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Dzieki BGK przysztosc

zaczyna sie dzis.

Bank Gospodarstwa Krajowego to paristwowy
bank rozwoju, ktéry finansowo wspiera
ekspansje polskich firm na rynki zagraniczne,
tym samym przyczyniajac

sie do rozwoju polskiej gospodarki.

W tym celu, w ramach dziatalnosci banku,
powstat Fundusz Ekspansji Zagranicznej
dedykowany firmom dla ktérych polski rynek
jest juz o wiele za ciasny.
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OD REDAKCJI

CZAS NA ODKRYCIA
GOSPODARCZE

rowadzgc badania dla think
tanku ,, Poland Go Global!”, wielo-
krotnie pytaliSmy polskich przed-
siebiorcéw o kierunki ich eks-
pansji zagranicznej. Odpowiedzi
pokazaty, ze olbrzymia wiekszos$¢
firm dzialajgcych poza granica-
mi kraju koncentruje sie gtéwnie
na Europie. Najblizsze sgsiedz-
two jest najwazniejszym celem
polskiej ekspansji, jednak anali-
za planoéw na nadchodzace lata

wskazuje, ze atrakcyjnos¢ Starego
Kontynentu bedzie spadaé. Ros-
nie natomiast zainteresowanie
krajami azjatyckimi. Polscy przed-
siebiorcy zaczynajg tez niesmiato
zerka¢ w kierunku rynkéw amery-
kanskich. Zwrocenie sie polskie-
go biznesu ku innym kontynentom
jest jak najbardziej uzasadnio-

ne, gdyz Europa, uwazana dotad
za stabilng i bezpieczng, okazata
sie rozchwiana politycznie (Ukra-
ina) i gospodarczo (Grecja). Dla-
tego wiasnie firmy szukajg i bedg
szuka¢ nowych obszarow, ktére
zapewnig im stabilny i trwa-

ty wzrost. Amerykanski kieru-
nek bedzie bez watpienia jednym
Z najwazniejszych.

Do bezpiecznych rynkéw
amerykanskich z pewnoscig
mozna zaliczy¢ takie kraje, jak
Chile i Kanada, czego dowodza
doswiadczenia zagraniczne zebra-
ne przez KGHM. Mowi o nich pre-
zes Herbert Wirth, ktéry doprowa-
dzil do przejecia kanadyjskiego
koncernu wydobywczego Quadra
FNX, a wraz z nim praw do wydo-
bycia na chilijskiej pustyni Ata-
kama, niezwykle zasobnej nie
tylko w zloza miedzi. Bezpiecz-
ny jest tez oczywiscie rynek Sta-
now Zjednoczonych, na ktérym
poza KGHM dziatajg juz inne

doswiadczone polskie firmy o glo-
balnych aspiracjach, takie jak:
Selena, Comarch, TZMO, Fakro
czy INGLOT. Ta ostatnia urucho-
mita w USA juz 31 punktow sprze-
dazy, w tym salon kosmetyczny

w prestizowej lokalizacji na Times
Square w Nowym Jorku. Wedlug
Ambasady RP w Waszyngtonie,
na terenie Stanéw Zjednoczonych
swoje przedstawicielstwa ma
okoto 60 polskich przedsiebiorstw.
Obecnie sg one skoncentrowa-

ne gléwnie we wschodniej czesci
tego kraju. Coraz czesciej spogla-
dajg jednak réwniez w strone Doli-
ny Krzemowej. Do grona spotek
zainteresowanych tym kierunkiem
naleza nie tylko giganci, ale row-
niez malutkie polskie start-upy,
ktére sg innowacyjne i kreatyw-
ne nawet w poréwnaniu z kalifor-
nijskimi konkurentami. To wlasnie
te mtode firmy moga w najbliz-
szych latach sta¢ sie symbolem
polskiej ekspansiji.

Pawet Kubisiak

redaktor naczelny ,Poland Go Global”
zastepca redaktora naczelnego
»Harvard Business Review Polska”
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Nowe rynki
czekajg na madre
i odwazne firmy

Innowacyjno$¢, strategia, produkty,
pozyskiwanie kapitatu oraz nowe pola,
gdzie polskie firmy moga zdobywa¢é
klientéw - to gtéwne watki dyskusji
podczas XXV Forum Ekonomicznego
w Krynicy, ktérej organizatorem byt

think tank ,Poland, Go Global!”.
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Lokalne wyzwania
w globalnym
sSwiecie

Model biznesowy sprawdzony

na rodzimym rynku wcale nie gwaran-

tuje sukcesu za granica. O wyzwaniach
zwigzanych z ekspansjg zagraniczng

rozmawiajg uczestnicy debaty
zorganizowanej przez think tank

.Poland, Go Global!”.

28

Ekspansja

na zagraniczne
rynki jest
koniecznoscia,
nie wyborem

Szukanie nowych $ciezek wzrostu jest
jednym z najistotniejszych wyzwan,
przed jakim stoja dzié polskie firmy,

a ekspansja zagraniczna ma najwiekszy
potenciat rozwoju.

32

Handlowy most
nad Atlantykiem

TTIP, czyli Transatlantyckie Partnerstwo
na rzecz Handlu i Inwestycji, to negocjo-
wana obecnie umowa, w zatozeniach
majaca dotyczy¢ bardzo wielu dziedzin
gospodarki po obu stronach Atlantyku.

38

Najlepsza recepta
na zmiennos¢ sg
state wartosci

Doswiadczenia wielu transakgiji
pokazuja, ze znacznie fatwiej jest kupié
firme i wyda¢ pienigdze, niz osiggnaé
zatozone cele finansowe. KGHM je
osiggnat. O przebiegu tej inwestycji

z prezesem KGHM Herbertem
Wirthem rozmawia Pawet Kubisiak,
zastepca redaktora naczelnego HBRP.

46

Stany Zjednoczone
otwierajg drzwi
do globalnego handlu

Udana ekspansja za ocean niesie wiele
korzysci: powieksza skale biznesu i pozwala
dziataé na globalnym rynku, bo poprzez
amerykanskie drzwi mozna dostad sie

do kazdego zakatka $wiata.

Technologiczna
dolina marzen
o duzym biznesie

Dolina Krzemowa w Kalifornii ma uni-

kalng kulture i ekosystem promujacy
najnowsze rozwigzania. To wtasnie jg
uwaza sie za rejon najwiekszej koncen-
tracji innowacyjnych przedsiewzieé
biznesowych na swiecie.

ok

Strategie wejscia
na obce rynki

Dziatalno$¢ w kazdym obcym kraju wigze sie
z zagrozeniami, dajac jednak premie najbar-
dziej elastycznym organizacjom. W ekspansji
nie mozna sobie pozwolié na standaryzacje,
gdzie jeden model biznesowy bedzie sie
sprawdzat we wszystkich krajach.
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Bezpieczenstwo
w obrocie
gospodarczym

Skala probleméw polskich eksporterdw
zalezy od kierunku ekspansji zagranicz-
nej. Najwieksze spotyka sie w Europie
Wschodniej, Azji czy Afryce. Mimo

to nasza obecno$¢ biznesowa w tych
rejonach jest wazna.

Logistyka
w amerykanskim
wydaniu

Przedsiebiorstwa, ktére chcg korzy-
staé z ustug operatora logistycznego,
obstugujacego przesytki na globalnych
rynkach, powinny tez sprawdzi¢,

czy spetnia on ogdlne standardy
transportu miedzynarodowego.

.4

Skokowy wzrost
dzieki przejeciu

Zakup AWT - czeskiego przewoz-

nika - i skuteczne potgczenie go

ze strukturg PKP CARGO potwierdzito
strategiczne kierunki ekspansji polskiej
spotki. Przed firmag weigz stoi jednak
niemate wyzwanie - przejscie z pozycji
przewoznika kolejowego do operatora
logistycznego.

ey

Ameryka odkrywa

polskie innowacje

Rynek USA wymaga od zagranicznych przedsiebiorcéw specjalnego
przygotowania do ekspansji. Jego wielkos¢ wptyneta na wyksztatcenie
niespotykanych gdzie indziej struktur, kanatéw dystrybucji czy sposobdéw
komunikacji. Dodatkowym wyzwaniem sq regulacje w obrocie towarem,
prawo celne, ochrona patentowa czy nawet uzyskanie pozwolenia na prace.

Rzeczowy
i konsekwentny
partner

Niemcy uchodza w biznesie za ludzi

konkretnych i dobrze przygotowanych.

Cenig sobie koncentracje na gtéwnym
watku, majg pamieé do szczegdtéw,
faktéw, liczb. Umieja forsowaé swéj
punkt widzenia, bo konflikt jest
sktadnikiem gry biznesowe;.

Biuro made
in Poland

Pracodawca, ktéry chce wytowié talen-
ty i zyskac ich lojalno$é, musi stworzy¢
biuro na tyle atrakcyjne, zeby warto
byto porzuci¢ role freelancera przy
stoliku w modnej kawiarni na rzecz
pracy w biurowcu, w centrum miasta.
To trend pankulturowy, wspélny

dla wielu rynkéw i branz.
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W potowie listopada Mercator Medical, jeden

z europejskich lideréow w branzy jednorazowych

materiatéw medycznych, poinformowat, ze planuje

rozbudowe fabryki rekawic medycznych w Tajlandii.

Inwestycja ma pomoc firmie podwoié potencjat

produkeyjny i zwiekszy¢ udziaty w rynku globalnym.

Gieldowa spoétka z Krakowa chce,
aby w ramach tajlandzkiej inwe-
stycji powstalo siedem nowych
linii do produkcji rekawic o lgcz-
nej wydajnosci okoto 140 milio-
now sztuk na miesigc. Rozbudo-
wa zakladow ma strategiczne
znaczenie dla rozwoju Mercato-
ra — firma chce zwiekszy¢ zdol-
nosci wytworcze i wejsc do ligi
Srednich graczy na rynku mie-
dzynarodowym. Przewidywany
koszt rozbudowy szacowany jest
na okoto 100 milionéw ziotych.
,Nie podjelisSmy jeszcze zad-
nych decyzji w sprawie sposobu

sfinansowania inwestycji, ale jesli
zdecydujemy sie na przeprowa-
dzenie nowej emisji, pozyskane
pienigdze moga pokry¢ 20—-30%
planowanych wydatkow. Bio-

rac pod uwage aktualny kurs,
byloby to okoto 30 milionéw zto-
tych” — méwi dr Wiestaw Zyznow-
ski, prezes spoiki.

Firma sprzedaje swoje wyro-
by w prawie 50 krajach na catym
Swiecie i ma w tej chwili okoto
2-procentowy udziat w rynku
Swiatowym. Po zakonczeniu inwe-
stycji chce produkowaé okoto
240 miliondéw sztuk rekawic

miesiecznie z udziatem na pozio-
mie 3,5-4%. ,,Do kolejnej roz-
budowy (poprzednia zakonczyta
sie w marcu tego roku) zache-
cita nas analiza rozwoju rynku,
ale ostateczng decyzje podejmie-
my jednak po uzyskaniu niezbed-
nych zezwolen administracyjnych
i podatkowych oraz finansowania
na warunkach, ktére nas zadowo-
la” — thtumaczy prezes Zyznowski.
Jednorazowe rekawice medycz-
ne, ktore produkuje Mercator
Medical, sq podstawowym $rod-
kiem ochrony indywidualnej.
Korzystajg z nich szpitale i inne
placoéwki stuzby zdrowia. Kupujg
je tez klienci indywidualni. Cho¢-
by to pokazuje, jak duzy poten-
cjal sprzedazowy jest codzien-
nie do zagospodarowania. Ale nie
tylko produkcja rekawic réznego
przeznaczenia zajmuje sie spot-
ka. ,,Zdecydowalismy sie posta-
wi¢ na szeroki asortyment i jasno
spozycjonowane grupy produkto-
we. W poréwnaniu z konkurencja
w Europie Srodkowej i Wschod-
niej posiadamy najszerszy zakres
oferty, co pozwala lepiej dosto-
sowac sie do potrzeb klientow
i dynamicznie reagowac¢ na zmia-
ny popytu oraz potrzeby odbior-
cow. Poszerzamy portfolio pod
katem nowych segmentéw rynku
i catych krajow” — ttumaczy pre-
zes Mercatora.

Mocna ekspansja
zagraniczna

Jednym ze zrealizowanych celéw,
ktére firma wyznaczyta sobie

na 2015 rok w obszarze dystrybu-
cji, byto rozpoczecie bezposredniej
sprzedazy w Rosiji oraz zdynami-
zowanie jej w Czechach i na Sto-
wacji. Rosly takze jej udziaty ryn-
kowe na Wegrzech i w Rumunii.
Grupa poradzita sobie rownie
dobrze na trudnym obecnie rynku
ukrainskim. Mercator najwiekszy

FOT. MERCATOR MEDICAL



apetyt jednak ma na mocniejsze
zagospodarowanie rynku ame-
rykanskiego, cho¢ juz sprzedaje
tam okoto 30% produkcji. ,W 2015
roku powiekszylismy sktad grupy
o amerykanska spotke zalez-
ng Mercator Medical z siedzi-
ba w USA. To byla bardzo dobra
decyzja biznesowa. Teraz moze-
my wysyta¢ na rynek amerykanski
jeszcze wiecej konteneréow z reka-
wicami” — méwi dr Zyznowski.
Na pewno zwiekszenie mocy
wytwoérczych zaktadéw w Taj-
landii, ktore sg wilasnoscia kra-
kowskiego producenta, skokowo
podniesie eksport w tym kierun-
ku, choé¢ nie tylko takie plany ma
zarzad. Spoika chce nadal umac-
nia¢ pozycje lidera na rynku kra-
jowym oraz miec¢ status wiodgce-
go dystrybutora w krajach Europy
Srodkowo-Wschodniej. , Pracowa-
lismy nad dotarciem do nowych
klientéw oraz rozszerzeniem
zakresu wspotpracy z dotychcza-
sowymi odbiorcami. Efekty sq
korzystne, czego dowodzg wyni-
ki sprzedazy przekraczajgce nasze
oczekiwania” — informuje prezes.
Perspektywy rozwoju Mercator
ocenia bardzo pozytywnie, gtéw-
nie ze wzgledu na rozbieznosci
pomiedzy wydatkami na zdrowie
w krajach rozwijajacych sie, ktére
sq gléwnymi rynkami zbytu i kra-
jach rozwinietych jak Stany Zjed-
noczone. Rosngca $wiadomosé
zasad zwalczania zakazen szpi-
talnych bedzie sprzyja¢ popyto-
Wi, poniewaz automatycznie ros-
na¢ bedzie zuzycie jednorazowych
rekawic medycznych, ktére sg naj-
wazniejszym produktem spot-
ki. Z podobnych powodow zwiek-
szy sie tez sprzedaz opatrunkow
i wiékniny.

Rozwaj organiczny

Mercator na przestrzeni lat rozwi-
ja sie caly czas organicznie. Spotka

powstata w 1989 roku. Zatozy-

li ja tuz po studiach dwaj bracia —
Piotr i Wiestaw Zyznowscy. Pierw-
szy miat nosa do intereséw, drugi
zajmowatl sie na poczatku thu-
maczeniami uméw handlowych.
W pewnym momencie Wiestaw
Zyznowski stwierdzit, ze wtasci-
wie moze z pasywnego wspolnika
stac sie aktywnym biznesmenem.

Na samym poczgtku Merca-
tor zajmowatl sie importowaniem
i dystrybucija sprzetu oraz narze-
dzi medycznych, na przykitad lamp
rentgenowskich. O rekawicach
wtedy nie byto jeszcze mowy. P6z-
niej doszly inne segmenty — sprze-
daz i konserwacja maszyn poligra-
ficznych oraz dystrybucja papieru.
Biznes szed?! dobrze, dlatego bra-
cia postanowili go podzielic.

Piotr Zyznowski zajat sie obsza-
rem poligraficznym, Wiestaw
Zyznowski zostal przy sprzecie
medycznym.

Waznym momentem dla roz-
woju Mercatora Medical byto wej-
$cie na rynki zagraniczne w latach
2006-2007, a o dzisiejszym charak-
terze spoéiki zadecydowat zakup
udziatow w fabryce w Tajlandii,
ktora produkowata medyczne reka-
wice lateksowe. Wybér azjatyckich
zakladow nie byt przypadkiem.

Dzieki lokalizacji Mercator miat
dostep do podstawowego surowca
uzywanego do produkcji rekawic —
kauczuku naturalnego. To wiasnie
Z tego powodu Swiatowe centrum
produkcyjne jednorazowych reka-
wic lateksowych jest zlokalizowa-
ne w tamtym regionie.

Od momentu zakupu tajlandz-
kiej fabryki, krakowska firma cia-
gle zwiekszata udzialty w rynku,
jednak nie tak szybko, jak chciala-
by. Na duze inwestycje brakowa-
1o jej odpowiednio duzego kapita-
hu. Mozna go pozyskac¢ np. z rynku
papieréw wartosciowych, dlate-
go dr Zyznowski uznal, ze czas
na debiut gieldowy.

Popyt na akcje przeszedt
oczekiwania — redukcja w pro-
cesie budowania ksiegi popytu
(book building process) siegne-
ta prawie 98% i objeta wszyst-
kich — inwestoréw instytucjonal-
nych i indywidualnych, a kurs
PDA pierwszego dnia skoczyt pra-
wie 0 30%. Poza kapitatem spotka
zyskata co$ jeszcze — transparen-
tnos¢, ktéra zaowocowata zaufa-
niem kontrahentéw, szczegolnie
amerykanskich. ®

Weronika Podhorecka,
ICAN Institute
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MEDORT WSZEDE
DO EKSTRAKLASY

Przejecie Meyry, lidera sprzedazy produktow

rehabilitacyjnych w Niemczech, dato Grupie Medort

mozliwos¢ poszerzenia asortymentu oraz wejscia z wyrobami

klasy premium na nowe, atrakcyjne pod wzgledem marzy,

rynki. Dzieki temu znalazta sie w czotéwcee europejskich

dystrybutorow sprzetu rehabilitacyjno-ortopedycznego.

Pod koniec pazdziernika 2013
roku jednostka zalezna pol-

skiej Grupy Medort kupita zor-
ganizowang czes$¢ niemieckiego
przedsiebiorstwa znajdujgcego
sie w upadilosci — spotke Meyra
Ortopedia, majgca siedzibe

w Kalldorfie. Meyra Ortopedia
byta woweczas liderem sprzeda-
zy produktow rehabilitacyjnych
w swoim kraju oraz ikong bran-
Zy, znang w catej Europie oraz

w wielu krajach $wiata. Specjali-
zowata sie w produkcji woézkow
inwalidzkich dla segmentu pre-
mium. Polski inwestor poprzez te

transakcje chciat poszerzyé asor-
tyment produktdéw oraz wejsc

na nowe, atrakcyjne pod wzgle-
dem osigganej marzy rynki. Zale-
zato mu szczegodlnie na produk-
tach z najwyzszej poiki i dostepie
do nowych kanatéw dystrybucji
swoich produktéw w Europie.

, Otrzymalismy tez ogromne
portfolio wtasnosci intelektualnej,
gléwnie w dziedzinie badawczo-
-rozwojowej — przejeliSmy bowiem
patenty i wzory uzytkowe. Zdo-
byliémy w ten spos6éb kompe-
tencje do wytwarzania innowa-
cyjnych i dobrych jako$ciowo

produktow, ktére byty kierowane
do odbiorcéw Europy Zachodnie;j.
To byta nasza szansa, aby znalezé
sie w ekstraklasie producentow
sprzetu rehabilitacyjnego” — uza-
sadnia decyzje o zakupie Michat
Perner, wiceprezes Medort.

Firma nie jest jednak nowi-
cjuszem w branzy rehabilitacyj-
nej — dziala w tym segmencie
od wielu lat, dzieki czemu ma wie-
dze na temat potencjatu przejete-
go rynku. W jej przekonaniu rynek
niemiecki nalezy do najlepszych
na $wiecie, obok Stanéw Zjedno-
czonych oraz Japonii.

Przygotowania

do akwizycji

Zanim zarzad podjal decyzje

o ekspansiji na rynek niemie-

cki, dziatalno$¢ tédzkiego produ-
centa koncentrowata sie w Euro-
pie Srodkowo-Wschodniej. Spotka
wyspecjalizowala sie w segmen-
cie produktoéw wykorzystujagcych
podstawowg technologie, kon-
centrujac sie na produktach tatwo
zbywalnych.

,<DowiedzieliSmy sie, ze Meyra,
bedaca ikong w produkcji sprzetu
do rehabilitacji w Europie, przezy-
wa kryzys. Juz wtedy zdecydowa-
lismy sie, poprzez naszego agen-
ta we Frankfurcie, nawigza¢ z nig
kontakt. Jednak wtedy wtascicie-
le nie chcieli z nami rozmawiac.
0Od tego momentu $ledziliSmy
rozwoj wypadkéw. Kiedy okaza-
1o sie, ze Meyra zostata postawio-
na w stan upadtosci uktadowej,
natychmiast podjeliSmy wspoét-
prace z syndykiem. Po trzech mie-
sigcach Meyra przeszia w stan
upadtosci likwidacyjnej, a my byli-
$my juz przygotowani finansowo
i merytorycznie do transakcji” —
moéwi Michat Perner.

W szczytowym momencie
Medort pracowat przy tym projek-
cie z 15 konsultantami. Pozyskat

FOT. MEDORT



do wspodlpracy renomowang kan-
celarie prawng z Warszawy, ktora
zatrudniata niemieckiego prawni-
ka biegle moéwigcego po polsku.

