-how 
z tej dziedziny może mieć duży wpływ na projektowa-
nie mebli i przestrzeni w biurze. Dzięki takim danym 
podjęliśmy decyzję o wykorzystaniu do produkcji mebli 
nanomateriałów, tworzących antybakteryjne lub bakte-
riostatyczne powierzchnie, które nie muszą być połączo-
ne z listwą boczną. Takie blaty łatwiej utrzymać w czy-
stości. To drobna, ale znacząca innowacja, która może 
zmniejszyć absencję w miejscu pracy. Potwierdzają to 
badania między innymi naukowców z University of Ari-
zona, wskazujące, że ryzyko zarażenia się poprzez kon-
takt z powierzchnią, na której znajduje się wirus, jest 
większe, niż gdy mamy styczność z chorą osobą. Zdro-
wie to tylko jeden z obszarów, który należy szczegóło-
wo eksplorować pod kątem nowoczesnego miejsca pra-
cy. Dziś takich obszarów zidentyfikowano więcej, a wiele 
pomysłów firma czerpie z kultury pracy innych krajów.

Lekcja nr 2. Nowe rynki bywają  
źródłem najcenniejszych inspiracji
Podobnie jak inne branże, także i Mikomax adaptuje roz-
wiązania biurowe do konkretnych kultur. Poszczególne 
państwa mają swoją wyrazistość. Myśląc o projektowa-
niu biur na konkretnych rynkach, warto odwołać się do 
charakterystyk Geerta Hofstede, zwłaszcza w wymiarze 

„indywidualizm – kolektywizm”, który w wielu przypad-
kach pokazuje, jakie mogą być preferencje klienta. Ry-
nek niemiecki jest bardzo indywidualistyczny, pracownik 
musi mieć tam sporo przestrzeni, preferuje się większe 
biurka. W Danii czy Holandii stawia się na funkcjonal-
ny design i ergonomię, a wiele aspektów dotyczących 
mebli i wyposażenia miejsc pracy regulują ustawy, na 
przykład obowiązek zapewnienia przez pracodawcę sta-
nowisk stojąco-siedzących. W Wielkiej Brytanii ceni się 
minimalizm i możliwość wypełnienia biura jak najwięk-
szą liczbą pracowników, z kolei na Bliskim Wschodzie do-
minuje podejście bizantyjskie: przestrzeń musi być duża, 
wypełniona ciemnymi kolorami, takimi jak calvados i wiś-
nia; używa się również dużo elementów drewnianych. 

Jednak gdyby przyjrzeć się uważnie potrzebom pra-
cowników, na pierwszym planie zawsze pojawia się funk-
cjonalność. Początkowo właściciele Mikomaxu błędnie 
założyli, że we Włoszech pracownicy oczekują wyszu-
kanych form, kolorów i rozwiązań designerskich. Tym-
czasem okazało się, że najbardziej liczy się ergonomia 
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Dołącz do think tanku  
Poland, Go Global!
Skorzystaj z szansy na międzynarodowy rozwój

Misją think tanku „Poland, Go Global!” jest promocja i upowszechnianie 
praktycznej wiedzy na temat internacjonalizacji przedsiębiorstw i instytucji 
oraz popularyzacja ekspansji globalnej jako ważnego czynnika rozwoju polskich firm. 
Wspieramy wiedzą, doświadczeniem, najlepszymi praktykami i kontaktami polskie 
przedsiębiorstwa rozwijające się na rynkach globalnych.

W ramach think tanku „Poland, Go Global!” podejmujemy następujące działania:

   Wymiana i pogłębianie 
wiedzy o najskuteczniejszych 
strategiach i praktykach 
w dziedzinie ekspansji 
zagranicznej

  Badanie zagranicznej 
aktywności inwestycyjnej 
polskich przedsiębiorstw

  Konferencje i fora naukowo- 
-biznesowe

  Warsztaty szkoleniowe 
dla zainteresowanych 
przedsiębiorstw

  Ścisła współpraca z ośrodkami 
badawczymi i naukowymi

  Angażowanie we współpracę 
czołowych polskich firm 
realizujących inwestycje 
globalne

  Networking i wspólne projekty 
inwestycyjne  

  Podnoszenie konkurencyjności 
polskiej gospodarki

Wypełnij formularz na stronie www.polandgoglobal.pl i dołącz do nas już teraz!
Informacje o projekcie: Jakub Kompa, tel. 664 932 903, e-mail: j.kompa@hbrp.pl
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Wypełnij formularz na stronie www.polandgoglobal.pl i dołącz do nas już teraz!
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„Harvard Business Review Polska” 
to prestiżowy magazyn biznesowy 
stanowiący  nieocenione źródło 
 inspiracji i praktycznych wskazówek 
dla właścicieli � rm, członków 
zarządów i menedżerów
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