» W zakresie finansowego
due dilligence wspierata nas lokal-
na, renomowana firma niemiecka,
ktora zatrudnia u siebie 600 dorad-
cow. W zespole znalezli sie row-
niez doradcy z Frankfurtu oraz
wyspecjalizowani prawnicy w pra-
wie pracy. MusieliSmy skorzy-
sta¢ z ich wiedzy, poniewaz byt to
asset deal zwigzany z upadloscia,
dlatego kluczowe staly sie spra-
wy personalne. Ostateczna ocena
inwestycji pod kgtem potencjal-
nych obszardéw ryzyka przeko-
nata nas i naszych partneréw
do zawarcia transakcji” — wyjas-
nia wiceprezes polskiej spotki.

Burza medialna

Przejecie niemieckiego okretu
flagowego w segmencie produk-
cji sprzetu inwalidzkiego przez
polska firme wywotato burze
medialng. Prasa zajmowata skraj-
ne stanowiska — jedne tytuty cie-
szyly sie, ze Meyra zostata ura-
towana, inne zastanawiaty sie,
czy to czasem nie jest poczatek
koszmaru.

,Zajelo nam sporo czasu, aby
przekonaé do siebie opinie pub-
licznag, szczegodlnie zainteresowa-
ne grupy. Na poczgtek musieli-
$my od nowa zbudowac¢ zaufanie
u dostawcow, klientéw, pra-
cownikéw, wierzycieli i instytu-
cji finansujacych. Najwazniejsi
byli pracownicy — zdobylismy ich
przychylnos¢ dos¢ szybko. Utozy-
liSmy sie ze zwigzkami zawodo-
wymi i one nam zaufaty. To bylo
najwieksze wyzwanie, a zarazem
pierwszy sukces. Pézniej zadbali-
$my o podtrzymanie dobrych rela-
cji z klientami. Pomogta nam dtu-
goletnia historia i renoma firmy.
Mimo to zorganizowali$my okoto

200 spotkan dla grupy 2,5 tysia-
ca klientéw, aby mogli sie prze-
kona¢, ze produkcja w Niemczech
nadal sie toczy. Poza tym wizyto-
walo nas 20 eurodeputowanych

z SPD, ktérzy chcieli zobaczy¢, ze
ich rodakom nie dzieje sie krzyw-
da” — opowiada Michat Perner.

Jednak zaraz po transakcji Gru-
pie Medort wecale nie bytlo tatwo,
poniewaz dostawcy im nie ufali,
dostali duzo gorsze warunki zaku-
pu, na przyktad musieli ptaci¢
gotowka za zaméwiony towar.

Z czasem sytuacja sie zmieniala,
w koncu spétka odbudowata wize-
runek utracony przez poprzednich
wilascicieli i na dodatek osiggneta
co$, co poczatkowo wydawalo sie
niemozliwe.

,Kiedy podchodzilismy do trans-
akcji, firma finansowa z Hannove-
ru oznajmita nam, ze przez najbliz-
sze pie¢ lat nie mamy co liczy¢
na pomoc bankéw. Tymczasem
juz po trzech miesigcach mieli-
$my otwartg linie faktoringows,

a po szesciu przyznany kredyt

w Kommerz Banku, ktéry wczes-
niej finansowat Meyre i byt jed-
nym z jej wierzycieli” — przyznaje
Perner.

Bogatsi o niemieckie
technologie

Medort przeprowadzit skompliko-
wang transakcje przejecia, lgcznie
z finansowaniem, w ciqgu zale-
dwie czterech miesiecy. Chcac
jednak catkowicie zrestrukturyzo-
wacé przejeta firme, zarzad musiat
mocno zredukowac¢ zatrudnie-
nie. W Niemczech nie jest to pro-
sta sprawg — tu stosunek pracy
reguluje prawo cywilne oraz ukta-
dy zbiorowe podpisywane naj-
czesciej ze zwigzkami zawodo-
wymi, a jak ich nie ma, z radg
pracowniczg. Przed upadtoscia

w calej grupie Meyra pracowa-

to okoto 600 osdb, a sama spoétka

niemiecka liczyta nieco ponad
460 pracownikow. Medort, chcac
osiggnaé rentownos¢, musiat zre-
dukowac zespoét do 230 osdb,

co wigzalo sie z dobrowolnym
przejsciem czesci ludzi w okre-
sie upaditosciowym do tak zwanej
spolki transferowej.

, Proces restrukturyzacji prowa-
dziliémy dalej. Uruchomiliémy pro-
gram skladajacy sie z 50 projek-
téw, ktérego zadaniem byto dalsze
obnizenie kosztéw funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa. Zorgani-
zowalismy w tym celu kilkadzie-
sigt przetargéw; w ciggu dwéch
lat wprowadziliSmy wszyst-
kie wstrzymane wczesniej pro-
dukty na rynek. Odbudowali-
Smy rowniez wizerunek firmy
poprzez dziatalnos¢ w Interne-
cie, organizacje eventow oraz
sponsoring. Pozyskaliémy wybit-
nych fachowcéw, zbudowaliSmy
zespot od nowa i odbudowalismy
eksport do 62 krajéw” — wymie-
nia wiceprezes. Oprocz tego,

w ramach reorganizacji, udato
sie reaktywowac Meyra Acade-
my (projekt szkoleniowy wspie-
rajacy wspolprace dla deale-
réw), uruchomic program ,,Come
Together”, wprowadzi¢ szes¢
nowych przetomowych produk-
téw oraz pozyskac¢ dystrybutorow
lokalnych we Wtoszech i Hiszpa-
nii. Medort renegocjowat takze
koszty 1 na nowo podpisat 120
umow na ustugi obce, zdecydo-
wanie poprawiajac swoje warun-
ki. Przyjrzat sie r6wniez proce-
som wewnatrz firmy i ulepszyt

te, ktére mozna bylo szybko bez
wiekszych klopotow zmieni¢ oraz
obnizyt koszty materiatow o okoto
8%. Reorganizacja trwa nadal,

ale przebiega juz w obszarze efek-
tywnosciowym, procesowym
oraz dystrybucyjnym. |

Piotr Makarczyk-Rodkiewicz,
Akcjonariat.pl
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Coraz wiecej polskich przedsiebiorstw dziata

na zagranicznych rynkach, co nie wyczerpuje jednak

potencjatu naszej ekspansji - taki wniosek ptynie

z dyskus;ji, ktérqg w formie panelu zorganizowat think
tank ,,Poland, Go Global!” podczas XXV Forum

Ekonomicznego w Krynicy.

Coraz wiecej polskich przedsie-
biorstw dziala na zagranicznych
rynkach, co nie wyczerpuje jed-
nak potencjalu naszej ekspansji —
taki wniosek ptynie z dyskusiji,
ktora w formie panelu zorganizo-
wat think tank ,Poland, Go Glo-
bal!” podczas XXV Forum Ekono-
micznego w Krynicy.

Innowacyjnos¢, strategia i pro-
dukty dopasowane do odbiorcow
lokalnych, pozyskiwanie kapita-
hu oraz nowe pola, gdzie polskie
firmy moga zdobywac klientow —
to gléwne watki dyskusiji, w kto-
rej wzieli udziat zaproszeni przez
think tank goscie. Hastem prze-
wodnim bylo pytanie: ,,Jak wyroz-
ni¢ sie na miedzynarodowych
rynkach?”.

Moderator dyskusji — dyrek-
tor zarzadzajacy ICAN Institute
i wydawca magazynu ,Harvard
Business Review Polska” Andrzej
Jacaszek zauwazyl, ze do osiag-
niecia przewagi nad konkurencjg
niezbedny jest umiar. Firmy, ktore
chcq sie za bardzo wyrdzni¢, moga

nie rozpoznaé¢ oczekiwan konsu-
mentéw i w efekcie ponies¢ poraz-
ke. Oczywiscie zbyt zachowaw-
cze podchodzenie do ekspans;ji
cechujace niektére firmy moze by¢
7 kolei hamulcem — w koncu, kto
nie ryzykuje, ten nie odniesie suk-
cesu. W tym kontekscie kluczo-
we dla odniesienia sukcesu jest
gruntowne rozpoznanie rynku

nie tylko pod katem czysto bizne-
sowym, ale i kulturowym, spo-
tecznym i Srodowiskowym, zanim
w ogole organizacja podejmie
decyzje o ekspansiji i przygotuje
strategie wyr6znienia sie sposrod
konkurentéw. Zwrocit na to uwage
Herbert Wirth, prezes zarzadu
KGHM Polska Miedz. Stwierdzit,
ze w trakcie negocjacji zmierzaja-
cych do kupna kanadyjskiej kopal-
ni Quadra w Chile oraz podczas
rekrutacji pracownikéw, ktérzy
mieli ja obstugiwa¢, bardzo waznag
role odgrywat nasz geolog Ignacy
Domeyko, ktéry zyt w XIX wieku.
Okazalo sie, ze budzi on w Chile
nie tylko bardzo pozytywne



skojarzenia jako badacz tego
kraju oraz autor licznych publika-
cji, ale przede wszystkim jako ten,
ktorego praca pozwolita rozwi-
naé przemyst gérniczy, kluczowy
dla tamtejszej gospodarki.

Ludzie i pienigdze
Dziatalnos$¢ biznesowa w odle-
gtych kulturowo krajach niesie
sporo wyzwan, ktére nie znika-
jg razem z zamknieciem pierw-
szego etapu ekspansji, czyli roz-
poczeciem sprzedazy produktow.
Andrzej Skolmowski, wicepre-
zes zarzadu Grupy Azoty, podkre-
slit znaczenie wilasciwie dobrane-
go zespolu. Wedlug niego, sktad
zawsze powinien by¢ miesza-

ny — przedstawiciele firmy matki
ilokalni pracownicy sg gwaran-
cja, ze nie bedzie dochodzito

do napieé¢ wynikajgcych z rézne-
go stylu pracy, kultury biznesowej,
zwyczajow czy kwestii spotecz-
no-srodowiskowych, co mogto-
by sie niekorzystnie odbi¢ na
wizerunku i popycie. Zarzgdza-
nie, ze wzgledu na decyzyjnos¢

i komunikacje, warto zostawi¢

w rekach Polakow, ale manage-
ment sredniego szczebla powi-
nien pochodzi¢ z kraju, w ktérym
polska firma zamierza prowa-
dzi¢ lub juz prowadzi dziatalnosé
operacyjnag.

Zrédta pozyskiwania kapita-
hu na ekspansije byly tematem
szczegoOlnie bliskim prezesowi
PKO Banku Polskiego. Zbigniew
Jagielto stwierdzit, ze spoika,
ktorg zarzadza, chce wspiera¢
swoich klientéw w zdobywaniu
zagranicznych rynkéw, by¢ obec-
na tam, gdzie prowadzg dziatal-
nosc. Te strategie zapoczgtkowata
wspolpraca z Solarisem, ktory po
uzyskaniu finansowania z banku
przedstawicielskiego w Szwe-
cji podpisat wielomilionowe kon-
trakty w Skandynawii. Kolejnym
krokiem byto utworzenie oddzia-
16w w Niemczech, poniewaz tam

Herbert Wirth _

swoje oddzialy otwiera najwiecej
polskich firm.

PKO Bank Polski nie byt pierw-
szym bankiem, ktéry wpad! na ten
pomyst — podobnie postepowaty
banki zagraniczne w latach dzie-
wiecédziesigtych ubiegtego wieku,
ktore podazaly za swoimi klienta-
mi otwierajgcymi przedstawiciel-
stwa u nas. Dzis trend sie odwré6-
cit z tg r6znicy, ze objat nie tylko
branze finansowag.

Nowe polskie specjalnosci

Czasem made in Poland moze
by¢ powodem do dumy. Jacek
Stryczynski, prezes zarzadu
Lionbridge Poland, przekonywat
na przyktad, ze polskie rozwigza-
nia biznesowe stajgq sie wzorcem
dla firm zagranicznych. W erze
Internetu, kiedy fizyczne grani-
ce panstw przestaty mieé¢ duze
znaczenie w dziatalnos$ci znacz-
nej czesci przedsigbiorstw, nasz
sektor nowoczesnych technolo-
gii zadziwia zagraniczng konku-
rencje. Potrafi bowiem skutecznie
konkurowaé chociazby z India-
mi, ktore sg globalnym liderem
w tej dziedzinie.

Co pozwala polskim firmom
na rzucenie rekawicy konkuren-
tom na $wiatowych rynkach?
Jacek Szugajew, wiceprezes
zarzadu Banku Gospodarstwa
Krajowego, wskazal na zdolnos¢
do adaptacji i niestandardowe
podejscie do problemow. Czesé
duzych firm miedzynarodowych
nie chce lub nie potrafi szybko
reagowac na oczekiwania klien-
tow. Polscy przedsiebiorcy, choé-
by dzieki mniejszym strukturom,
sg W stanie wstuchac¢ sie w opinie
uzytkownikéw i elastycznie mody-
fikowa¢ oferte. Poza tym cechu-
je ich gtdd sukcesu, ktory jest
sita napedowg rozwoju i wyroz-
nia nasze firmy sposréd nieco
rozleniwionych konkurentow.



BGK chetnie je w zagranicz-
nych podbojach wspiera, oferu-
jac zamiast tradycyjnego kredytu
partnerstwo, nawet w projektach
obarczonych sporym ryzykiem.
Takie partnerstwo jest nie tylko
korzystne biznesowo, ale rowniez
wazne pod wzgledem know
how. Przedsiebiorcy poza pie-
niedzmi majg do dyspozycji wie-
dze i doswiadczenie ekspertow.
A to, na co wskazujg wyniki badan
think tanku ,,Poland, Go Glo-
bal!”, jest nadal mocno niedo-
ceniong walutg — zaledwie 25%
menedzeréw korzysta z pomo-
cy fachowcéw przy planowaniu
zagranicznej ekspansiji. Jak dale-
ce moze to by¢ grozne, poka-
zal na teoretycznych przyktadach
Marcin Gmaj, wspoélnik w kance-
larii Baker & McKenzie. Dodat przy
tym, ze wbrew obiegowym opi-
niom pomoc prawna nie musi by¢
droga, ale za to koszty nieudane-
go wejscia na zagraniczny rynek
moga by¢ dla finansow takiej
firmy wrecz dewastujace. Dlacze-
go? Potencjalny inwestor nie tylko
musi rozumie¢ porzadek prawny
danego kraju, ale i ustali¢ miejsce
rozstrzygania ewentualnych spo-
16w, 0 czym niewielu menedze-
réw mysli na etapie negocjowa-
nia umowy. Kolejng sprawg jest
wiasciwa analiza sposobu wej-
$cia na dany rynek. Odpowiednio
przeprowadzona fuzja lub prze-
jecie przynosza pozadany efekt
synergii, w przeciwnym przypad-
ku skutki bedg optakane.
Planowanie, zdaniem Fran-
ciszka Hutten-Czapskiego, senior
partnera oraz dyrektora zarzadza-
jacego w warszawskim biurze
The Boston Consulting Group, jest
tym momentem, w ktérym przed-
siebiorcy powinni zaczg¢ wspot-
prace z doradcami. Jesli podej-
ma jg dopiero na etapie realizacji
planu, znaczgco ogranicza swoje
szanse, zwlaszcza w przypadku

optymalizacji podatkéw. Rozni-
ce miedzy poszczegollnymi syste-
mami sg znaczne, trzeba wiec
na samym poczgtku zdecydo-
wac sie, ktory jest najbardziej
odpowiedni.

Jednak finanse nie sg gtownym
zmartwieniem polskich eksporte-
réw i inwestoréw, na co wskazu-
ja badania ICAN Research. Wiecej
ktopotdw przysparza pozyskiwa-
nie wyksztalconych i lojalnych
pracownikoéw, ktorzy nie porzuca

ET.. I

Andrzej Skolmowski, Zbigniew Jagietto

pracodawcy z dnia na dzien. Pod-
sumowujac dyskusje, Andrzej
Jacaszek podkreslil, ze cho¢ dyna-
mika ekspansji miedzynarodowej
polskich firm ro$nie, wcigz mozna
mie¢ niedosyt. Nasi przedsiebior-
cy majq wszelkie dane, aby $Smie-
lej zapuszczac sie na tereny, gdzie
inni juz catkiem swobodnie sobie
poczynajg.

Jakub Kompa, kierownik think tanku
.Poland, Go Global!”
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LOKALNE WYZWANIA
W GLOBALNYM
SWIECIE

Biznes wcale nie jest tak zglobalizowany, jak uwaza wielu ekonomistéw

i przedsiebiorcéw. W $wiecie wciqgz istotng role odgrywajg czynniki lokalne,
dlatego firmy planujgce ekspansje zagraniczng muszq pamietaé, ze ich model
biznesowy sprawdzony na rodzimym rynku wcale nie gwarantuje sukcesu

za granicg. O wyzwaniach zwigzanych z ekspansjg zagranicznq rozmawiajg
uczestnicy debaty zorganizowanej przez think tank ,,Poland, Go Global!”.



FOT. MAREK KOWALCZYK

Pawet Kubisiak: éwiatowy guru w dziedzinie strategii
migdzynarodowych, profesor Pankaj Ghemawat,
podkresla w swojej ksigzce Swiat 3.0, ze w dobie glo-
balizacji granice miedzypanstwowe wcigz istnieja,

a uwarunkowania lokalne nadal silnie wptywaja

na biznes. Tymczasem badania think tanku ,Poland,
Go Global!” wskazuja, ze polscy przedsiebiorcy

nie doceniajg wyzwan zwigzanych z uwarunkowaniami
lokalnymi. Obawiajg sie gtéwnie takich czynnikéw

jak wysoka konkurencyjno$é oraz niepewna sytuacja
gospodarcza na rynkach zagranicznych. Tylko jedna
na pie¢ firm dostrzega, ze istotng barierag ekspans;ji

sg kwestie spoteczno-kulturowe. Czy Parnstwa
doéwiadczenia wskazujg, ze mozna lekcewazyé

te bariery? Czy polskie przedsiebiorstwa sg przygoto-
wane na kulturowg adaptacje na nowych rynkach?

Weronika Achramowicz: Przepisy obowigzujgce w pan-
stwie, w ktérym prowadzimy biznes, naleza do uwarun-
kowan stricte lokalnych i niewatpliwie majg wptyw na
dziatalno$é. Co prawda funkcjonujg umowy miedzyna-
rodowe, cze$¢ przepiséw jest zawarta w ramach prawa
unijnego, jednak istniejq cate obszary, ktére reguluje wy-
Igcznie albo prawie wylgcznie ustawodawstwo krajowe.
Na przyktad prawo podatkowe, procedury sgdowe, pra-
wo cywilne, handlowe czy procedury administracyjne.

W DEBACIE UDZIAE WZIELI:

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

Aneta Fita, dyrektor zarzadzajgca SHL Polska;
Karol Granoszewski, dyrektor regionalny ETS Global;
Andrzej Koztowski, cztonek zarzagdu ROHLIG SUUS

Logistics;
Jacek Stryczynski, prezes Lionbridge Poland;

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

Debate moderowat Pawet Kubisiak, zastepca
redaktora naczelnego ,Harvard Business Review
Polska”, cztonek rady programowej think tanku

.Poland, Go Global!”.

Weczesne poznanie i zrozumienie wymagan obowigzuja-
cych w panstwie, w ktorym chcemy dziata¢, sa dwoma
z podstawowych zadan, jakie firmy powinny wykonac,
zanim zabiorg sie za realizacje planow ekspansji. Do-
Swiadczenia naszej kancelarii pokazuja, ze czes¢ btedow,
nieudanych transakcji czy nieudanych ekspansiji, jest po-
chodna niefrasobliwosci albo niewiedzy dotyczacej kwe-
stii prawnych, ktérych niedopetienie czasem skutkuje
niewaznoscig czynnosci prawnych albo zwieksza kosz-
ty ekspansiji, co z kolei negatywnie wptywa na konco-
wy wynik optacalnosci inwestycji lub osigganie zakta-
danych efektow synergii.

Jacek Stryczynski: Nie da sie w prosty sposéb skopio-
wac sukcesu z rynku macierzystego na inny rynek, nawet
sgsiedni. Powodem moga by¢ zwyczaje ludzi, tradycja,
nieodpowiedni model komunikacji. Dlatego dla kazde-
go kraju nalezy przygotowac inng strategie marketin-
gowa i inng komunikacje, niezaleznie od tego, czy cho-
dzi o klientow biznesowych, czy konsumentéw. To sg
w sumie ci sami ludzie, z podobnymi do$wiadczeniami
kulturowymi i spotecznymi. Profesor Ghemawat zwraca
uwage, ze kryzys negatywnie wplynat na dynamike wie-
lu aktywnos$ci miedzynarodowych. Wyjatkiem jest prze-
plyw informacji. To dobra wiadomos¢ — jezeli bedziemy
potrafili dostarcza¢ na dany rynek dobrze przygotowane
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informacje o sobie i ofercie, z ktorg przychodzimy, w je-
zyku, ktoéry rozumiejg odbiorcy, uwzgledniajac ich kultu-
re i uwarunkowania, w ktoérych zyjg, mamy spore szan-
se, aby nas zaakceptowali lokalni klienci. Firmy powinny
wykorzystac ten trend i otworzy¢ dla siebie nowe tereny.

Karol Granoszewski: Sadze, ze sg niewielkie szanse na
to, aby firmy nauczyly sie od razu jezykow wszystkich
krajow, do ktorych chcg wejsé, ale na pewno zawartosc
stron internetowych powinna by¢ zrozumiata wszedzie
tam, gdzie sprzedajg swoje towary lub ustugi. Funda-
mentalne sg rowniez umiejetnosci zespotu handlowcéw,
ktérzy powinni sprzedawaé¢ produkty w jezyku domi-
nujgcym na rynku docelowym. Zanim przedsigbiorstwa
osiggng ten etap, powinny komunikowaé sie w najbar-
dziej popularnym jezyku — angielskim. Kazda firma musi
zatem zadac sobie pytanie: , Czy zespot jest gotowy do
ekspansji pod wzgledem komunikacji, czy bedzie potra-
fit skutecznie porozumiewac sie z rynkiem i kontrahen-
tami, partnerami?”. Nastepnie musi pozyskang wiedze
zweryfikowaé¢. Wyniki badan, ktére prowadzi ETS Glo-
bal, pokazuja, ze zarzgdzajacy personelem mocno wierza
w umiejetnosci zatrudnionych pracownikéw, tymczasem
sg to subiektywne oceny. Kompetencje jezykowe trze-
ba sprawdzi¢ w praktyce, zeby nie bylo zaskoczenia, ze
cho¢ mamy klientéw z zagranicy, to nie potrafimy ich
profesjonalnie obstuzyc.

Robert Zmiejko: Ekspansja miedzynarodowa to proces,
ktorego polskie przedsiebiorstwa caly czas doswiadcza-
ja. Wyijscie firmy na rynki zagraniczne — czy to w formie
eksportu swoich dobr i ustug, czy tez bezposrednich in-
westycji, wigze sie z pokonaniem wielu barier, dotycza-
cych miedzy innymi wtasénie jezyka i sfery kulturowej.
Brak wtasciwej oceny nowego otoczenia dla produktu lub
bezposredniej obecnosci operacyjnej moze doprowadzi¢

do nieplanowanych dodatkowych kosztéw ekspansji lub
W najgorszym scenariuszu do niepowodzenia bizneso-
wego. Dlatego w zadnym przypadku nie wolno lekcewa-
zy¢ prac analitycznych w obszarze oceny réznic kulturo-
wych lub dotyczgcych ram prawnych.

Kiedy PKO Bank Polski podejmowat decyzje o urucho-
mieniu — na przyktad — oddziatu korporacyjnego w Niem-
czech, przygotowalismy liczne analizy z zakresu legisla-
cji, otoczenia konkurencyjnego oraz kultury, po to, aby
wyeliminowa¢ jak najwiecej nieprzewidzianych zda-
rzen, ktére moga kazda firme zaskoczyé na nowym rynku.

Andrzej Koztowski: W przypadku logistyki znajomosé
rynku lokalnego, w tym kwestii kulturowych, jest klu-
czowa. Bez tego kontener moze na przyktad utkngé¢ na
wiele tygodni na granicy albo czeka¢ na rozladunek
w terminalu kraju docelowego, bo towar wcigz nie jest
dopuszczony do obrotu i blokowany przez urzednikow.
Trzeba wiedzie¢, z jaka sprawg do kogo sie zwroci¢, jaka
jest hierarchia waznosci, jak zawczasu unika¢ podobnych
sytuacji i zapewni¢ sobie dobre relacje zaréwno z przed-
stawicielami wtadz panstwowych, jak i partnerami bi-
znesowymi. Czasem istotne moga byé kulturowo zako-
rzenione réznice w podejsciu do sposobu pojmowania
czasu, bo kazdy dodatkowy dzien przestoju towaru ge-
neruje dodatkowe i niemate koszty logistyczne. W nie-
ktorych krajach zaskakujg kwestie zwigzane z platnos-
ciami, bo pienigdze nadal wozi sie w przystowiowych
walizkach. W logistyce takich niuanséw nie mozna ba-
gatelizowac¢ — w tej branzy liczy sie czas, optymalizacja
kosztow, bezpieczenstwo przesylek i ciggtos¢ tancucha
dostaw. Dlatego podstawowym czynnikiem warunku-
jacym obstuge na dobrym poziomie jakosciowym jest
fizyczna obecno$¢ operatora logistycznego w postaci
przedstawicielstwa w kraju przeznaczenia. Lokalni pra-
cownicy sq w bliskim kontakcie z odbiorcami towardw,




majg bezposredni nadzér nad przesyl-
kami, pozwalajgq unikna¢ nieprzewidzia-
nych okolicznosci, a w razie problemoéw,
bedag wiedzie¢, jak szybko i skutecznie
zareagowac.

Pawet Kubisiak: Polska ekspansja
koncentruje sie na bliskiej nam
mentalnie i regulacyjnie Europie, choé
coraz wiecej firm dostrzega potencjat
na rynkach azjatyckich i amerykanskich.
Czy wychodzenie na rynki dalsze

niz europejskie wigze sie z wigkszymi
wyzwaniami, czy w dobie globalnej sieci
WWW odlegtosé nie jest problemem?
Z jakimi wyzwaniami mogg spotkac

sie polscy przedsiebiorcy wychodzacy
do innych krajow?

Andrzej Koztowski: Tych wyzwan jest
sporo, szczegolnie na odlegtych rynkach.
Pomijam typowe kwestie zwigzane z sa-
mym uruchomieniem dziatalnosci, uzy-
skaniem niezbednych dokumentéw, za-
Swiadczen, zgdd. Istotnymi kwestiami sq
niezawodny tancuch dostaw i profesjo-
nalny partner logistyczny, ktory zna spe-
cyfike lokalnego rynku i zapewni spraw-
na dystrybucje produktow, a przedtem
utatwi rozeznanie w kwestiach dopusz-
czenia towaréw do obrotu, zaczynajac
od odprawy celnej, certyfikatéw, konczac
na przekazaniu towaru do koncowego od-
biorcy. Potrzebna moze tu by¢ bardzo pro-
zaiczna wiedza o takich aspektach, jak
warunki geograficzne czy atmosferyczne.

Jacek Stryczynski

Dla przyktadu, w niektérych regionach por-
ty zamarzajg na miesigc czy dwa, a wte-
dy dostawa drogg morska jest niemozliwa.
W nieprzewidzianych sytuacjach trzeba
mie¢ przygotowane alternatywne rozwia-
zania po to, zeby zagwarantowac cigglosc
i bezpieczenstwo lancucha dostaw, bo
miedzy innymi od tego zalezg dobre rela-
cje z odbiorcami. Warto sprawdzi¢ partne-
ra logistycznego pod katem tego, czy ma
kompetencje, wiedze i operuje na wska-
zanych rynkach.

Weronika Achramowicz: Problemy, kto-
re wystepuja przy ekspansji zagranicznej,
majg r6zng nature w zaleznosci od kraju
docelowego oraz trybu, w jakim chcemy
wejs¢ na obcy rynek. Forma najbardziej
skomplikowang, ale potencjalnie najcie-
kawsza, dajaca szanse szybkiego rozwo-
ju, jest przejecie juz istniejgcej organizacii.
Pomijajac kwestie znalezienia wtasciwe-
go kandydata do przejecia, proces ten
mozna podzieli¢ na cztery podstawowe
etapy. Pierwszy to audyt, tak zwany due
diligence. Badanie takie powinno obejmo-
waé sprawy prawne, finansowe, operacyj-
ne oraz branzowe. Jego wynik powinien
daé rzetelny obraz przejmowanej spotki.
Zakonczenie due diligence jest tez wilas-
ciwym momentem na zweryfikowanie
wstepnych zalozen co do ceny i strategii
przejecia oraz strategii potransakcyjnej
integracji ze spétkg przejmujaca. Kolejny
etap dotyczy samej transakcji, wynego-
cjowania wszystkich jej warunkéw. War-
to pamieta¢ o zapisach, ktére pozwolg
kontrolowa¢ (w zakresie dopuszczalnym
przez prawo) przedsiebiorstwo w okre-
sie przejsciowym i zabezpiecza kupuja-
cego przed dzialalnoscig konkurencyjng
sprzedajacego albo przed zachecaniem
przez niego dotychczasowych kontrahen-
tow i wspotpracownikéw do odejscia z or-
ganizacji. Ostatni etap — potransakcyjna
integracja — determinuje koncowy efekt.
W kontekscie strategicznym, biznesowym
i prawnym warto sie zastanowi¢ nad pro-
cesem decyzyjnym: ,,Czy s§ wymogi praw-
ne co do obywatelstwa, rezydentury oséb,
ktére znajda sie w strukturach zarzadu
przejmowanej spoiki?; Jaki bedzie proces
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podejmowania waznych decyzji i czy czas oczekiwania
na akceptacje z centrali nie sparalizuje dziatalnosci przej-
mowanej firmy?”. Kolejng sprawg jest integracja syste-
mow IT kluczowych dla funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Tu znowu trzeba sprawdzi¢, czy sq odpowiednie licen-
cje, jaki bedzie koszt integracii, jak on wptynie na konco-
wy efekt synergii. Poza tym wazne sg kwestie branzowe
oraz ochrona praw wtasnosci intelektualnej i know-how,
dlatego zanim zostanie podjeta decyzja o przejeciu, ku-
pujacy powinien sie do tego procesu naprawde solidnie
przygotowac, zrozumie¢ przejmowany biznes i zdefinio-
wac swoje strategiczne cele, ktoérych osiggnieciu dana
transakcja ma stuzyc.

Aneta Fita: Ekspansja od strony czysto ludzkiej niesie
chyba najwiecej niespodzianek. Polska firma farmaceu-
tyczna, ktora inwestuje w Hiszpanii, na Ukrainie i w Ro-
sji konsultowata z nami sposoéb rekrutacji pracownikow.
Interesowaly jg kryteria, jakie nalezy przyjac¢ przy nabo-
rze oraz kompetencje, ktorych trzeba szukaé¢. W miedzy-
czasie wybucht konflikt na Ukrainie, a w Rosji zastana-
wiano sie, czy wprowadzi¢ jeszcze Scislejsza kontrole
danych dostepnych w Internecie. Polska firma musia-
ta zapanowaé nad emocjami ukrainskich pracownikéw,
bo niektérzy po prostu przestali przychodzi¢ do pracy,
co odbijalo sie na wynikach finansowych. W Rosiji z ko-
lei w ogodle nie mozna bylo skorzystac ze scentralizowa-
nych systemow rekrutacyjnych, bo nie byty tam zainsta-
lowane. Zresztg ta sytuacja trwa caly czas.

Drugi przyklad ilustrujacy rodzaje wyzwan, z ktorymi
stykajaq sie nasi przedsiebiorcy za granicg, dotyczy sie-
ciowej firmy handlowej z placowkami w Polsce, Kolum-
bii i Portugalii. Chciata ona wystandaryzowac procesy
rekrutacyjne — ustalitla wiec poziom inteligencji analitycz-
nej na $rednim putapie jako punkt odsiewowy przy po-
szukiwaniu ludzi do pracy. Okazatlo sie, ze réznice mie-
dzy krajami byty tak duze, ze trzeba bylo dla kazdego

Pawelt Kubisiak

tworzy¢ odrebne kryteria selekcji kandydatéw. Szcze-
goélnie odstawata Kolumbia, gdzie kultura jest zupemie
inna niz w Europie i gdzie zdolnosci analityczne nie sg
tak wazne jak wartosci, ktore stojq za praca.

Robert Zmiejko: Wiele firm chcac zrealizowac swoje ma-
rzenia o aktywnosci na rynkach miedzynarodowych, be-
dzie musiato pozyska¢ odpowiednig wiedze oraz — co jest
najwazniejsze — przeznaczy¢ odpowiednie fundusze na
ten cel. Wiasnie w tej kwestii PKO Bank Polski moze by¢
pomocny. Przedsiebiorcy coraz czesciej bowiem zwraca-
ja uwage na to, czy ich gtéwny partner finansowy moze
zapewni¢ dostep do produktéw transakcyjnych oraz kre-
dytowania nie tylko w kraju, ale réwniez za granicg. Re-
alizujac naszg strategie podagzania za klientami na rynki
zagraniczne poprzez odpowiednie wsparcie finansowe,
chcemy wspodlnie wpltywaé na rozwoj Polski w obszarze
miedzynarodowym.

Karol Granoszewski: W pierwszej kolejnosci zbadajmy
zasoby, ktoérymi dysponujemy — szczegolnie w zakresie
umiejetnosci komunikacji z zagranicznymi kontrahen-
tami i partnerami biznesowymi. Sprawdzmy, czy mamy
sprzedawcow, ktorzy sgq w stanie wypromowac nasz pro-
dukt w jezyku obcym. Przeprowadzenie takiej inwenta-
ryzacji zasobow jezykowych za pomocg zewnetrznego
narzedzia to praktycznie koniecznosé. Wiele ambitnych
przedsiewzieé¢ rozwojowych firm w Polsce rozbija sie
o brak kapitalu jezykowego pracownikéw. Warto zatem
spojrzeé krytycznie na poziom zaawansowania na przy-
ktad angielskiego w firmie i p6zniej zainwestowac¢ w ba-
danie kompetencji merytorycznych, szkolenia lub rekru-
tacje 0sob z potrzebnymi umiejetnosciami.

Jacek Stryczynski: Idziemy, a witasciwie musimy biec,
w kierunku gospodarki cyfrowej. Gtéwnym wyzwa-
niem jest wypracowanie nowych modeli biznesowych
iich przetestowanie. W sumie bariera wej$cia na nowe
rynki nie jest duza, o ile wypracujemy dobrg strategie
i plan jej wdrozenia. Jezeli firmy chcg by¢ skuteczne
w ekspansji, to moga ja wykorzysta¢ do wypracowa-
nia nowego modus operandi. Wsparcie w tym procesie
doswiadczonych doradcéw zapewni, ze nie bedziemy
wynajdywac kota, tylko znajdziemy dla niego nowe za-
stosowanie. W tym sensie ekspansja miedzynarodowa
moze by¢ dla danej firmy przetomowg innowacja, ktéra
skutecznie przeniesie ja do $wiata przyszitosci, global-
nej gospodarki cyfrowej. A w nim skuteczna komunika-
cja, marketing, budowanie marki, zaangazowania konsu-
mentéw sq podstawg sukcesow. Ta fascynujgca podroz
zaczyna sie od zmiany sposobu myslenia. Takie dysku-
sje jak dzi$ sq dobrg inspiracja.



Pawet Kubisiak: Stara zasada marketingowa

mowi ,Wyrdznij sie albo gin!”. Jak wskazujg nasze
badania, polskie firmy, ktére odnosza sukcesy

na rynkach zagranicznych, bardziej niz pozostate
wierza w swojg oferte wartosdci i umiejetnosci.

Ale wskazujg tez, ze ich mocnymi stronami sg wysoka
jako$é potgczona z konkurencyjng ceng i szeroko$é
oferty. Czym jeszcze polskie firmy mogg wyréznié
sie wéréd miedzynarodowych konkurentéw?

Jacek Stryczynski: Mozemy wygrywac marka ,,made in
Poland”, co powinno sie kojarzy¢ z umiejetnoscia szybkie-
go dostosowywania sie do potrzeb rynku, elastycznoscig
i zwinnos$cig. Wygrywamy w tej chwili w sektorze ustug,
pod wzgledem zastosowania najnowszych technologii,
robotyzacji proceséw, co daje nam wydluzenie okresu
konkurencyjnosci takze pod wzgledem kosztéw pracy.

Robert Zmiejko: Polskie firmy oferujgce swoje dobra
iushugi na rynkach zagranicznych nie tylko postrzegane
sq jako te, ktérych produkty sg tansze, ale coraz czesciej
jako te, ktorych oferta jest innowacyjna. Dodatkowo atu-
tem polskich przedsiebiorstw jest to, ze charakteryzuja
sie duza solidnoscig, a ich pracownicy sg bardzo kompe-
tentni — czy to w kwestiach samej fachowosci, czy zna-
jomosci jezykéw obcych.

Karol Granoszewski: Polacy majg duzg wiedze, jestesmy
pracowici i szanujemy prace, wszedzie sie docenia na-
szg efektywnosé. Niestety nie potrafimy sie dobrze za-
prezentowaé, bo nie mamy kompetenciji jezykowych. To
musimy nadrobié, bo przegonia nas inne kraje, ktére pod
tym wzgledem szybciej sie rozwijajg. Na nic zdadzg sie
wtedy wiedza, kreatywnos¢ czy efektywnos¢ — bez znajo-
mosci jezykéw obcych nie wyjdziemy poza granice kraju.

Aneta Fita: W dobie globalizacji liczg sie wartos¢ i ela-
stycznosé, to, w jakim stopniu mozemy sie dostosowaé
do potrzeb klienta. Tego polskim firmom nie brakuje. Na-
tomiast brakuje nam odwagi, aby wej$¢ na bogate rynki.
Ciagle cierpimy na jakies kompleksy, cho¢ powinnismy
sie juz z tej przypadtosci wyleczyé¢. Inglot miat odwage,
zeby zainwestowa¢ w Nowym Jorku i odniost sukces.
Takich firm jest wiecej. Chciatabym, zeby Polacy mie-
li w sobie pewng bute, bezczelnos¢ biznesows i inwe-
stowali pienigdze na bogatych rynkach, na pewno od-
niosg sukces.

Weronika Achramowicz: Odwolam sie do doswiadczen
inwestoréw zagranicznych, szczegélnie amerykanskich,
ktorzy wybrali Polske jako kraj do prowadzenia bizne-
su. Bardzo czesto podkreslajg, ze podjeli takg decyzje,

Aneta Fita

bo Polacy sa pracowici, mys$lacy, kompetentni i potrafig
spojrze¢ na zagadnienie szerzej, niz wymaga sie tego na
danym stanowisku. Odnoszac sie do hasta ,, Wyr6znij sie
albo gin!”, powiedziatabym tak: , Wyréznijmy sie zdro-
worozsadkowym, przemyslanym podej$ciem do kwestii
wyijscia poza granice Polski. Dostosujmy nasze rozwia-
zania do celow, ktore chcemy osiggna¢, i konsekwentnie,
rozsadnie je zrealizujmy”.

Andrzej Koztowski: Polskich przedsiebiorcow w globalnej
ekspansiji, szczegolnie na trudne rynki, wyrdzniajg zwin-
nosc i elastycznosc¢. Nie poddajemy sie, szukamy alterna-
tywnych rozwigzan, wygrywamy z korporacjami, bo one
sq bardzo powolne i mato elastyczne. Stosujg typowsq stra-
tegie standaryzaciji, kiedy my jeste$my bardzo otwarci na
strategie adaptacyjng. Stosowanie jej w efektywny spo-
s6b pozwala wlasnie wygrywagé. Kiedy obserwuje polskie
firmy kosmetyczne, jak agresywnie wchodzg na trudne
rynki, wierze, ze szybkos¢, zwinnos¢ i spryt biznesowy
podnosza nasza konkurencyjnosc¢ i pozwalajg efektywnie
walczy¢ z miedzynarodowymi gigantami. Podobne przy-
ktady mozna znalez¢ w innych branzach. Niedawno spe-
dzilem okolo dwoéch tygodni w Iranie, towarzyszac pol-
skim przedsiebiorcom, ktérzy sprawdzali lokalizacje pod
inwestycje. Z przyjemnoscig obserwowatem, w jaki spo-
s6b podchodzili do tego wyzwania, do rynku, ktéry byt
przez bardzo diugi okres zamkniety. Mysle, ze stopniem
profesjonalizacji i jakoscig produktéw polskie przedsie-
biorstwa nie rézniq sie od innych firm europejskich, a ich
przewaga moga okazac sie szybkos¢ dziatania i sprawna
adaptacja do lokalnych warunkéw. B
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AMERYKA ODKRY WA
POLSKIE INNOWACJE

Rynek USA jest bardzo nasycony, nisze wyeksploatowane, a klienci
wymagajgcy. Chociaz trudno zidentyfikowaé niezaspokojone potrzeby,
polskie firmy znalazty sposéb na podbijanie najwiekszej gospodarki

na $wiecie. Mariusz Smolinski
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W 2014 roku polskie firmy wystaly za ocean towary za
5152,1 milionéw dolaréw, a krzywa trendu pokazuje,
ze od lat z sukcesem sprzedajg swoje produkty za ocea-
nem. ICAN Research przeprowadzit badanie jako$ciowe,
aby zbada¢ skuteczne strategie ekspansji oraz putapki
czyhajace na inwestorow i eksporteréw.

Wyniki pokazuja, ze rynek USA wymaga od zagranicz-
nych przedsiebiorcow specjalnego przygotowania do eks-
pansji. Jego wielko$é wplyneta na wyksztalcenie niespo-
tykanych gdzie indziej struktur, kanatéw dystrybuciji czy
sposobéw komunikacji. Dodatkowym wyzwaniem sg re-
gulacje w obrocie towarem, prawo celne, ochrona paten-
towa czy nawet uzyskanie pozwolenia na prace. Jak za-
tem wyglada polski model ekspansji? Badania pokazaty,
ze opiera sie na innowacji produktowej lub bardzo wag-
skiej specjalizacji, bo Amerykanie to wymagajgcy klienci,
szczegolnie wrazliwi na nowe pomysly. Polscy przedsie-
biorcy koncentrujg sie gtownie na klientach biznesowych
(rynek B2B), nawet wéweczas, kiedy koncowymi odbior-
cami sg klienci detaliczni. Najczes$ciej wspoipracujg z po-
Srednikami, dystrybutorami lub profesjonalistami.

Rozwijanie biznesu w Stanach zmusza jednak do obec-
nosci na miejscu, dlatego firmy juz na samym poczatku
powotujg lokalne oddziaty albo przedstawicielstwa, kto-
rymi kierujg do$wiadczeni menedzerowie — delegowani
najczesciej z centrali w Polsce, wspierani niewielkim ze-
spolem zrekrutowanych lokalnie sprzedawcow, a czasem
dzialem operacyjnym.

Putapki tkwig w regulacjach

Na poczatek trzeba zbada¢ zagadnienia formalno-praw-
ne. Prawo amerykanskie bardzo rézni sie od regulacji eu-
ropejskich, a dodatkowo poszczegolne stany dysponujag

duza autonomig legislacyjng. Nasi rozméwcy podkreslali,
ze putapek prawnych, ktére moga opdzni¢ ekspansje lub
ja wrecz uniemozliwi¢, jest sporo, dlatego nie mozna pla-
nowacé niczego bez wsparcia doswiadczonej kancelarii.

Na strazy obrotu handlowego ze Stanami Zjednoczo-
nymi stoi Food and Drug Administration (FDA), ktora
w zaleznosci od kategorii towaru dopuszcza je do obrotu
na terenie USA. Kazda grupa towarowa objeta jest inny-
mi przepisami, dlatego zgoda na dréb nie oznacza zgody
na handel miesem wieprzowym. Za kazdym razem eks-
porter musi przejs$¢ catg procedure prawng, jakosciowa,
zdrowotna, przedstawic¢ stosowne zaswiadczenia i plik
réznych dokumentoéw. Zazwyczaj jest to czasochion-
ny proces, trwajacy miesigcami. Na przyktad wprowa-
dzenie do obrotu nowego produktu przez HTL STREFA
w 2015 roku trwato kilka miesiecy.

System patentowy to innego rodzaju powazne wy-
zwanie; regulacje publicznoprawne moga by¢ wykorzy-
stywane przez graczy rynkowych do skutecznego bloko-
wania zagranicznej, europejskiej konkurencji w wejsciu
na lokalny rynek. Przykladem jest pieluszka dla dzieci
produkowana przez TZMO, ktéra moze by¢ wprowadza-
na do obrotu i sprzedawana w Europie bez naruszania
praw patentowych osoéb trzecich, jednak w USA naru-
sza amerykanski patent jednego ze swoich konkuren-
téw. Roznice w systemach patentowych miedzy Europa
a USA powoduja, ze przybiera to forme powaznej barie-
1y zwigzanej przede wszystkim z niezmiernie wysoki-
mi kosztami prowadzenia sporow patentowych w USA.
Szacuje sie, ze koszt jest dziesieciokrotnie wyzszy niz na
przykiad w Niemczech. To oznacza, ze tylko bezposred-
nie wydatki (sgdowe i adwokackie) wahajg sie miedzy
0,65 miliona a 5 milionéw dolaréw za kazdy patent. Do-
datkowo strona wygrywajgca nie otrzymuje od przegra-
nego zwrotu kosztéw postepowan sgdowych.

Oprocz prawa podatkowego i celnego sg jeszcze inne
wazne regulacje, na ktore trzeba uwazaé. Selena musia-
ta sobie poradzié z przepisami dotyczacymi transportu
produktow w aerozolu. W USA obowigzuje okreslony
standard dla tego opakowania, wiec eksporter nierzad-
ko musi zmieni¢ linie technologiczne, aby nie uchyli¢ ja-
kims$ przepisom. Inaczej moze wwiez¢ produkt, ktérego
pozniej nie bedzie moégt sprzeda¢, bo naruszyiby pra-
wo, w tym przypadku transportowe. Solidna analiza sy-
stemu prawnego, uregulowan branzowych i stanowych
bezwzglednie musi sie odbywac przy wsparciu eksper-
téw, znajacych realia rynku amerykanskiego, szczegol-
nie na poczatku ekspansiji, bowiem lista regulacji i prze-
pis6w do sprawdzenia jest duga.

Firmy, ktore wziely udzial w badaniu, podkreslaty,
ze budowanie strategii ekspansji musi poprzedzi¢ reko-
nesans wysokiej klasy menedzera, ktory rozpozna rynek
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i zbuduje model biznesowy. To z kolei wig-
ze sig z kolejng barierg — otrzymaniem po-
zwolenia na prace. Chociaz TZMO wspot-
pracowato z kancelariami prawnymi USA,
to i tak proces wizowy dotyczacy uzyska-
nia waznego rok pozwolenia na prace dla
dyrektora zarzadzajacego (COQ) trwat
okoto o$miu miesiecy. Dodatkowo proces
przedtuzenia tego pozwolenia (zgdanie
dostarczenia dodatkowych dowodéw, de-
cyzja odmowna USCIS, odwotlanie, wnio-
sek o przyspieszenie sprawy) trwat oko-
lo dziewieciu miesiecy, aby ostatecznie
otrzymac¢ pozytywnag decyzje, ale tylko
na dwa lata od dnia, w ktérym wygasto
pierwsze pozwolenie.

Znajomos¢ przepisoéw i regulacji sta-
nowych oraz specyfiki i lokalizacji poten-
cjalnych klientow, a takze wielu innych
czynnikoéw potrzebna jest rowniez przy
wyborze lokalizacji na biuro czy siedzibe
spoiki. Jezeli biuro bedzie odpowiedzialne
za obie Ameryki i chce mie¢ wiasny ma-
gazyn, warto rozwazy¢ optymalnie poto-
zony Teksas. Wybor lokalizacji powinien
uwzgledniac¢ takze odlegtos¢ do klientow;
nie bez znaczenia sq réznice czasowe —
sze$¢ godzin miedzy Polskg a Zachodnim
Wybrzezem USA pozwala jeszcze na ko-
munikacje z centralg, ale dziewie¢ godzin
ze Wschodnim Wybrzezem tworzy bariere
komunikacyjng. Uwzgledniajgc wszelkie
mozliwe czynniki, firma HTL STREFA ot-
worzyla na przyktad swoje biuro w zagte-
biu farmaceutycznym, w Atlancie.

Pokonanie pierwszych barier pozwa-
la przejs$¢ do najwazniejszego etapu — do
analizy potencjalu rynkowego. Dobra wia-
domos¢ jest taka, ze w Stanach nie ma klo-
potoéw, aby dotrze¢ do informacji o rynku.
Ta transparentnos¢ wyréznia gospodarke
USA sposrod innych na $wiecie. Rapor-
ty, analizy, prognozy sa na kazdy temat,
trzeba tylko by¢ cierpliwym i umie¢ szu-
ka¢, a znajdzie sie bardzo wiele szcze-
gétowych danych i informacji o samej
wartosci rynku, jego wielkosci, dynami-
ce wzrostu, kanalach sprzedazy, struktu-
rze demograficznej, sile nabywczej konsu-
mentow, konkurentach i ich strategiach.
Taka wiedza daje podstawe do zapla-
nowania strategii, zbudowania modelu

biznesowego i opracowania réznych tak-
tyk operacyjnych. Zainteresowani zawsze
mogaq skorzystac ze wsparcia polskiej am-
basady i wydziatéw handlowych, Polsko-

-Amerykanskiej Izby Handlowej, organi-
zacji biznesowych i stowarzyszen lub
lokalnych instytucji rzagdowych wspieraja-
cych inwestoréw zagranicznych. Przy ich
pomocy mozna tez zweryfikowaé wiedze
i zdoby¢ gar$¢ dodatkowych, praktycz-
nych informacji.

Produkt, ktéry otwiera rynek

Kiedy etap probleméw formalnych, tech-
nicznych i prawnych jest zamkniety, czas
na podbodj rynku. Tylko jak go zdobyc¢?
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Nasi rozmoéwcy podkreslali, ze podsta-
wa ekspansji sg wysokiej jakosci produk-
ty lub ustugi. Niby oczywiste, dlaczego
jednak tylu firmom sie nie udaje? Wedlug
ich opinii, klienci amerykanscy nie sg tak
wrazliwi na poziom cen, jak klienci euro-
pejscy, ale w zamian oczekujg rozwigzan
Z najwyzszej poiki. Zmusza to eksporte-
réw, ktérzy marza o tym rynku, do stoso-
wania najlepszych technologii i materia-
16w oraz $cistej kontroli produkciji. Jednak
zeby méwié o sukcesie, trzeba sie postarac¢
0 cos$ ekstra, o co$, co zaskoczy i nazywa
sie ,wow". Nie chodzi przy tym o fajerwer-
ki, ale udokumentowang funkcjonalnos¢,
skutecznos$¢, rodzaj zastosowanego ma-
teriatu, czas uzytkowania czy inne waz-
ne w danym produkcie lub ustudze kryte-
rium, dzieki czemu oferta jest warta uwagi.

Badani potwierdzili, ze Amerykanie
sg w duzo wiekszym stopniu niz Europej-
czycy wrazliwi na nowe pomysty, dlatego
budujac skuteczng strategie wejscia, trze-
ba wzig¢ pod lupe produkty konkurencji.
Jak to zrobié¢? Najszybciej przeglad rynku
mozna zrobi¢ na targach, przy czym nie
chodzi tylko o najwazniejsze duze imprezy
stanowe, ale czesto o lokalne lub bardzo
wasko specjalistyczne imprezy branzo-
we. W kolejnym etapie sprawdzania kon-
kurencji powinno sie zbada¢ wybrane pa-
rametry produktéw, ktére moga zagrozic¢
wlasnemu. Odkrycie stabych stron daje
argumenty sprzedazowe i zbliza do suk-
cesu, odkrycie tych mocnych jest sygna-
tem dla zespotu R&D, aby dalej pracowat.

Drutex po takiej analizie stworzyt wy-
sokiej jakosci okna, bazujace na wilasnym

Klienci z USA
oczekujg
bardzo dobrej
obstugi nie tylko
W momencie
zakupow,
ale rowniez
po dokonaniu
transakcji.

systemie nowoczesnych profili PVC. Dzie-
ki posiadaniu wilasnej mieszalni i ekstru-
zji profili PVC firma moze konstruowac
nowoczesne rozwigzania odpowiadaja-
ce oczekiwaniom rynku i specyfice klien-
ta amerykanskiego. To przekonato wyko-
nawce hotelu Hilton w Nowym Jorku, aby
wykorzystat je w obiekcie.

Z badania wynika, ze rynek amerykan-
ski jest do$¢ zamkniety, chociaz sporo na
nim graczy azjatyckich; brakuje za to am-
bitnych, innowacyjnych firm europejskich,
ktore zmobilizowatyby lokalnych produ-
centéw do bardziej intensywnych prac nad
innowacyjng oferta. Dlatego pomimo wy-
sokich oczekiwan klientdw mozna spotkaé
nisze, w ktorych polskie produkty z powo-
dzeniem konkurujg z amerykanskimi lub
moglyby z nimi konkurowac.

Ten fakt wykorzystata Selena. Jej pian-
ka poliuretanowa jest o 30% bardziej
wydajna niz pianki innych producentow,
a produkty pianoklejowe do przyklejania
podidg z ptyt OSB (tradycyjna technologia
budowlana w USA) sg kilka razy bardziej
wydajne i o 1/3 tansze niz u konkurentow.
Takiej oferty rynek nie moze odrzucié.
Cho¢ najwieksza konkurencja ma az 75%
udzialu w rynku, zapowiada sie zacieta
walka (obecnie Selena posiada 5% rynku)
i wiele wskazuje, ze zwyciezcg zostanie
polska firma. Musi jednak ciggle prowa-
dzi¢ kampanie edukacyjng dla posredni-
koéw, aby umieli jej produkty sprzedawac.

Komunikacja w Stanach to odrebna
kompetencija, ktérej nie moze zabraknaé
eksporterom. Aby zdoby¢ rynek, trzeba
mu powiedzie¢: ,halo, tu jestem i mam
dla ciebie co$, czego nikt inny nie ma, a ty
tego potrzebujesz”. Innej drogi nie ma.
Komunikaty nie moga jednak obiecywac
czegos, czego eksporter nie jest w stanie
dostarczy¢, bo wiarygodnosé¢ na tym ryn-
ku jest podstawgq skutecznej sprzedazy.
Dlatego nalezy prowadzi¢ testy porow-
nawcze, zeby poinformowac¢ odbiorcow
o unikalnych korzysciach, jakie beda mie-
li, uzywajac tych produktéw a nie innych.
W USA przedsiebiorstwa powszechnie ko-
rzystaja z wyspecjalizowanych firm, ktore
w warunkach laboratoryjnych testujg pro-
dukty roznych marek, a nastepnie wydajq



opinie i certyfikaty. Zdaniem badanych firm warto pod-
kresla¢ pochodzenie ,made in Poland”, poniewaz wy-
roby europejskie sg wysoko oceniane i z powodzeniem
konkurujg z dostawcami azjatyckimi.

Innowacja to nie jest jedyny sposob na skuteczne
konkurowanie w USA. Polskie firmy wykorzystujg wyso-
kie wymagania amerykanskich odbiorcéw, lepiej dosto-
sowujac swoje produkty do ich potrzeb niz lokalni do-
stawcy. Firma INGLOT oferuje wysokiej jakosci produkt,
na przykitad pomadke w palecie 250 odcieni, niespoty-
kang nawet wsrod najwiekszych graczy w branzy. Co
wiecej czasami produkuje krétkie serie, zeby zaspokoic¢

»zachcianki” czy marzenia swoich klientow — szczegol-
nie gwiazd teatru, musicali i filmu. Natomiast Mercator
Medical byt gotowy wyprodukowa¢ diuzsze rekawice na
konkretne zamowienie, nawet jezeli wymagato to prze-
stawienia linii produkcyjne;.

Klienci z USA oczekujg bardzo dobrej obstugi nie tylko
w momencie zakupow, ale rowniez po dokonaniu transak-
cji. Testuja eksporteréw w sytuacjach problemowych pod
katem szybkosci reakcji i transparentnosci dziatania. Nie
akceptujg niedomoéwien czy nierzetelnosci. Drutex budu-
je swojg przewage wtasnie w obszarze dostaw. Do per-
fekcji opanowat procesy produkcyjno-logistyczne; potrafi
nawet szybciej dostarcza¢ zamawiane okna z Polski niz
rodzimi producenci z Ameryki. Chociaz wysoka spraw-
nos$¢ operacyjna kosztuje, to wymagajacy klienci potra-

fig docenic¢ starania Drutexu i nagradzajg go lojalnoscia. dobrych relacji z globalnymi firmami na Starym Konty-

Inaczej przewage buduje sektor ustug. Tutaj inno- nencie ulatwito rozwiniecie ich w oddziatach amerykan-
wacyjnos¢ sprowadza sie do waskiej specjalizaciji, a wia- skich. Zadzialal tez wiasciwy czas — USA wprowadzato
rygodnos¢ buduje lista referencyjna. Jednak nawet nie- wlasnie w zycie regulacje dotyczaca stosowania bez-
wielka nisza w przypadku Stanéw to olbrzymi rynek piecznych urzadzen w zabiegach medycznych. Sita re-
w poréwnaniu do Europy. komendacji, innowacyjny produkt i nowe przepisy bty-

skawicznie zapewnity polskiemu producentowi popyt.
Kiedy HTL STREFA ustabilizowala swojg pozycje jako

Koncentracja na rynku profesjonalnym dostawca globalnych koncernéw, zdecydowata sie na roz-
Strategia oparta na innowacji nie gwarantuje jeszcze woj wiasnej marki. W 2007 roku zatozyta wtasng spotke
sukcesu; potrzebna jest jasno okreslona grupa docelowa, i zaczela rozwija¢ biznes wsréd mniejszych dystrybuto-
zdefiniowane kanaty komunikacji i dystrybucji. Tyle ze row. Ta decyzja pozwolita spolce osiggnaé 50-procento-
dotarcie z komunikacjg o produkcie na ogromnym rynku, wy udziat w globalnym rynku bezpiecznych nakluwaczy.
jakim sg Stany, stanowi prawdziwe wyzwanie. Polskie INGLOT postapit podobnie, cho¢ jest przedstawicie-
przedsiebiorstwa majac rézne modele ekspansji, zazwy- lem zupeknie innego sektora. Jako przedstawiciel bran-
czaj rozwijaly sie przez kanat biznesowy (B2B). Na rynku Zy typowo masowej podboj rynku rozpoczat od kanatu
profesjonalnym bardziej liczy sie wysoka jako$¢ produk- profesjonalnego — od wizazystéw. Firma doktadnie przyj-
tow, marka jest na drugim miejscu, co wynika ze strate- rzala sie odbiorcom, zidentyfikowata kluczowe targi za-
gii budowanej na przewadze produktowej. wodowcow w swoim segmencie. Jej produkty zostaty

HTL STREFA na pierwszym etapie ekspansji skon- szybko docenione, pomogli przy tym artysci od make-
centrowata swoje sily na koncernach diagnostycznych -upu, ktérzy majg ogromng site oddziatywania gtéwnie
i farmaceutycznych dziatajacych w Europie. Innowacyjny przez nowe media. W 2010 roku INGLOT otworzyt stu-
produkt okazat sie na tyle atrakcyjny, ze koncerny wpro- dio szkoleniowe, zlokalizowane w prestizowym budyn-
wadzity go do oferty, przejmujac odpowiedzialno$¢ za do- ku Chelsea Market, gdzie stylisci, gwiazdy piosenki, fil-
tarcie do klienta koncowego — do szpitali. Zbudowanie mu, teatru, a przede wszystkim musicali moga przyjsé¢
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i ,pobawié” sie produktami firmy. W ten sposéb pol-
ska spotka z Przemysla zaczela wspotprace z musicala-
mi, jak ,Mamma Mia". Chociaz nie przeznaczata ogrom-
nych kwot na reklame, zaczela efektywnie konkurowac
z globalnymi gigantami, wchodzgc z produktami do sie-
ci masowej sprzedazy, do Macy's. Kolejne kroki w kon-
sekwentnie realizowanej strategii docierania do pro-
fesjonalistéw, INGLOT kieruje do réznych organizacji
i szkét zawodowych, z ktérymi nawigzuje wspoétprace.

Selena i Drutex réwniez zrezygnowaty z wejscia do
masowej sprzedazy i zaczely przygode z rynkiem w USA
od profesjonalistéw. Obie firmy rozwijajg sie w modelu
dystrybucyjnym — docierajg do potencjalnych partneréw
na targach, a dzieki innowacyjnym produktom szybko
nawigzujg z nimi wspétprace.

Nieco inng strategie sprzedazy, cho¢ réwniez przez
kanat profesjonalistow, wybrata spétka TZMO, ktéra pro-
dukuje miedzy innymi pieluchy dla dorostych. Kiedy nie
udalo sie nawigza¢ wspolpracy z najwiekszymi dystry-
butorami, firma postawila na dotarcie do pielegniarek.
Dobra taktyka, oczywiscie oprocz targéw, okazaty sie
nawigzywanie relacji i cztonkostwo w réznych stowa-
rzyszeniach i organizacjach zrzeszajacych pielegniarki
oraz instytucje spokojnej starosci. Niezle sprawdzit sie
tez sampling, w trakcie ktérego odbiorcy mogli docenié¢
komfort oferowany przez produkt marki Seni. Dzieki ta-
kim dziataniom firma mogta zobaczy¢ wiele cennych re-
komendacji swoich produktéw w mediach spotecznos-
ciowych, co napedzato biznes. W ten sposob obecna na
80 rynkach $wiata polska firma zaczeta stawia¢ pierw-
sze kroki w USA.

Wielokanatowos¢ sprzedazy

Nie da sie zbudowac¢ silnej pozycji firmy bez obecnosci
na miejscu. W przypadku USA nie sprawdza sie dystry-
bucja prowadzona na odlegto$¢, poniewaz rynek jest
duzy i specyficzny. Tak wiec struktura kanatéw dystry-
bucji jest kolejnym obszarem, ktéry trzeba doktadnie zba-
da¢. Na rynku amerykanskim funkcjonujg dystrybutorzy
obstugujacy wszystkie stany oraz ogromna liczba firm
lokalnych operujacych na wybranym obszarze. Wszyst-
kie sg mocno wyspecjalizowane, czego sie nie spotyka
w Europie. Specjalizacja bierze sie z wielkosci obszarow,
ktore musza byé¢ zagospodarowane.

Pomysty na rozwoj biznesu za posrednictwem dys-
trybutoréw sag rézne. Mercator Medical zaczat ekspansije
od wiekszych dystrybutoréw, dlatego musiat dwuipot-
krotnie zwiekszy¢ moce produkcyjne fabryki w Tajlandii,
inaczej nie miatby szans, zeby by¢ ich partnerem. Z kolei
Drutex wybrat droge ekspansji poprzez wspoétprace z dys-
trybutorami i mniejszymi firmami budowlanymi, co sie



w jego przypadku doskonale sprawdzito.
Firma powoli uczyta sie rynku, poznawa-
la jego wymagania i rozwijata wspotpra-
ce z nastepnymi posrednikami, rozwijajac
jednoczes$nie wlasne procesy produkcji
i logistyki.

Problem, ktéry w tym modelu jest do
rozwigzania, polega na tym, ze posrednicy
majq w portfelu wiele produktéw, dlate-
go ich motywacja do sprzedazy okreslone-
go wyrobu zalezy od bliskiej wspoipracy,
szybkiej reakcji na spadek sprzedazy i od-
powiedniej stymulacji. Czeste spotkania,
wspolne dopracowywanie strategii sprze-
dazy, bogate i ciekawe materiaty marketin-
gowe, szkolenia z wiedzy o produkcie dla
handlowcow — to tylko niektdre sposoby
na aktywizacje partneréw. Rzecz w tym,
aby nie popsuc relacji, bo pozyskanie ich
do wspolpracy wcale nie jest takie proste.
Mercator Medical musiat pokonac¢ bardzo
dhuga droge, zanim sie to udato. Najpierw
musial wystarac sie o szanse, aby w ogoéle
mogt zaprezentowaé swéj produkt. Kiedy
do tego doszlo, a osoby odpowiedzialne za
zakupy wstepnie go zaakceptowaty, do la-
boratorium poszly probki. Pozytywna oce-
na oznaczata, ze mogt przejsc¢ do kolejnego
etapu, czyli przedtozy¢ dokumenty, udo-
stepni¢ wszystkie dane techniczne reka-
wicy i przeprowadzone badania. Po ana-
lizie (dosy¢ diugi proces) nastapit audyt
fabryki, gdzie fachowcy sprawdzali zdol-
nosci produkcyjne, warunki techniczne
dla produktu, nawet procesy. Dopiero kie-
dy firma przeszla pozytywnie audyt, mo-
gta rozpocza¢ rozmowy handlowe i nego-
cjowac¢ warunki.

Jeszcze gorzej majg eksporterzy, ktod-
1zy chcg dotrze¢ do grup zakupowych.
GPO (Group Purchasing Organization) to
kolejna specyfika rynku amerykanskie-
go. Sa to organizacje handlowe zrzesza-
jace szereg podmiotow, na przyktad szpi-
tali, i w ich imieniu dokonujgce zakupow.
Struktura ma charakter porozumien mie-
dzy podmiotami; jest regulowana kontrak-
tami i rozwijana przez firmy amerykanskie.
Stanowi ogromng bariere dla rozwoju bi-
znesu w USA, a jedyng czesto drogg dotar-
cia sq wilasnie dystrybutorzy, ktérzy znaj-
duja sie na liscie zakupowej GPO.

Inna specyfika rynku amerykanskie-
go, a zarazem alternatywny kanat sprze-
dazy, to agenci handlowi. W Stanach jest
to zawdd cieszacy sie znacznie wiekszym
szacunkiem niz w Polsce. Mozna do nich
trafi¢ przez zewnetrzne firmy wyspecja-
lizowane w podnajmowaniu tych osob.
Agenci pracujg najczesciej w systemie
prowizyjnym, wiec sq zainteresowani ta-
kimi produktami, ktére bedg mogli szybko
i tatwo sprzedaé, ale firmy, ktére ich za-
trudniajg, majg juz wypracowane $ciez-
ki dotarcia do wiekszych klientéw, przez
co efektywnosé pracy agentow jest duza.
Plusem wspo6tpracy w modelu prowizyj-
nym jest wieksza kontrola nad kosztami;
wada moze by¢ mniejsza efektywnosé, po-
niewaz sprzedawca idzie do klienta z pro-
duktami réznych firm. Jednak agenci sa
otwarci na wspétprace z nowymi dostaw-
cami, szczegolnie jezeli ci oferujg atrak-
cyjne, innowacyjne towary produkty, co
dla Amerykandéw stanowi sporg pokuse.
Na taki wtasnie kanat sprzedazy posta-
wita Selena i zbudowata sie¢ 42 agen-
téw, przy ograniczonych sitach wtasnych
handlowcow.

Dystans miedzy mniejszymi firmami
i gigantami wyréwnuje w czesci kanat on-
line. Koszty i narzedzia dostepne dla du-
zych i matych firm sq takie same, liczg sie
gléwnie marka i produkt.

Relacyjnosé w biznesie

Amerykanéw charakteryzuje duza swo-
boda bycia, sq zawsze usmiechnieci, co
nie znaczy, ze mozna sobie pozwoli¢ na
odrobine nieuwagi czy brak starannego
przygotowania. Zadajg bardzo konkretne
pytania i oczekujg wyczerpujacej rownie
konkretnej odpowiedzi, wskazania korzy-
sci i zalet produktu. Poniewaz na spotka-
nia sprzedazowe poswiecajg mniej cza-
su niz Europejczycy, nie mozna liczy¢

ICAN Research przeprowadzit osiem wywiadéw eksperckich. W projekcie
wzieli udziat prezesi i whasciciele, dyrektorzy sprzedazy i szefowie oddzia-
téw polskich firm dziatajacych na rynku USA: INGLOT, Selena, HTL STREFA,
Drutex, TZMO, Mercator Medical, Rec Global. Do wspétpracy zostata
zaproszona réwniez Polsko-Amerykanska Izba Gospodarcza.
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na drugg szanse, a miejsce rozmowy nie ma znacze-
nia — kazde jest dobre, wiec nie ma co liczy¢ na kurtuazje.

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

Jednak relacyjno$¢ i otwarto$¢ moga byé bardzo
zwodnicze. Nasi rozméwcy podkreslali, ze po spot-
kaniach czesto mieli wrazenie, ze juz zdobyli klienta.
Spotkania przebiegaly w $wietnej, bardzo przyjaznej
atmosferze, przy duzej otwartosci, wiec byli pewni, ze
wlasciwie biznes majg juz w garsci, tylko trzeba go do-
mkna¢ stosowng umows. Padaly stowa pochwaly, nawet
podziwu, ale byl to tylko styl bycia, a nie rzeczywiste
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potwierdzenie zainteresowania ofertg. Na koniec poten-
cjalny kontrahent stwierdzal, ze produkt jest $wietny,
ale... on go w tym momencie nie potrzebuje.

Nalezy wiec uwazac i wykorzysta¢ maksymalnie swoj
czas, tak jak nie wolno wycigga¢ wnioskéw na podsta-
wie luznej atmosfery spotkania co do charakteru wspoét-
pracy. W biezgcym operacyjnym dzialaniu Amerykanie
sq bardzo rygorystyczni, doktadni, precyzyjni, wyma-
gajacy. O ile takie nieformalne spotkania cechuje duza
swoboda, o tyle pdzniej trzeba sie juz mocno napraco-
wag, zeby zbudowac satysfakcje ze wspotpracy. Jest to
kulturowa cecha, ktérej w europejskich realiach sie nie
spotyka. Tu spotkania i operacyjne kontakty sg na tym
samym poziomie emocji, w Stanach nigdy.
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9. Cerrad (Cerrad) 49. Sherly (Sherly)
29. InteliWISE (InteliWISE) : a4 4

10. Chicago Finnancial Technology Polska

(Chicago Finnancial Technology)

30.

Ivona Software (Ilvona Software)

50.

Sunreef Yachts Charter
(Sunreef Yachts Charter USA)

i i i i 31. KGHM Polska Miedz
11. City Interactive (City Interactive) (KGHM I:tserzati:)enazl) 51. Sygnity (Sygnity Europe)
12 .C°C”:.r°h (Branch of Comarch Inc. 32. Korona (Korona) 52. TELE-FONIKA Kable Sp. z o.0.
in Chicago) ’ S.K.A (TF Cable Americas)
13. Com.40/ Comforty Limited 33. Krosnienskie Huty Szkta ,,KROSNO”
(Com.40 - EBI LLC) (Sterling Cut Glass Co.) 53. T Komp (T Komp LLC)
. 54. Tonightapp (Tonightapp)
14. ComAngle Entertainment 34. LGBS Polska (LGBS Software)
(ComAngle Entertainment) 35. LOT Cargo (LOT Cargo) 55. Transition Technologies
Transition Technologies USA Inc.
15. ,Doti” Manufaktura Drazy 36. MDM Polska (MDM) (Transition Technologies nc.)
Czekoladowych (DOTI US) 56. TZMO (TZMO USA, Inc.)
37. Mercator Medical . .
16. Drutex (ECO Windows) (Mercator MedSystems) 57. USP Zdrowie/US Pharmacia
US Ph ia International
17. ELPLAST (ELPLAST AMERICA) 38. Mobica (Mobica US) (US Pharmacia International)

18. Enfoglobe (Enfoglobe/ Enformatic) 39

Do nawigzania wspétpracy z amerykanskim partne-
rem potrzebne sg jego zaufanie i przekonanie co do ja-
kosci produktu. Stad powszechng praktyka polskich firm
jest zapraszanie przedstawiciela ze Stanéw do swoich
fabryk i pokazywanie mu catego procesu produkciji. Do-
piero wysokiej klasy maszyny, sprawnie funkcjonujgce
procesy tacznie z kontrolg jakosci i tancuchem logistycz-
nym przekonujg go, ze warto z polskg firmg razem budo-
wac¢ biznes. Czasami w gre wchodzi tez audyt w przed-
siebiorstwie, a czasami szkolenie dla dystrybutorow.

We wspotpracy z duzymi graczami zaufanie buduje
obecnos$¢ spoiki na gietdzie. Zanim HTL STREFA weszta
na gielde, postrzegana byla jako mniej wiarygodny part-
ner, po debiucie sytuacja sie zmienita. Spétka stata sie

58. UXPIN (UXPIN)
59. Vivid Games (Vivis Games)

. Morpol (Morpol America)

w pelni transparentna, jej dane, strategia, prognozy wy-
nikéw finansowych, zawarte kontrakty sq powszechnie
znane, dlatego klienci zaczeli by¢ na nig bardziej otwarci.

Rynek amerykanski mimo ze jest duzy i atrakcyjny, bar-
dzo sie r6zni od europejskiego. Ze wzgledu na jego spe-
cyfike nie da sie skopiowac¢ nawet najlepszych praktyk.
Skuteczna ekspansja wymaga wiec poszukiwania wias-
nej drogi, bezposredniej obecnosci, gtebokiej analizy, jas-
no okreslonej strategii oraz determinacji w realizacji. B

Mariusz Smolinski, dyrektor dziatu badan
i analiz ICAN Research

27



WSPARCIE BIZNESU

EKSPANSJA
NA ZAGRANICZNE RYNKI

JEST KONIECZNOSCIA,
NIE WYBOREM

Dla polskich narodowych czempionéw to najlepszy
czas, zeby budowaé globalne DNA. Dzieki temu
najwieksze polskie firmy bedg mogty sta¢ sie
filarami miedzynarodowej konkurencyjnosci naszej
gospodarki. Oktawian Zajqgc, Jarostaw Dmowski
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wrzesniowego raportu ,,Zarzg-

dzanie po polsku”, przygotowanego przez Boston Con-
sulting Group, wynika, ze szukanie nowych $ciezek wzro-
stu jest jednym z najistotniejszych wyzwan, przed jakim
stojq dzis polskie firmy. W tym kontekscie ekspansja za-
graniczna jest najczesciej wskazywanym obszarem po-
tencjalnego i dotychczas niewykorzystanego wzrostu
przedsiebiorstw. Dotyczy to wszystkich wyréznionych
w badaniu typoéw firm — tych mniejszych z prywatnym
inwestorem, duzych z silnym wplywem kapitatu zagra-
nicznego oraz tych najpotezniejszych, czesto z udziatem
Skarbu Panstwa. W naszej opinii menedzerowie polskich
koncernow zdajg sobie dzis sprawe z tego, ze jesli przez
kolejne 25 lat chcieliby opiera¢ sie na dotychczasowych
motorach wzrostu oraz koncentrowac na lokalnym ryn-
ku i krajowych zasobach, nie majg szans, aby utrzymaé
sie w gronie najsilniejszych korporacji. Wiedzg, ze eks-
pansja na zagraniczne rynki nie jest juz kwestig wybo-
ru, tylko koniecznoscia. Problem w tym, ze nawet jesli
polskie korporacje zdotalty juz powiekszy¢ skale swojego
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Menedzerowie o silnych stronach
polskiej szkoty zarzqdzania

Wypracowaliémy wtasny, unikalny styl zarzadzania

o Strategia i rozpoznanie rynku
- polski menedzer dobrze zna rynek;
- jest zorientowany na wynik;
- widzi presje na marze, ale jest gotowy
do dziatania i poszukiwania nowych rozwigzan.

e Styl i rola lidera

- polski menedzer jest pewny siebie oraz mozliwosci
swojej firmy (vs. konkurenci w sektorze);
- skuteczny w egzekwowaniu celéw;
- chce stawia¢ na dtugotrwate zaangazowanie pracownikéw.

e Kultura i zachowania w organizacji
« polski menedzer pokonuje polskie ,nie da sie”;
- wierzy, ze skutecznie motywuje swéj zespét do dziatania;
- tworzy $rodowisko sprzyjajgce zrozumieniu potrzeb klientéw.

1. % twierdzacych odpowiedzi w badaniu ankietowym.

Zrédto: Raport , Zarzadzanie po polsku”, BCG

Co hamuje rozwdéj polskich
przedsiebiorstw?

Menedzerowie wskazali obszary, ktére sa najwiekszym
wyzwaniem dla dalszego wzrostu ich firm
Relacje z interesariuszami

Wynik i wzrost Kultura organizacyjna

« Potrzeba innowacyjnosci

+ Niskie marze

« Niewykorzystany potencjat ekspansji zagr.

- Ciggle niska efektywno$é proceséw sprzedazowych

« Zwiekszenie dyscypliny wdrozeniowej

9 i zadaniowego trybu pracy

+ Rozwdj zachowan i uczenia sie organizacji
- Zarzadzanie pokoleniem Y

« Koniecznos¢
e balansowania miedzy

interesariuszami

Zrédto: Raport , Zarzadzanie po polsku”, BCG
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biznesu, to nie zdazyly jeszcze zbudo-
wac w pehi globalnego modelu dziatania,
prawdziwie globalnego DNA.

Czym konkretnie jest wiec globalne
DNA? To szereg bardzo wymiernych kom-
petenciji niezbednych w firmie, ktérej am-
bicjq jest efektywne dzialanie w skali mie-
dzynarodowej. Amerykanskie, a nastepnie
japonskie i zachodnioeuropejskie koncer-
ny zdobywaly je w ciggu dekad powojen-
nej ekspansji, kiedy biznes gwattownie
sie globalizowat na fali amerykanskich
wplywow politycznych. Od kilkunastu lat
podobng droge pokonujg korporacje z ryn-
kéw wschodzacych, na czele z Chinami,
Indiami, Koreg Poludniowsq oraz Brazylig —
narodowi czempioni wykorzystali lokalne
motory wzrostu, wiec ich aspiracja stato
sie wejscie do globalnej gry, czego efekty
widaé chociazby po zmianach na publiko-
wanej co roku liscie ,, Forbes Global 2000”.

Jak wynika z tego rankingu najprez-
niejszych koncernéw $wiata, to chinskie
spoiki stojg aktualnie na czele peletonu.
Chiny zreszta od lat konsekwentnie bu-
dujg miedzynarodowg potege swoich kor-
poracji. Chociaz pod wzgledem liczebno-
$ciw ,,Global 2000” wcigz dominujg firmy
ze Stanéw Zjednoczonych (579), Chin-
czycy zdolali wspia¢ sie na druga pozy-
cje (232) i zepchneli z niej Japonczykow
(216). W tym roku chinskie banki zajety
cztery pierwsze miejsca rankingu, detro-
nizujac amerykanskich gigantéw, takich
jak JP Morgan Chase, General Electric
czy Bank of America, ktére triumfowaty
w 2010 roku. Chinom mocno pomaga per-
spektywa myslenia daleko w przod. Szef
Instytutu im. Bruce'a Hendersona, Martin
Reeves, podkresla, ze prezesi chinskich
koncernow najczesciej pytaja, co powin-
ni robi¢, aby za 50 lat ich firmy nadal ist-
nialy i mogly umocnic¢ swojg pozycje lub
przynajmniej utrzymac sie na zblizonej
do obecnej.

Na liscie z 2015 roku nie zabraklo
tez polskiego akcentu — w gronie naj-
wiekszych koncerndéw znalazly sie mie-
dzy innymi: KGHM, PKO Bank Polski, PZU
i PGNIiG. Zestawienie Forbesa prezentuje
je naszym zdaniem w ciekawym Swietle.
Korzystajac z klasyki czyli macierzy Boston



Consulting Group — chociaz narodowi czempioni z per-
spektywy naszego kraju moga wydawac sie ,,dojnymi
krowami”, na tle globalnego biznesu wcigz blizej im
do ,,znakoéw zapytania”.

Budowanie globalnego DNA

Na jakich filarach swoje globalne DNA mogga oprze¢ pol-
scy polscy liderzy? Rozmowy z czolowymi menedzera-
mi polskich przedsiebiorstw pokazuja, ze chociaz na-
szym korporacjom brakuje jeszcze miedzynarodowych
tradycji oraz globalnej kultury organizacyjnej i dopiero
budujemy zakrojony na swiatowaq skale model bizneso-
wy, mamy Kkilka silnych kompetencji. Na przyktad jeden
z polskich koncernéw zbudowat tak solidne umiejetno-
$ci handlowo-marketingowe, ze jego relacje z klientami
sq przez konkurentow postrzegane jako globalny bench-
mark. Podobne wnioski dotyczyly kompetencji technicz-
nych w tej firmie czy wdrozonego modelu zarzgdzania
ryzykiem. Okazuje sie, ze my, Polacy, potrafimy by¢ sku-
teczni, jesli pozwoli sie nam podejmowac decyzje. Pamie-
tajmy tez, ze jeste$my krajem, ktéry zdobyt miedzynaro-
dowgq stawe jako $wietna lokalizacja dla centréw ustug
wspdlnych. Polskie firmy o globalnej skali dziatania moga
wykorzystac atuty, ktére wczesniej dostrzegty juz mie-
dzynarodowe korporacje, i w naszym kraju zdecydowaty

sie scentralizowac funkcje back-office z obszaru ksiego-
wosci, IT, finansoéw czy wybranych funkcji HR.

To oczywiscie dopiero pierwsze elementy globalne-
go DNA - zbudowanie naprawde miedzynarodowych
firm wymaga jeszcze wielu lat pracy, konsekwencji i de-
terminacji. JesteSmy przekonani, ze dla wielu menedze-
16w bedzie to niewygodna zmiana, poniewaz oznacza
koniecznos$¢ wyjscia poza dobrze znane obszary i dotych-
czasowsq strefe komfortu.

Wyzwaniem dla polskich czempiondéw bedzie zbu-
dowanie globalnego modelu operacyjnego dotyczgcego
systemu wymiany wiedzy i wspierajgcego innowacyj-
nosc¢ czy budowanie sciezek karier menedzerskich, kto-
re pozwolg przyciggaé¢ najbardziej kompetentnych ludzi.
To ogromna praca, ale niezbedna, jesli chcemy, aby pol-
skie korporacje pod wzgledem skali dziatania i potencja-
tu rozwojowego odpowiadatly globalnej pozycji i znacze-
niu gospodarki naszego kraju w $wiecie. Problem w tym,
aby przedsiebiorcom nie zabraklo odwagi w zarzadzaniu
z dilugofalowq perspektywa, a decydenci dali im szanse
rozwoju na globalnych rynkach i mozliwos¢ konkurowa-
nia z najsilniejszymi $wiatowymi gigantami. |

Oktawian Zajac jest dyrektorem w The Boston Consulting
Group, Jarostaw Dmowski jest partnerem w The Boston
Consulting Group.

Baker & McKenzie to najwieksza kancelaria prawna na $wiecie pod wzgledem
przychodéw. Dysponuje siecia 77 biur w 47 krajach i zatrudnia 4200 prawnikéw.
Wedtug badania 2014 Acritas Sharplegal® Global Elite Brand Index Baker &
McKenzie jest najsilniejsza, globalna marka wsréd kancelarii prawnych.

BAKER & MCKENZIE

BAKER & MCKEENZIE

Od ponad 65 lat
wspieramy firmy
w ekspansiji
zagranicznej.

Jednym z gtéwnych motywdw zagranicznych akwizycji jest che¢ uzyskania dostepu
do nowych technologii. Wiecej w raporcie Baker & McKenzie ,Going Global”, ktéry mozna
pobraé za pomoca QR-kodu lub na stronie:

www.bakermckenzie.com/goingglobal
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HANDLOWY MOST
NAD ATLANTYKIEM

'E' Negogjacje w sprawie umowy o wolnym hcmdl@ Uniq Europejskq : —

o Stanami Zjednoczonymi wcigz trwajg. Chociazsjej ostateczny ksztaht
""fife jest jeszcze znany, juz dzi$ wiadomo, ze wplynie na funkcjonowanie
wielu polskich firm. Mateusz Zurawik
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TTIP, czyli Transatlantyckie Partnerstwo na rzecz Handlu
i Inwestycji (Transatlantic Trade and Investment Part-
nership), to ambitna umowa, w zalozeniach majgca doty-
czy¢ bardzo wielu dziedzin gospodarki po obu stronach
Atlantyku. W najwiekszym uproszczeniu chodzi w niej
0 zniesienie barier w handlu miedzy Unig Europejska
a Stanami Zjednoczonymi, a w konsekwencji — pobudze-
nie wzajemnych relacji biznesowych, co obu stronom ma
przynies¢ istotne korzysci. Ten cel tylko pozornie jest
fatwy do osiggniecia, o czym doskonale wiedzg wszy-
scy, ktorzy kiedykolwiek préobowali sprowadzi¢ do Pol-
ski na przyktad samochdéd z USA i zetkneli sie dodatko-
wymi optatami. Trzeba jednak pamietaé, ze wzajemne
cla to tak naprawde najmniejszy problem, ktéry mozna
rozwigzac jednym pociggnieciem piéra, bo zalezg one od
woli politycznej decydentéw. Sg inne, duzo powazniejsze
kwestie, a lista wyzwan, z ktéorymi musza sie uporac ze-
spoly negocjacyjne, jest dluga. Dotyczy przede wszyst-
kim tak zwanych barier pozataryfowych, czyli r6znych
standardéw regulujacych obrét poszczegdélnymi towa-
rami na Wspoélnym Rynku i w USA. Przyktadem tego ro-
dzaju kwestii moga byé choéby rézne lampy montowane
w samochodach przeznaczonych na rynek amerykanski
i europejski czy tez listy wielu substancji, ktérych sto-
sowanie jest zakazane w kosmetykach sprzedawanych
w Europie i Stanach Zjednoczonych.

TTIP a sprawa polska

Z jakich powodow polski biznes powinien zainteresowac
sie handlem ze Stanami Zjednoczonymi? Na pierwszy

rzut oka obrét gospodarczy miedzy naszymi krajami nie
wyglada imponujgco. Stanéw Zjednoczonych nie znaj-
dziemy wsrdd dziesieciu najwazniejszych kierunkow
eksportowych Polski, natomiast posréd zrédet importu
widniejg one dopiero na dziewigtym miejscu. Wedlug
danych Giéwnego Urzedu Statystycznego w ubieglym
roku wiecej sprzedawalismy nie tylko do Niemiec, ale
tez do Wielkiej Brytanii, a nawet Czech i Rosji. Znaczenie
Stanéw Zjednoczonych w handlu z Polska ro$nie jednak,
jesli wezmiemy pod uwage, jakie grupy towaréw domi-
nuja w europejskim eksporcie za Atlantyk. Do gtéwnych
nalezg miedzy innymi produkty rolne, maszyny i urza-
dzenia oraz wyroby przemysiu chemicznego. Wszyst-
kie sq wytwarzane przez branze tradycyjnie juz bardzo
silne w Polsce, a ich gtéwnymi odbiorcami staja sie kra-
je Europy Zachodniej. Cho¢ takie przypuszczenia trud-
niej wykaza¢ na doktadnych liczbach, to znaczna czes¢
produktow eksportowanych przez Polske do krajow tak
zwanej starej Unii jest dalej wysytana do Standw Zjedno-
czonych. Najlepszym przykltadem sa niezmiennie cenio-
ne po drugiej stronie Atlantyku niemieckie samochody,
w ktoérych powszechnie montowane sg czesci wyprodu-
kowane w Polsce. Wzrost obrotéw w handlu na przyktad
amerykansko-niemieckim ma wiec spore szanse przeto-
zy¢ sie na zwiekszone zapotrzebowanie na produkty po-
chodzace z polskich fabryk.

Mozliwosci dla polskich firm nie koncza sie jed-
nak na reeksporcie. Stany Zjednoczone jako ogromny
rynek zbytu budza tez zainteresowanie producentow
rolnych, zwlaszcza po wprowadzeniu rosyjskiego em-
barga. Ze wzgledu na wysoka jakos¢ polskie produkty




spozywcze moglyby bez problemu kon-
kurowa¢ na amerykanskim rynku, przy-
noszac producentom znacznie wyzsze
dochody niz dotychczas. Wedilug prognoz
ekonomistéw i organizacji branzowych ry-
nek ekologicznej zywnosci — nazywanej
w USA ,organiczng” — stale rosnie i naj-
prawdopodobniej tendencja ta utrzyma
sie w najblizszych latach. Biorgc pod uwa-
ge wielko$¢ produkcji, na przyktad jabiek,
zdobycie przez polskie firmy istotnego
udziatu w amerykanskim rynku produk-
téw spozywczych wydaje sie co najmniej
prawdopodobne. Trzeba jednak przyznac,
ze szanse na sukces sg w znacznym stop-
niu uzaleznione od szans na zniesienie
protekcjonistycznych barier chronigcych
amerykanskie rolnictwo przed importem
ZYWNOSCI z zagranicy, o czym polski rzad
rozmawia juz od pewnego czasu z przed-
stawicielami amerykanskiej administracji.

Kreslac perspektywy dla branzy spo-
zywczej, warto wspomnieé rowniez o pro-
duktach regionalnych, ktére moga zain-
teresowac czes¢ bardziej wymagajacych
klientéw po drugiej stronie Atlantyku,
gdzie wysokiej jakosci zywnos¢ regio-
nalna ze Starego Kontynentu cieszy sie
sporym uznaniem. Europejska strona ne-
gocjacji podkresla jednak konieczno$c¢ roz-
ciagniecia geograficznej ochrony pewnych
nazw rowniez na Stany Zjednoczone. To
dos¢ drazliwy element umowy ze wzgledu
na Amerykanéw europejskiego pochodze-
nia, ktérzy produkujg towary charaktery-
styczne dla krajéw przodkéw. W Stanach
Zjednoczonych mozna na przyktad kupié¢
amerykanski parmezan lub mozzarelle.
Gdyby jednak w umowie zawarto geo-
graficzng ochrone dla oznaczen towarow
z Europy, réwniez Polska mogtaby zy-
ska¢ spory atut w konkurencji na amery-
kanskim rynku dzieki niektérym produk-
tom regionalnym.

Chociaz wydaje sie, ze szanse ekspor-
towe majg przede wszystkim najwieksze
firmy przemystowe, to na TTIP liczg tez
niektére mniejsze przedsiebiorstwa, kté-
rym zalezy na znalezieniu przyczétkow na
amerykanskim rynku. Latwo wyobrazi¢
sobie, ze na poluzowaniu barier w obro-
cie gospodarczym moglyby skorzystaé

Wolny han-
del ze Stanami
Zjednoczonymi
nie dla wszystkich
bedzie jednak
oznaczat same
korzysci.

niewielkie firmy odziezowe dzieki odpo-
wiednio spozycjonowanym produktom dla
okreslonych grup klientéw. Korzysci wca-
le nie musza ogranicza¢ sie do firm pro-
dukcyjnych, pewien potencjat wykazuje
réwniez eksport ustug. Jesli bowiem po-
rozumienie handlowe miedzy Unig Euro-
pejska a Stanami Zjednoczonymi zosta-
nie przyjete, czes¢ polskich firm mogtaby
wystartowaé w przetargach na zamowie-
nia publiczne.

Wolny handel ze Stanami Zjednoczo-
nymi nie dla wszystkich bedzie jednak
oznaczal korzysci. Amerykanski dostep
do surowcéw moze odbié sie niekorzyst-
nie na niektérych europejskich, w tym pol-
skich, przedsiebiorstwach. Chociaz koszty
energii w Europie juz od lat przewyzsza-
ja te w Stanach Zjednoczonych, to dane
(np. U.S. Energy Information Administra-
tion) dowodzg, ze rdznica sie coraz szyb-
ciej powieksza.

Najwieksze trudnosci moga napotkac
branze szczeg6lnie energochtonne, w tym
silne w Polsce zaktady chemiczne. Wie-
le wskazuje, ze akurat one nie tylko nie
skorzystajg na otwarciu amerykanskiego
rynku, moga wrecz straci¢ ze wzgledu na
konkurencje zza oceanu, ktéra bedzie mo-
gla zaoferowa¢ tansze produkty z uwa-
gi na cene zakupu energii potrzebnej do
ich wytworzenia. Jednak mimo przewi-
dywanych trudnosci firmy chemiczne nie
zamierzajg protestowaé przeciwko przy-
jeciu TTIP, chcg tylko, aby znalazly sie od-
powiednie zapisy wyréwnujace ich pozy-
cje konkurencyjna.

Rozstrzyganie sporow

Emocje opinii publicznej wzbudzat kiedy$
tak zwany ISDS, czyli mechanizm rozwia-
zywania sporow miedzy panstwem a in-
westorem (Investor-State Dispute Set-
tlement). Jest to rodzaj pozasgdowego
trybunatu rozstrzygajacego spory, ktoérych
podiozem sg regulacje panstwowe dys-
kryminujgce inwestoréw zagranicznych.
Jesli dane przedsiebiorstwo uzna, ze jest
dyskryminowane przez przepisy, moze od-
wota¢ sie do trybunatu. W praktyce pole-
ga to na powotaniu dwdéch prawnikéw
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z odpowiednim do$wiadczeniem — jed-
nego wskazuje inwestor, jednego pan-
stwo. Nastepnie ten dwuosobowy trybu-
nat powotuje trzeciego prawnika, ktory
przewodniczy jego obradom. Chociaz me-
chanizm ISDS jest przedstawiany przez
krytykow umowy jako proba wprowadze-
nia wraz z TTIP rownolegtego porzadku
prawnego, warto pamieta¢, ze stanowi
dos$¢ powszechny element uméw han-
dlowych. Po raz pierwszy wpisano go
do umowy w sprawie wzajemnego po-
pierania i ochrony inwestycji (BIT) mie-
dzy Niemcami a Pakistanem, podpisa-
nej w 1959 roku i obowigzujacej do dzis.
W ISDS jest wyposazona rowniez NAFTA,
czyli Pétnocnoamerykanski Uktad Wol-
nego Handlu (North American Free Tra-
de Agreement) podpisany miedzy Stana-
mi Zjednoczonymi, Kanadg i Meksykiem.
Wreszcie ISDS od 1990 roku funkcjonuje
w relacjach handlowych miedzy Polska
a Stanami Zjednoczonymi.

Jednak wedhug niedawnych zapo-
wiedzi Komisji Europejskiej zamiast ISDS
w handlowej umowie TTIP ma by¢ zapi-
sany nowy mechanizm rozwigzywania
sporéw (ICS), ktory wprowadzi z jednej

strony jawne obrady trybunatu sedziow-
skiego a z drugiej wyzszg instancje od-
wolawczg dla jego wyrokéw.

Tematy wytgczone
Z umowy

Szeroka opinia publiczna ma bardzo mato
informacji na temat ustalen dotyczacych
TTIP, co wynika z natury samych negocja-
cji dotyczacych praktycznie wszystkich
umow. Raczej nie zdarza sie, aby strony
ujawnialy, jakie elementy porozumienia
udato sie juz dopracowac, a jakie nadal
sprawiajg najwieksze trudnosci. Trudno
zresztq wskaza¢ negocjacje miedzynaro-
dowe, ktorych przebieg bylby catkowicie
jawny. Mimo to w Europie i Stanach Zjed-
noczonych szereg srodowisk krytykuje
proces negocjacyjny za jego niewielkg —
rzekomo — przejrzystosé¢. W rzeczywisto-
$ci na temat TTIP zainteresowani wiedzg
calkiem sporo, przynajmniej to, jakie ele-
menty nie zostang uregulowane.

Na przyktad nie bedzie ustalen doty-
czgcych GMO. Sceptycy twierdzg, ze
umowa handlowa doprowadzi do zale-
wu Europy przez zywno$¢ modyfikowanag

Porozumienie o wolnym handlu
pomiedzy Unig Europejska i Stanami
Zjednoczonymi (TTIP) budzi coraz
wiecej obaw przedstawicieli réznych
sektoréw gospodarki. Zastrzezenia

co do zapiséw planowanej umowy
pojawiaja sie réwniez ze strony branz
chemicznej i rolniczej, ale wedtug
Grupy Azoty moze ona przynies¢ takze
wiele dobrego.

Sg jednak kwestie, ktére musza
zostaé bardzo doktadnie oméwione.
Jedng z nich, zaliczang przez nas
do najwazniejszych, ktére powinny
zostaé omdwione jest réznica w cenach

MAREK KAPLUCHA,
wiceprezes Grupy Azoty; wiceszef Fertilizers Europe, najwigkszej europejskiej
organizacji zrzeszajgcej producentéw nawozéw mineralnych.

energii i gazu miedzy Stanami Zjedno-
czonymi a Europg. Te koszty dochodzg
do 60% w catosci kosztéw wytworzenia
produktéw Grupy Azoty i tym samym
majg bezposredni wptyw na ich
ostateczng cene. Bez odpowiednich
regulacji w TTIP produkty z obszaru
celnego USA bylyby o wiele bar-

dziej konkurencyjne od europejskich.
Kiedy dodamy do tego brak barier
celnych, dynamiczny eksport produktéw
z USA jest bardziej niz prawdopo-
dobny. Z taka konkurencjg producen-
tom europejskim trudno bytoby walczy¢.
Dzieki uczestnictwu w Fertilizers Europe

Umowa miedzy UE i USA zdynamizuje handel

udato nam sie mocno wyrazié te
argumenty na poziomie Komisji
Europejskiej i Parlamentu Europejskie-
go. W tym momencie wiekszo$¢ oséb
zaangazowanych w negocjacje wie,
czego oczekuje Grupa Azoty i dlaczego.
Nasze argumenty sg styszalne, rozumia-
ne i podnoszone w rozmowach jako coé,
co powinno znalez¢ odbicie w kornco-
wym dokumencie.

Drugj istotng kwestig z punktu
widzenia rolnictwa oraz bezpieczen-
stwa zywnoéci, ktéra powinna zostaé
wyjasniona przed podpisaniem
koncowego dokumentu, jest unijna



genetycznie (GMO) ze Stanow Zjednoczonych. Taki sce-
nariusz stanowilby powdd do zmartwienia dla wielu kon-
sumentéw, ale przede wszystkim dla producentéw zyw-
nosci, ktorzy musieliby zmaga¢ sie ze znacznie tansza
konkurencja. Dzieki modyfikacjom genetycznym udaje sie
bowiem istotnie zwiekszy¢ wydajnos¢ upraw, co wply-
wa na cene finalnego produktu. Tymczasem negocjato-
1Zy z obu zespoldéw zgodnie twierdzili po szostej rundzie
rozmow, ze kwestia GMO zostanie catkowicie wytgczona
z umowy o wolnym handlu, a wiec przyjecie TTIP w zaden
sposo6b nie wpltynie na import modyfikowanej zywnosci.

Zgodnie z deklaracjami obu zespotéw zmiany nie do-
tkng rowniez branzy farmaceutycznej. Standardy dopusz-
czania leku do obrotu w wielu aspektach istotnie r6znig
sie po obu stronach Atlantyku. Mimo potencjatu do zno-
szenia barier wypracowanie wspolnych zasad obrotu le-
kami trwaloby zdecydowanie zbyt dlugo ze wzgledu na
stopien zlozonosci tej branzy. Dlatego zespoly zdecydo-
waly, ze lepszym rozwigzaniem jest pozostawienie re-
gulacji w branzy farmaceutycznej bez zmian. Réwniez
ona zostanie zatem wytgczona z TTIP.

Strony nie moga jednak dojsé¢ do porozumienia w te-
matach ustug finansowych oraz sektora audiowizual-
nego. Tych pierwszych w TTIP nie chcg Amerykanie,
ktoérzy wolg nie wprowadzaé¢ zmian w regulacjach do-
tyczacych funkcjonowania wielkich korporacji, miedzy
innymi z Wall Street. Ingerencji w sektor audiowizualny
nie dopuszcza natomiast strona europejska, a zwlaszcza

Francuzi, ktorzy najbardziej nalegali na wykluczenie go
z tresci TTIP. W zaden spos6b wiec umowa nie bedzie
odnosi¢ sie na przyklad do sposobu finansowania pro-
dukcji filmowych po obu stronach Atlantyku. Najprawdo-
podobniej nie zostanie uwzgledniony w umowie réwniez
zapis mowigcy o ochronie euro i dolara przed atakami
spekulacyjnymi.

Niepewny termin

Niezaleznie od tego, ile obszaréw nie zostanie uwzgled-
nionych w finalnym ksztalcie umowy, porozumienie bez
watpienia bedzie bardzo szerokie i dopusci nowe moz-
liwosci konkurowania na zagranicznych rynkach. Ot-
warte pozostaje natomiast pytanie o termin jej przy-
jecia. Z jednej strony zespoly negocjacyjne odczuwajg
presje ze wzgledu na kalendarz wyborczy w Stanach
Zjednoczonych. Z drugiej natomiast czes¢ opinii pub-
licznej w Europie zajmuje jednoznacznie krytyczne sta-
nowisko wobec TTIP, ktérego nie udaje sie zmienic
unijnym oraz amerykanskim negocjatorom. W drugiej
potowie pazdziernika w Miami odbyta sie jedenasta run-
da negocjacji. B

Mateusz Zurawik, redaktor magazynu ,,Poland

Go Global”, w 2014 roku jako stypendysta Departamentu
Stanu USA relacjonowat dla polskiej prasy przebieg
széstej rundy negocjacji TTIP.

zasada przezornosci. Méwi ona, ze jedli
istnieje ryzyko wynikajgce z konsumpcji
danego produktu, ktérego jednak nauka
nie potrafi jeszcze dostatecznie

pewnie okreéli¢, powinno sie wéwczas
zastosowad zasade przezornosci

i nie dopuscié danego produktu na rynek.

W USA jest odwrotnie - wnioskodawcy
muszg najpierw udowodnié, ze produkt
jest niebezpieczny, zeby mozna byto
wprowadzi¢ jakiekolwiek ograniczenia.
Nastepna, wazng dla Grupy Azoty
i catego europejskiego przemystu
chemicznego, sprawa sa obostrzenia
REACH, dotyczace wprowadzania
na rynek chemikaliéw oraz zasad obrotu
nimi. Wydaje sie, ze w tym obszarze
udato sie osiggnaé porozumienie,
zgodnie z ktérym TTIP bedzie zobowig-
zywat amerykanskie firmy do przestrze-
gania unijnych standardéw w odniesie-
niu do produktéw amerykanskich,

ktére miatyby byé eksportowane
na rynek europejski.

Zdaniem Grupy Azoty generalnie
umowa handlowa miedzy USA a UE
musi zawiera¢ odpowiednie zapisy,
ktére uchronig Unie i jej gospodarke
przed wszelkimi zagrozeniami. Nie moze
doprowadzi¢ do ucieczki przemystu
z Europy do USA, a co za tym idzie
do redukcji miejsc pracy w europejskiej
gospodarce.

TTIP to jednak nie tylko zagrozenia,
ale i szansa dla wspdlnotowej gospodar-
ki. Obnizenie stawek celnych oraz
uproszczenie regulacji i przepiséw moga
by¢ duzym utatwieniem dla europejskich,
w tym polskich, firm, ktére chcg zaistnied
w USA. Mniej pieniedzy wydanych
na dodatkowe testy czy cto oznacza
takze przesuniecie wolnych $rodkéw
na inwestycje, co z kolei wygeneruje
nowe etaty i wptynie na poziom

bezrobocia. Istotng korzyscig moze

by¢ réwniez ograniczenie $rodkéw
pozataryfowych, czyli licencji, pozwolen,
homologacji, ktére przektadajg

sie na wyzsza cene produktu na rynku
docelowym.

Dla Europy gtéwny cel TTIP stanowi
usuniecie podwdjnych norm, standar-
déw oraz przepiséw administracyjnych,
ktérych przetamywanie jest czasochton-
ne i kosztowne. Jednak najwazniejsze
jest zblizenie rynkéw europejskiego
i amerykanskiego, co moze stanowié¢
przeciwwage dla szybko rozwijajacych
sie gospodarek azjatyckich oraz
zwiekszy¢ wobec nich konkurencyjno$é
UE i Stanéw Zjednoczonych. Porozu-
mienie moze tez zahamowaé spadek
wartosci transatlantyckiej wymiany
handlowej i umocnié¢ pozycje Starego
Kontynentu zwtaszcza wobec Chin,
na czym szczegdlnie zalezy UE. B






NAJLEPSZA RECEPTA
NA ZMIENNOSC SA
STALE WARTOSCI

Jednym z kluczowych wyzwan, z jakim muszg mierzy¢
sie firmy, ktére wchodzg na nowe rynki poprzez przeje-
cie rywala, jest osiggniecie efektu synergii. Doswiadcze-
nia wielu transakcji pokazujg, ze znacznie tatwiej jest
kupic firme i wyda¢ pienigdze, niz osiggng¢ zatozone
cele finansowe. Te wyzwania sq szczegdlnie widoczne
w przypadku wielkich i ztozonych inwestycji prowadzo-
nych w zupetnie odmiennych kregach kulturowych.

Tak byto w przypadku KGHM, kiedy przejgt kanadyjskq
Quadre FNX, a wraz z nig dostep do chilijskiego ztoza
Sierra Gorda. O przebiegu tej inwestycji w rok po
uruchomieniu chilijskiej kopalni z prezesem KGHM
Herbertem Wirthem rozmawia Pawet Kubisiak,
zastepca redaktora naczelnego HBRP.

Budowa kopalni miedzi w Sierra
Gorda to najwigksza polska
inwestycja za granicq i czwarty
co do wielkosci gérniczy projekt
na $wiecie. W pazdzierniku mi-
ngt rok od jej otwarcia. Jak z per-
spektywy tego czasu ocenia pan
te inwestycje? Czy chilijski pro-
jekt przebiega zgodhnie z zatoze-
niami, czy moze spdtka natrafita
na putapki, ktdrych sie w ogdle
nie spodziewata?

Kopalnia zbudowana przez polska
firme we wspdtpracy z Japonczy-
kami kosztowala 4 miliardy dola-
réw. Rozpoczeliémy wydobycie
w rekordowym czasie, zaledwie

w 10 lat po rozpoczeciu badan

i cztery lata po studium wykonal-
nosci, spehmiajgc wysrubowane
normy ochrony $rodowiska. Pod-
czas pierwszego etapu wybudo-
walismy sama konstrukcje kopal-
ni, i to sie udato. Jestesmy bardzo
zadowoleni z przebiegu tej inwe-
stycji, gdyz okazalo sie, ze mozna
w terminie zbudowac wielkg
instalacje w centrum pustyni Ata-
kama, co wielu specjalistow okre-
$lato jako niemozliwe. Uruchomili-
$my wydobycie i teraz realizujemy
drugi etap, ktéry polega na docho-
dzeniu do pelnej zdolnosci pro-
dukcyjnej zt6z miedzi i produkcji
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koncentratu. Tu jesteSmy na
poziomie zadowalajagcym, ktory
oceniltbym na silng czworke.
Oczywiscie napotykaliSmy
po drodze szereg probleméw natu-
1y geologicznej czy technologicz-
nej, jednak byly one typowe przy
tego typu projektach i byliSmy
na nie przygotowani. Najtrudniej-
sze wyzwania, z ktérymi sie zde-
rzyliémy, nie dotyczyly jednak rud
miedzi, ale wydobywanego przy
okazji molibdenu i byly zwigzane
Z technologig pozyskiwania i pro-
dukcji koncentratu. Znamy czte-
Ty SPOSOby 0Czyszczania surowca,
jednak do dzi$ nie osiggnelismy
pemhej zdolnosci przetworczej.
ZakladaliSmy, ze w ciggu roku
osiggniemy okoto 50 milionow
funtow produkcji i zbudowalismy
w tym celu catkowicie zamknie-
ty obiekt. Niestety, to podejscie
sie nie sprawdzito i ze wzgle-
du na ktopoty z jako$cig musie-
lismy siegna¢ po alternatywne
rozwigzania. W tej chwili produ-
kujemy juz koncentrat spehmiajgcy
nasze wymagania i do konca roku
powinnismy osiggna¢ pulap okoto
20 milionéw funtéw, wchodzac
do pierwszej dziesigtki producen-
tow na swiecie i to bez ponosze-
nia wiekszych naktadéw.

Czy zdecydowatby sie pan ponow-
nie na ten projekt, majqc dzisiej-
szq wiedze?

Z calg pewnoscig tak, poniewaz
wcigz uwazam, ze na tego typu
inwestycje trzeba patrze¢ diugo-
terminowo. Jest to zresztg nasza
strategia przy zakupie aktywow —
jednym z podstawowych kryte-
riow jest wlasnie uzyskiwanie
okreslonej stopy zwrotu w danym
czasie. Nastepnym kryterium,
ktore bratem pod uwage, byty
niskie koszty operacyjne w sto-
sunku do eksploatacji w przewidy-
wanej przysztosci. Prosze pamie-
taé, ze Sierra Gorda to kopalnia
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odkrywkowa, a miedz z polskich
zl6z jest wydobywana z coraz
gtebszych poktadéw — ponad
1200 metréw.

Uruchomienie chilijskiego
ztoza pozwoli KGHM obnizy¢
koszty wydobycia miedzi. Szacu-
jemy, ze koszt produkcji surow-
ca w Chile bedzie dwa razy mniej-
szy niz w krajowych kopalniach
KGHM - bedzie sie wahal miedzy
1,5 a 2,2 tysiecy dolaréw za tone.
Dzi$ cena wydobycia tony surowca
w Polsce to okolo 5 tysiecy dolaréw.

Docelowo Sierra Gorda
ma dostarczac¢ ponad 40% dzi-
siejszej produkcji KGHM, a pro-
jekt jest rozwojowy, miedzy inny-
mi dlatego, ze w bezposrednim
sasiedztwie sq dalsze bogate
zloza. Inwestycja w Chile ozna-
cza wiec wieksze bezpieczen-
stwo surowcowe i dostep do zt6z
wielu cennych metali. Zwiekszyli-
$my nie tylko swéj wolumen mie-
dziowy, ale tez portfel naszych
produktéw — nowym produktem
jest molibden, ktérego nie mieli-
$my w naszych zasobach, doszedt
tez ren oraz metale szlachetne —
platyna, pallad, ztoto, ktére mieli-
Ssmy, ale w mniejszej ilosci.

Badania, ktdre prowadzimy

w ramach think tanku Poland,

Go Globall, pokazujg, ze blisko
90% polskich przedsigbiorcéw
obecnych za granicq jako swdj cel
obiera kraje europejskie. Tymcza-
sem KGHM zrealizowat najwigk-
szq transakcje przejecia w histo-
rii polskiej gospodarki, obierajgc
na cel Ameryke - Kanade i Chile.
Czy doswiadczenia wyniesione

z przejecia spdtki wydobywczej
Quadra FNX potwierdzajq,

ze warto patrzeé dalej niz tylko
na najblizsze otoczenie?

Poszukujac potencjalnych obsza-
row do inwestycji, zarzad KGHM
dazyl, aby — wzorem innych glo-
balnych firm goérniczych — uzyskac¢

wtasciwg baze zasobowa.
Zwracalismy szczegolng uwage,
aby dywersyfikacja geograficzna
dotyczyta krajow o stabilnej sytu-
acji politycznej oraz utrwalonym
systemie prawnym. Takimi kraja-
mi sg niewatpliwie panstwa euro-
pejskie, stad wybor tego kierun-
ku jest bardzo rozsgadny. Jednak
poszukiwanie obszaréw do dziata-
nia na innych kontynentach moze
zapewnic¢ przedsiebiorcom wiek-
sze perspektywy rozwoju niz ogra-
niczanie sie tylko do jednego. Zde-
cydowali$my sie na inwestycje

w kanadyjska spotke miedzy inny-
mi dlatego, ze posiadala prawa

do eksploatacji bogatych zasobow
miedzi zlokalizowanych w Chile,
kraju dalekim, lecz nieustepuja-
cym pod wzgledem stabilnosci
polityczno-gospodarczej wielu
panstwom europejskim. Doste-
pu do takich zt6z nie znalezliby-
$my w Europie, wiec ten przyktad
pokazuje, ze warto szuka¢ dale;j.
Oczywiscie musimy tu pamietac

0 naszej specyfice jako spotki
wydobywczej.

Podczas realizacji badan, o ktd-
rych wspominatem, dostrzegli-
$my, ze wiele oséb zwraca uwage
na kwestie postrzegania polskich
firm na obcych rynkach. Czy jest
to stereotyp, czy rzeczywisty
problem?

W przypadku KGHM ten problem
nie wystepuje, gdyz od lat funk-
cjonujemy na rynkach miedzyna-
rodowych i w tym czasie wypra-
cowalismy sobie pozycje dobrego
i solidnego partnera. Jednak
zgodze sie, ze polskim przed-
siebiorstwom potrzebna jest
komunikacja na rynkach mie-
dzynarodowych. Sami to odczu-
lismy podczas przejecia Quadry.
Ta transakcja byla procesem bar-
dzo skomplikowanym prawnie
oraz organizacyjnie, ale z perspek-
tywy czasu moge powiedziec,



ze wtasnie komunikacja i konse-
kwentne przelamywanie oporu
przed zmianami okazaly sie jed-
nym z trudniejszych wyzwan
zwigzanych z przejeciem kanadyj-
skiej spotki. Mimo ze od lat KGHM
znajduje sie w pierwszej dziesigt-
ce najwiekszych na swiecie kon-
cernéw miedziowych, musieliSmy
przekonywacé kanadyjskich udzia-
towcow i pracownikéw, ze polska
spoétka jest stabilnym oraz wia-
rygodnym inwestorem. To poka-
zuje, jak wazne jest budowanie
wizerunku polskich firm i gospo-
darki na arenie miedzynarodowej.
Nasze doswiadczenia wskazujg
na to, ze wielu ludzi na $wiecie
nic nie wie o Polsce, a poza Euro-
Pa nasz kraj jest praktycznie nie-
znany. Dlatego prowadzimy dzia-
lania, aby KGHM stat sie bardziej
rozpoznawalng, globalng firma.
To moze otworzy¢ drzwi nie tylko
nam, ale naszym $ladem moga
poj$é inne polskie firmy.

Czy obecnosé KGHM w Chile
przystuzyta sie do promocji
Polakdw jako partnerdw
godnych zaufania?

Absolutnie tak, juz samo przejecie
Quadry wywotato olbrzymie zain-
teresowanie polskg firma wsrod
dziennikarzy i analitykow po obu
stronach oceanu. Dzieki tej inwe-
stycji o polskim biznesie méwio-
no szeroko w Kanadzie, w Sta-
nach Zjednoczonych i w Chile,
gdzie inwestujg najwieksi global-
ni przedstawiciele sektora wydo-
bywczego. Wczesniej w Chile
Polska kojarzyta sie oczywiscie

z Janem Pawtem II, bo to katolic-
ki kraj oraz z Ignacym Domeyka,
ktory stworzyt podwaliny dla eks-
ploatacji bogactw mineralnych
tego kraju. Dzi$ waznym efektem
obecnosci KGHM w tym kraju
staly sie lepsze kontakty gospo-
darcze, wizyta konsula chilijskie-
go we Wroctawiu, poszukiwanie

kooperantéw na Gérnym i Dolnym
Slasku, a nie w Niemczech. Stali-
Ssmy sie dla tamtejszych firm bar-
dziej znanym oraz wiarygodnym
partnerem.

Jednak wplyw na wizerunek
Polski mamy nie tylko my. Wezmy
na przykiad rajd Dakar biegnacy
przez pustynie Atakama, ktory cie-
szy sie tam duzym zainteresowa-
niem. Startujg w nim z sukcesami
polscy zawodnicy, a jeden z nich,
Rafat Sonik, zwyciezyt w kategorii
quadéw. Takie wydarzenia maja
olbrzymi wplyw na postrzeganie
Polski i Polakéw.

Z tego, co pan méwi, wynika,

ze znaczenie majq nie tylko wiel-
kie firmy i duze pienigdze. Tymcza-
sem polskie przedsigbiorstwa wy-
chodzqc za granice, skupiajq sie
na swoich konkurentach czy wa-
runkach prawno-ekonomicznych,
pomijajqc kompletnie kwestie spo-
teczne czy kulturowe. Czy z per-
spektywy pana doswiadczen

w KGHM te kwestie sq istotne?

Zdecydowanie tak. Kiedy zaczeli-
Smy przymierzac sie do przejecia,
identyfikowalismy w Kanadzie
r16znego rodzaju elementy ryzy-
ka. WzieliSmy pod uwage kadre,
ale nie doceniliSmy wagi wyzwan
kulturowych, dlatego dzis$ jest
to jedna z wazniejszych rzeczy,
ktore uwzgledniamy przy zagra-
nicznej ekspansji.

Jednak moje doswiadcze-
nie kaze mi zrobi¢ istotne

Mimo ze od lat KGHM nalezy do najwiekszych
na swiecie koncernow miedziowych,
musielismy przekonywac kanadyjskich
partnerow, ze polska spotka jest stabilnym
oraz wiarygodnym inwestorem.
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Bardzo duzo sie mowi o globalizaci,
ale nie ma przyzwolenia spotecznego,
aby do Polski, do centrali spotki,
$cliggngc menedzerow najwyzszego
szczebla z Chile czy Kanady.

Zastrzezenie — do zderzenia kul-
turowego nie mozna przygoto-
wac sie na sucho. Trzeba wejsé
na dany teren, pracowac i pozna-
wac kolegoéw z innych krajow —

z Japonii, Chile, USA czy Kanady,
dopiero wtedy mozna zrozumie¢
,lokalnos¢”, poznac¢ stosunek

do pracodawcoéw zagranicznych
czy do sprzedazy gruntow. Wycho-
dzg wowczas niuanse, o ktorych
nigdzie sie nie przeczyta. Ta wie-
dza otwiera ludzi na sensowny
dialog i dzieki niej nasza spotka
pokonuje dzi$ niektére wyzwania
lub niweluje obszary potencjalne-
go ryzyka.

Zupeie osobng kwestig sq
wyzwania kulturowe w korpora-
cji. Bardzo duzo sie moéwi o glo-
balizacji, ale nie ma przyzwole-
nia spotecznego, aby na przyktad
do Polski, do centrali spoiki, scig-
gna¢ menedzerOw najwyzszego
szczebla z Chile czy Kanady. Jako
kraj mamy w tym wzgledzie sporo
do zrobienia. Taki tygiel wielokul-
turowy jest co prawda duzym
wyzwaniem, ale tez niesie sporo
wartosci.

Wspomniat pan o stosunku lokal-
nego rynku do zagranicznych
pracodawcéw. Jak paristwo
przekonali do siebie chilijskich
pracownikéw? Czy zadziatat
efekt Ignacego Domeyki?

Podobnie jak w Polsce, nie wszy-
scy w Chile wiedzg, kim by Igna-
cy Domeyko. Prawdopodobnie,
gdybys$my zapytali o niego w Pol-
sce czy w Chile, niejednokrotnie
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mogliby$Smy ustysze¢, ze to jakis
sportowiec. Tak naprawde o pozy-
skiwaniu ludzi do pracy przesa-
dzily bardzo prozaiczne sprawy.
Po pierwsze lokalizacja kopalni
na poziomie 1700 metréw,

Cco w poréwnaniu z innymi
duzymi kopalniami zlokalizowa-
nymi od 3 kilometrow wzwyz juz
dawato nam przewage. Na takiej
wysokos$ci panuje duze ci$nienie,
ludzie maja klopoty zdrowotne,
dlatego jesli moga wybrac¢, wybie-
rajg nizszy poziom. Cho¢ w Chile
ciggle panuje rynek pracownika

i w okresie prosperity fachowcéw
rzeczywiscie brakuje, nie mieli-
$my problemu z naborem ludzi.
Jednak sytuacja rynku przetozy-
ta sie na koszty pracy. Drugim
czynnikiem dzialajgcym na nasza
korzys$c¢ byt fakt, ze w poréwnaniu
do innych sektoréw gérnictwo jest
atrakcyjnym i stabilnym Zroédiem
lokalnych dochodéw i wynagro-
dzen. Trzecim byla sama marka
firmy oraz warunki zatrudnienia.
Chilijczycy sg troche antyame-
rykanscy; nawet jak znaja jezyk
angielski, nie chca go uzywac

i wymuszajg rozmowe po hiszpan-
sku. Oczywiscie nikt tego publicz-
nie nie moéwi, ale takie nastawie-
nie daje sie szybko wyczu¢. Nasza
polsko-japonska spoétka miata wiec
réwniez z tego powodu zwiekszo-
ng szanse na akceptacje.

Co pana zaskoczyto, gdy KGHM
przejgt Quadre | wszedt na rynki
obu Ameryk?

Najbardziej chyba zaskoczylo mnie
odkrycie, ze to, co robimy, jest nie-
zle, ze moze sie sta¢ standardem
dla naszych partneréw, a nawet
rywali. W zwigzku z tym uwazam
dzis, ze nie zawsze warto pod-
dawac sie zasadom funkcjonu-
jacym na innych rynkach. Nasze
doswiadczenia pokazaly, ze lepiej
niz inni radzimy sobie ze standar-
dami finansowo-rachunkowymi.
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Praktyka pokazala tez, ze dosko-
nale dajemy sobie rade z nowymi
i rozwojowymi projektami. Sierra
Gorda SCM jest projektem typu
»junior”, gdzie sg potrzebne zupet-
nie inne kompetencje niz w ocie-
zatych projektach typu , senior”.
Tu potrzebna jest kreatywnosé
oraz poszukiwanie nowych roz-
wigzan i jak na razie radzimy
sobie z tym zupehie niezle.

Czesto spotykamy sie ze stwier-
dzeniem, ze zmienne $rodowisko
biznesowe, w ktérym zyjemy,
wymaga elastycznosci. Czy zwin-
nosé i elastycznosé sq potrzeb-
ne w tak duzych projektach

jak uruchamianie kopalni?

Zdecydowanie tak. Juz sama tech-
nologia byla elastyczna, poniewaz
poprzez automatyzacje zminimali-
zowalismy wplyw czynnika ludz-
kiego, ktéry z jednej strony jest
kosztotworczy, a z drugiej strony
niesie ze sobg najwieksze ryzyko.
Co prawda, musimy jeszcze zgrac
wszystkie elementy, ktére majg
te maszyny mierzy¢, co wymaga
czasu, ale dzieki zautomatyzowa-
nej linii technologicznej osiggamy
zaplanowane cele.

Elastycznos¢ byla zreszta
od poczatku wpisana w calg kon-
cepcje projektu. Wielkg niewia-
doma duzych projektow jest tylko
rynek, ktéry moze albo sprzyjac¢
inwestorowi, albo nie. Nam na
razie rynek nie pomaga — przez rok
ceny molibdenu spadty ponad 50%.
Tak wiec tam, gdzie mozemy, jeste-
Smy elastyczni, a tam gdzie nic
od nas nie zalezy, staramy sie ogra-
niczaé¢ ewentualne straty. Elastycz-
nos$¢ ma jednak granice. Na pewno
nie wycofamy sie z projektu obli-
czonego na lata, gdy w jednym
roku nie bedzie sprzyjata nam
koniunktura rynkowa.

Czym sie rézni zarzgdzanie KGHM
jako spdtkq globalng od firmy,
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ktdra dziatata tylko lokalnie?

Co sig zmienito w organizacji

{ co sig zmienito dla pana jako
lidera?

Nasza organizacja zmienia sie
caly czas, dostosowuje do aktu-
alnej sytuacji mikro- i makroeko-
nomicznej. W tej chwili budujemy
na przyklad strategiczne jednost-
ki biznesowe, ktére bedq zarza-
dzatly poszczegoélnymi aktywami
zagranicznymi. Dzi$ zarzadzamy
funkcjonalno-macierzowo, wcze-
$niej zarzadzaliSmy sztabowo.
Byt jeden generat, pod nim byty
komorki, na czele ktérych stali
kapitanowie itd.

Spdtki dziatajg w niestabilnym
otoczeniu i jedyne co jest dzi$
pewne, to fakt, ze rynki nie stang
sie nagle bardziej przewidywalne.
W jaki sposéb KGHM prébuje sie
przystosowad do tak zmiennych
warunkdw, jak chodby fluktuacje
na rynkach surowcowych?

Najlepszg recepta na te nieustan-
ne zmiany jest znalezienie ponad-
czasowych wzorcow postepo-
wania. Potrzebujemy katalogu
wartosci, ktére wyznajemy pod
kazdag szerokoscig geograficzng
iuznajemy, ze sg dla nas wazne.
Na przyklad, jezeli wszyscy
uznamy, ze Najwyzszy priorytet
ma bezpieczenstwo pracy, wszyst-
ko inne powinno by¢ mu pod-
porzagdkowane. Prowadzac biz-
nes w Chile, Kanadzie czy Polsce,
powinienem woéwczas wyelimino-
wacé wszelkie zagrozenia. Nawet
gdy podejme decyzje o wydaniu
pieniedzy na innowacyjne projek-
ty, musze wzig¢ te kwestie pod
uwage. Chodzi o to, ze w rozpro-
szonym Swiecie, w ktorym zyjemy,
wazne sq wartosci, ktére mogq
stanowi¢ punkt odniesienia, stang
sie kotwicg pomagajgcg organi-
zowac nie tylko zycie gospodar-
cze, nawet jesli to jest kotwica
narodowa. Pewien nacjonalizm

obserwujemy dzi$ na rynku
SUTOWCOWYIm i mimo ze niesie
pewne ryzyko, nie potepiam go.
On jest wlasnie takim poszukiwa-
niem kotwicy dla spoteczenstwa.
Wartosci pomagajg ograniczy¢
niepewnos¢ i zmiennos¢ rynkow.

Mozna te zmiennos$c¢ niwe-
lowa¢ réwniez w inny sposob,
zgdajac coraz lepszych wynikéw,
wprowadzajgc innowacyjne roz-
wigzania. Nasza spotka w turbu-
lentnych czasach wykorzystuje
oba mechanizmy — z jednej stro-
ny buduje kapitat spoteczny, z dru-
giej potencjal rozwojowy, co moim
zdaniem powinno zapewnié jej
dalsze sukcesy.

Pana osobistym sukcesem byto
trzymanie KGHM z dala od po-
lityki, ale niestety ta polityka
caty czas krqzy wokdt spditki,
chodby poprzez tak zwang ustawe
o podatku od niektdrych kopalin,
ktdra wywotata najpierw spadek
kursdw akcji, a potem wahania,
gdy politycy o tym wspominali

w walce wyborczej. Czy polityka
nie jest jednym z najwigkszych za-
grozenr dla trwatej wartosci spStki?

KGHM to bardzo cenna

i wazna firma, ktéra zastuzyla

na to, aby o nig dba¢, aby miata
madrych i skutecznych lideréw.
Jest tu tyle wyzwan, ze ciagte
patrzenie wstecz czy wyszukiwa-
nie dziury w calym nie majg naj-
mniejszego sensu. KGHM ma dwa
jadra rozwojowe: jedno sprowadza
sie do nieustannego poszukiwania
i zwiekszania bazy zasobowej,
zeby mozna bylo tworzy¢ potencjat
na przyszlos¢. Drugim jadrem jest
nieustanna troska o efektywnosé¢

i innowacje, w tym réwniez o pod-
noszenie kompetencji pracowni-
kéw. Rozwijanie obu tych obsza-
16w jest projektem, ktoéry nigdy
sie nie skonczy i wlasnie na tym
nalezy sie skupi¢ w pierwszej
kolejnosci. B
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www.nitroerg.pl

Tradycja i nowoczesnosc

NITROERG to firma z blisko 145-letnig historig, ktora ma
aspiracje globalne. Juz teraz z powodzeniem konkuruje na
Swiatowych rynkach.

HISTORIA

W kilka lat po wynalezie-
niu dynamitu przez Al-
freda Nobla w Bieruniu
i Krupskim Miynie po-
wstaly niezalezne zakta-
dy produkujgce materia-
ty wybuchowe. W 1871
roku w Bieruniu rozpo-
czeto produkcje dyna-
mitu, a otwarta w 1874
roku w Krupskim Mtynie
fabryka zaczeta wytwa-
rza¢ dynamit, czarny
proch i bawetne strzel-
nicza. Na przestrzeni mi-
nionych lat oba zaktady
umacniaty swojg pozy-
cje rynkowg, poszerza-
ty asortyment i stawiaty
czota wyzwaniom rynku.
Zmieniali sie ich wilasci-
ciele, nazwy i struktura
organizacyjna. W 2006
roku z potgczenia obu po-
wstata firma NITROERG
S.A., ktdrej pakiet wiek-
szoSciowy w 2011 roku
zostat zakupiony przez
Swiatowego lidera w pro-
dukcji miedzi i srebra
KGHM Polska Miedz S.A.

KIM JESTESMY

NITROERG S.A. nalezy do
Grupy KGHM. Jest najwiek-
szym w Polsce i jednym
z najwiekszych w Euro-
pie producentéw mate-
riatbw wybuchowych do
uzytku cywilnego, gtéw-
nie w gérnictwie. Poprzez
spotke NITROERG Serwis
Swiadczy takze komplek-
sowe ustugi wiertniczo-
-strzatowe. Wspdtpracuje

z partnerami z ponad 40

krajow $wiata. Eksport
stanowi przeszto 60 proc.
sprzedazy. NITROERG S.A.
to firma nowoczesna. Do-
skonali procesy produkcyj-
ne, poszukuje nowych roz-
wigzan technologicznych,
inwestuje w pracownikow
i w infrastrukture.

NASZE PRODUKTY
Materiaty wybuchowe emul-
syjne, dynamity, elektryczny
oraz nieelektryczny system
inicjowania to tylko niekto-
re z produktow NITROERG
S.A. Firma prowadzi takze
produkcje oraz sprzedaz do-
datku do oleju napedowego
NITROCET 50°.
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Najwieksza gospodarka $wiata z prawie 320 milionami
konsumentéw kusi. Wielu przedsiebiorcéw chciatoby robié¢
tu biznes, ale udaje sie nielicznym. Jednak sukces wart jest
wysitku - nie tylko dynamicznie rosng przychody,

ale i otwierajq sie drzwi do wszystkich rynkéw.

Nazwa marki robi swoje. Joanna Socha, Jakub Kompa
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6ki co niewiele polskich firm moze sie pochwali¢
spektakularnym sukcesem na amerykanskim rynku. Nie
ma jednak watpliwosci co do tego, ze obecnos¢ w USA
pomaga realizowac¢ im ekspansje na calym swiecie. ,, Pol-
skich firm eksportujgcych do USA jest bardzo duzo, ale
tylko okolo 60 zainwestowalo tu swoje pienigdze. To
moze wydawac sie niewielkg liczbg w stosunku do pra-
wie 800 inwestoréw amerykanskich, ktérzy weszli z ka-
pitalem do Polski, ale pamietajmy, ze gospodarka ryn-
kowa w naszym kraju to dopiero 26 lat prawdziwego
rozwoju, dlatego wszystko jeszcze przed nami” — moéwi
Sabina Klimek, kierownik Wydziatu Handlu i Inwestycji
Konsulatu Generalnego RP w Nowym Jorku.

Przedsiebiorcy, ktérzy sg mocno zdeterminowani,
aby skorzystaé¢ z szansy, jakq otwiera przed nimi rynek
amerykanski, mogg liczyé na pomoc wielu instytuciji,
organizacji i polskich srodowisk biznesowych. Musza
tez chcie¢ wyposazyc¢ sie w wiedze, aby nie popehiac
w poczatkowym okresie zbyt razacych bledéw, szcze-
golnie prawnych.

Konsulat wspiera polskie inwestycje

Instytucja, ktora z definicji zajmuje sie udzielaniem wszel-
kiej mozliwej pomocy merytorycznej polskim przedsie-
biorcom startujgcym ze swoimi biznesami na rynku ame-
rykanskim, jest Wydzial Promocji Handlu i Inwestycji
Konsulatu Generalnego RP w Nowym Jorku. Na catym
swiecie takich placowek jest 49, w Stanach Zjednoczo-
nych funkcjonujg dwie — w Nowym Jorku i w Waszyng-
tonie. ,Jestesmy odpowiedzialni za wspieranie polsko-
-amerykanskiej wymiany handlowej i przedsiebiorczosci
polskich firm w USA. Wspétpracujemy gtéwnie z firmami,
ktére dopiero zaczynajg przygode biznesowg w Stanach
albo majg to w planach. Pomagamy tez eksporterom. Za-
lezy nam, zeby jak najwiecej naszych produktéw byto do-
stepnych dla konsumentéw amerykanskich i zeby dobrze
sie sprzedawaly” — wyjasnia Sabina Klimek.

WPHI prowadzi tez szereg dziatan zachecajgcych
kapital amerykanski do inwestycji w naszym Kkraju,
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wyposazajac go w wiedze i praktyczne
wskazowki. ,,Polska jest bardzo czesto
pierwszym rynkiem, na ktéorym Amery-
kanie chca otworzy¢ na przyklad swojg
fabryke” — wyjasnia Klimek. WPHI rea-
lizuje swoje cele miedzy innymi poprzez
organizacje szkolen i webinariéw dla za-
interesowanych oraz organizacje kon-
ferencji z udzialem przedstawicieli pol-
skich i amerykanskich firm. ,, Webinaria
to nasze nowe dzialanie, ktore realizuje-
my od zeszlego roku. Do tej pory przepro-
wadziliSmy okolo 10 szkolen, w ktérych
wzieto udziat ponad 300 przedsiebior-
céw. Tematy, ktoére wzbudzajg najwiek-
sze zainteresowanie, niezmiennie dotycza
procedur i obowigzkow, ktérym przed-
siebiorcy musza sprosta¢, chcac urucho-
mi¢ oddzial, przedstawicielstwo lub spoét-
ke cérke w Stanach” — opowiada Klimek.

Korzysci z dziatalnosci w USA

Udana ekspansja za ocean niesie wiele ko-
rzys$ci: powieksza skale biznesu i pozwa-
la dziata¢ na globalnym rynku, bo poprzez
amerykanskie drzwi mozna dosta¢ sie do
kazdego zakatka Swiata. Jest szansg na
skokowy wzrost przychodéw, podniesie-
nie prestizu i daje dobre perspektywy na
przysztosé. ,Idealnym przykiadem sg ta-
kie firmy jak Korona czy Com.40 (Comforty
Fabryka), ktore otworzyly w Stanach Zjed-
noczonych swoje fabryki. Korona zajmuje
sie produkcjg $wiec, a Com.40 produkcijg
materacy dla Ikei. Tym firmom najzwy-
czajniej optacato sie otworzy¢ fabryke na
miejscu, zamiast placi¢ za transport” —
wyjasnia Sabina Klimek. Swojg siedzibe
w USA ma na przyklad nasz czempion

Kapitat na inwestycje w USA mozna
pozyskac z wielu zrodet, na przyktad dzieki
dotacjom stanowym i1 dofinansowaniom
od organizacji specjalizujgcych sie

w udzielaniu takiej pomocy.
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narodowy i globalny producent miedzi —
KGHM oraz kilkadziesigt mniejszych spo-
tek. Firma informatyczna LGBS z Gliwic
po wejsciu do Stanéw podjeta wspotpra-
ce z Dunkin Donuts i Starbucksem. Obec-
ne sg tez miedzy innymi Fakro — produ-
cent stolarki okiennej, AmRest — operator
sieci restauracji, RADWAG — producent
wag, Comarch — producent software, czy
CI Games — produkujacy gry komputero-
we i konsole.

Ekspansja na kontynent Ameryki Pét-
nocnej w duzym stopniu zalezy od samych
wy, przygotowania i obalenia kilku mitow.
Jedna z gtéwnych obaw menedzerow jest
brak kapitatu pozwalajacego na sfinanso-
wanie ewentualnej inwestycji. Ten strach
nie zawsze ma jednak odzwierciedlenie
w rzeczywistosci, bo kapitat potrzebny
do prowadzenia dziatalnosci w USA moz-
na pozyskac¢ z wielu zrédet, na przykitad
dzieki dotacjom stanowym i dofinansowa-
niom od organizacji specjalizujgcych sie
w udzielaniu takiej pomocy. ,,Kazdy stan
prowadzi wilasng polityke w tym obsza-
1ze, stosuje inne narzedzia przyciggajace
zagranicznych inwestorow — przekonuje
Sabina Klimek. — W kazdym stanie sg in-
stytucje specjalizujgce sie we wspieraniu
nowych przedsiebiorstw. Ciekawym przy-
ktadem moze by¢ Teksas, gdzie inwestor
lokujagcy minimum poét miliona dolaréw
i zatrudniajacy pie¢ os6b na peiny etat na
okres przynajmniej dwoch lat otrzymuje
razem z rodzing tak zwang zielong karte,
czyli stale zezwolenie na pobyt. Korona,
ktéra otworzyta w Wirginii fabryke, dosta-
fa stanowe granty w wysokosci trzech mi-
lionéw dolaréw. Pomoc dziata na podob-
nych zasadach jakg udzielajg samorzady
w Polsce czy Specjalne Strefy Ekonomicz-
ne, ktére dysponujg wlasnymi programa-
mi zachet” — wyjasnia kierowniczka Wy-
dziatu Handlu i Inwestycji Konsulatu RP
w Nowym Jorku.

Mekka dla innowacyjnych bizneséw,
szczegolnie technologicznych, jest stynna
na $wiecie Dolina Krzemowa. Ale nie tylko
tu mozna robi¢ dobre interesy i szybko sig
rozwijaé. Coraz czesciej idealnym miastem
dla zalozycieli start-upéw staje sie Nowy



Jork ze wzgledu na duzo wieksza populacje i wigksze
prawdopodobienstwo dotarcia do potencjalnego klienta.

W Kalifornii jest Silicon Valley, natomiast Nowy Jork
nazywamy ,Silicon Alley” (aleja krzemowa). Nowy Jork,
najludniejsze miasto w USA, stat sie przyczoétkiem tech-
nologicznych start-upéw przede wszystkim w obsza-
rze aplikacji mobilnych, ktore zdaniem prezesa Google
sg przyszloscig najblizszych 15-20 lat. To tu co miesigc
odbywajq sie spotkania ,,NY Tech Meetup”, w ktérych
za kazdym razem bierze udziat ponad 1000 osdb, a trzy—
cztery start-upy sq zapraszane do prezentacji swoich pro-
duktéw. To czasem sg niesamowite, $miate pomysty —
nowe programy komputerowe albo innowacyjne aplikacje
mobilne. Spotecznos$é ,, Tech meetup” liczy dzi$ ponad
40 tysiecy 0s0Ob i caly czas rosnie” — komentuje Klimek.

Wyzwania zwigzane z dziatalnoscig w USA

W zwigzku z kryzysem w Chinach, Stany Zjednoczone
wybierane sg jako jeden z gtownych kierunkéw ekspan-
sji firm europejskich, réwniez polskich. Trudno doktad-
nie okresli¢, ile czasu zajmuje wejscie na ten rynek. , To
zalezy, czy chcemy wejsé z inwestycja, czy po prostu in-
teresuje nas eksport. Jesli chodzi tylko o eksportowanie
produktéw znajdujacych sie na liscie towaréow zatwier-
dzonych, procedura jest bardzo prosta. Nalezy wypei¢
formularz w FDA (Food and Drug Administration — agen-
cja rzadowa nalezaca do Departamentu Rolnictwa), po
otrzymaniu numeru FDA trzeba znalez¢ odpowiedniego
importera, co jest duzym wyzwaniem. Wiasnie miedzy
innymi w tym pomaga nasz Wydzial Handlu i Inwesty-
Cji — organizujemy spotkania B2B oraz tak zwane ,bi-
znes-mixery”, zeby polscy eksporterzy mogli sie spotka¢
z amerykanskimi importerami z ré6znych branz. Przykta-
dem takiego wydarzenia bylo niedawne Eko-Forum,
podczas ktoérego goscilismy okoto 20 polskich produ-
centow ekologicznej zywnosci. Mogli oni porozmawiaé
z odbiorcami ze Standéw, wymieni¢ wizytowki i ewen-
tualnie uzgodnic¢ kolejne kroki wspétpracy” — mowi Sa-
bina Klimek. Przekonuje, ze w przypadku posiadania
potrzebnych certyfikatéw i po nawigzaniu wspoétpracy
z lokalnym partnerem, pozostate kroki sg juz tylko for-
malnoscig. ,, To kwestia kilku tygodni, by dogra¢ szcze-
goly, na przyktad transport. Problem pojawia sie wow-
czas, kiedy chodzi na przyktad o import miesa. Polska na
razie moze eksportowac do USA tylko mieso wieprzowe
i musi ono pochodzi¢ wytgcznie z 15 certyfikowanych za-
ktadoéw. Kazdy kolejny musi przejs¢ audyt i dostac spe-
cjalne zezwolenie, przy czym cata procedura trwa wiele
miesiecy. Obecnie czekamy na pozwolenie dotyczace eks-
portu polskiego drobiu oraz na otwarcie amerykanskie-
go rynku na polskie jabtka. W obu przypadkach, drobiu

i jablek, jako strona polska dotrzymalismy wszelkich
warunkoéw. Teraz decyzja jest w rekach amerykanskich
urzednikow. Inaczej wyglada kwestia inwestycji. Ponie-
waz kazdemu stanowi zalezy na rozwoju, procedury nie
sg skomplikowane i dtugie, aby nikogo nie zniecheci¢.
Spotkatam sie z przypadkiem przedsiebiorcy, ktory za-
stanawiat sie nad wyborem miejsca na swojg inwesty-
cje. Nasz Wydzial skontaktowat go z kilkoma stanami,
a on wybrat Teksas, i tam otwiera swoj oddzial. Zatem
tylko od inwestoréw zalezy, jak dtugo proces wyboru od-
powiedniej lokalizacji potrwa i kiedy rozpoczng dziatal-
nos¢” — twierdzi Sabina Klimek.

Wchodzac z inwestycjg na amerykanski rynek, firmy
musza by¢ przygotowane na podjecie dziatan, ktére je
zabezpieczg przed problemami prawnymi. Wspotpraca
z dobrym prawnikiem jest tutaj bardzo zalecana, ponie-
waz czesto maty bltgd moze sporo kosztowaé. Warto za-
dbac o opatentowanie wtasnych produktow, nawet jesli
takg ochrone firma juz uzyskata w Polsce lub innym kra-
ju europejskim, nie musi ona obowigzywa¢ w Stanach
Zjednoczonych. Niejednokrotnie w USA trzeba przejsc¢
procedure patentowg od nowa, w przeciwnym razie kto$
bedzie moégt bezkarnie skopiowac¢ nasz produkt.

TTIP wciaz na dalekim horyzoncie

W Polsce i w Europie toczy sie burzliwa dyskusja na te-
mat porozumienia TTIP, czyli Transatlantyckiego Part-
nerstwa w dziedzinie Handlu i Inwestycji. Sabina Klimek
uwaza, ze szkoda czasu na spory, poniewaz do podpisa-
nia umowy jest jeszcze dos¢ dluga droga. ,,W pazdzierni-
ku biezgcego roku Stany Zjednoczone po siedmiu latach
trudnych negocjacji podpisaly podobne porozumienie
z krajami azjatyckimi. W przypadku TTIP cata procedu-
ra moze wiec jeszcze potrwac wiele lat. Pamietam, jak
w 2013 roku moéwito sie, ze TTIP zostanie podpisany do
2017 roku. Teraz juz wiemy, ze nie ma na to szans z po-
wodu zbyt wielu punktéw spornych. Tylko w obszarze
rolno-spozywczym istnieje wiele spraw do przedyskuto-
wania, réznica zdan wystepuje chocby w kwestii GMO.
Zresztg sprawy zywieniowe, ochrony roslin i ich upra-
wy sg zupelnie inaczej traktowane w Unii Europejskiej
niz w Stanach Zjednoczonych. Uczestniczylam w czesci
rozmow dotyczacych wtasnie rynku rolno-spozywcze-
go, dlatego jestem przekonana, ze rozmowy beda trwa-
ty. Odnosze wrazenie, ze ciezko bedzie wypracowac jed-
no stanowisko, kiedy $ciera sie tyle réznych intereséow
i kazdy za wszelkg cene chce ich broni¢”. m

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

O DUZYM
BIZNESIE

Uwazana za najbardziej innowacyjny
region $wiata Dolina Krzemowa jest
domem dla najwiekszych swiatowych
firm technologicznych. Przycigga réwniez

dziesigtki start-upéw z réznych krajéw,
takze z Polski. Dlaczego? Joanna Socha
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ieszczaca sie w péoc-
nej czesci stanu Kalifornia w USA Dolina Krzemowa (Silicon
Valley) ma unikalng kulture i ekosystem promujacy naj-
nowsze rozwigzania. To wtasnie Doline Krzemowg uwa-
Za sie za rejon najwiekszej koncentracji innowacyjnych
przedsiewzie¢ biznesowych na $wiecie. Majg tu swoje
siedziby miedzy innymi tacy giganci jak Apple, Facebo-
ok, Google czy Cisco. W Dolinie pracuje ponad 250 tysig-
cy informatykéw (stan na 2013), a kazdego miesigca po-
wstaje okolo cztery tysigce nowych start-updéw. Tutaj tez
znajdujg sie platformy i zasoby dla przedsiebiorcéw z ca-
tego swiata. W Kalifornii swojg siedzibe ma réwniez je-
den z najlepszych uniwersytetow na swiecie (Stanford),
mieszczg sie tu takze swiatowej klasy centra naukowe.

Nie bez powodu zatem do Doliny Krzemowej wybie-
rajq sie przedsiebiorcy, inzynierowie i naukowcy z calego
$wiata. Prowadzenie dziatalno$ci w tym miejscu umoz-
liwia sprawne pozyskanie finansowania na innowacyj-
ne pomysty od funduszy venture capital, jak réwniez
aniotéw biznesu, ktérych tu nie brakuje. W taki wtas-
nie sposo6b finansowanie zdobyt miedzy innymi polski
start-up Tylko.com.

Firma zajmuje sie produkcjg wysokiej jakosci mebli
we wspolpracy ze Swiatowej klasy projektantami, taki-
mi jak Yves Béhar. Innowacja polega na tym, ze klienci
moga dostosowa¢ wyglad mebli do wtasnych upodo-
ban przy uzyciu aplikacji online wspolpracujacej z tab-
letami i smartfonami. Moga tez zobaczy¢, jak ich pro-
jekty beda wygladaly w danej przestrzeni mieszkania,
wykorzystujac technologie rzeczywistosci rozszerzonej
(augmented reality). Model biznesowy firmy Tylko.com
opiera sie na catkowicie zautomatyzowanej produkcji:
w procesie dostarczenia mebli do klienta nie uczestniczy
zaden posrednik. Mimo ze obecnie gtéwne rynki dzia-
talnosci polskiego start-upu to Niemcy i Anglia, czes$é in-
westorow wywodzi sie wiasnie z Doliny Krzemowej. To
tam zatozyciele Tylko.com zaprezentowali swéj pomyst
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na biznes podczas festiwalu LAUNCH w San Francisco
w lutym ubiegtego roku.

»~Pewnego dnia wystaliSmy po prostu maila do organi-
zatora festiwalu LAUNCH, Jasona Calacanisa, i zapytali-
$my, czy mogiby nas polaczy¢ z inwestorami. On juz na-
stepnego dnia odpisat dostownie »OMG, this would kill at
LAUNCH!« (O moj Boze! To by zrobito ogromne wrazenie
na LAUNCH!) — opowiada Benjamin Kuna, jeden z zato-
zycieli Tylko.com. — Festiwal miat sie odby¢ za 10 dni,
wiec przeszliSmy przez przyspieszony proces rekruta-
cji na Skypie, otrzymaliémy zaproszenie, kupiliémy bile-
ty i z Mikotajem Molenda polecieliémy do San Francisco.
Pamietam, jak jeszcze w samolocie przygotowywaliSmy
prezentacje multimedialng na nasz wystep, a reszta ze-
spotu — Jacek Majewski, Hanna Kokczynska i Michat Pia-
secki — pracowata nad nig zdalnie w biurze. Zaprezento-
walismy pomyst przed pieciotysieczng publicznoscia i to
byt prawdopodobnie przetomowy dla nas moment. Zdoby-
lismy nagrode za najlepsze osiggniecie technologiczne
1 przy okazji zawarliSmy znajomosci z wieloma inwesto-
rami. PoznaliSmy réwniez Yves’a Béhara, ktory teraz pro-
jektuje dla naszej firmy. ZdobyliSmy tez dwoje inwestoréw
ze Stanow — Joanne Wilson (pasjonatka designu i aniot bi-
znesu, jej maz jest zatozycielem Union Square Ventrues)
iJosa White'a, inwestora w Notion Capital”.

Trudno jest oszacowaé doktadng liczbe start-upéw
prowadzacych dziatalno$¢ w samej Dolinie Krzemowej, ale
wedtug Piotra Moncarza, profesora Stanford University,
przynajmniej trzynascie polskich bizneséw w stadium za-
lazkowym ma tam oddzialy i spoiki. Moncarz wskazuje
réwniez, ze polskich firm jest tu znacznie wiecej: ,,Nie po-
kusze sie o wyliczenie wszystkich, ale do tej pory ponad
100 wzieto udzial w réznego rodzaju programach akce-
leracyjnych na terenie Doliny Krzemowej.”

Przyktady sukceséw w Dolinie Krzemowej

ESTIMOTE: firma zalozona przez Jakuba Krzycha, absol-
wenta Uniwersytetu Jagiellonskiego i Lukasza Kostke
z Akademii Gorniczo-Hutniczej jest uwazana za pionierskg
w dziedzinie urzadzen zwanych , bikony” (beacons). Esti-
mote beacons, opatentowane przez Estimote, to niewiel-
kie nadajniki wykorzystujgce technologie bluetooth smart,
ktére umozliwiajg wykrywanie odlegtosci pomiedzy urza-
dzeniami — od kilku centymetréw do okoto 50—70 metréw.
Urzadzenia nie tylko pozwalajg na doktadne okreslenie lo-
kalizacji poszukiwanych produktéw, ale dzieki wykorzysta-
niu telefonu pomagajg dostarczaé precyzyjne informacje na
temat zachowan klientow w sieciach handlowych. Dzieki
wspotpracy ze smartfonem, bikony sq w stanie zbiera¢ in-
formacje o tym, jakie towary przyciggaja uwage klientéw
i przy ktoérych produktach spedzajg oni najwiecej czasu.
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W 2013 roku Estimote pozyskala ponad trzy miliony
dolaréw dofinansowania od takich funduszy jak: Inno-
vation Endeavors, Betaworks, Bessemer Venture Part-
ners, Birchmere Ventures, Valiant Capital Partners.
Firma wygrata takze prestizowsg nagrode Best Hardwa-
re Startup w glosnym wydarzeniu TechDesign Startup
w San Francisco.

SPRAY: jest kolejnym przyktadem polskiego innowa-
cyjnego start-upu w Dolinie Krzemowej. Spray umozliwia
kontaktowanie sie z nieznajomymi osobami w wybranej
odlegtosci. Aplikacja stworzona przez Kamila Kuchte,
28-letniego absolwenta politologii z York University, ma
stuzy¢ poznawaniu nowych ludzi w wygodny sposéb —
bez dzielenia sie natychmiast szczegélowymi informa-
cjami. Wedtug Kuchty aplikacja ma pozwalaé¢ na rozpo-
czecie konwersacji. Na przyklad, gdy odwiedza sie nowe
miejsce i nikogo sie nie zna, mozna wysta¢ komunikat:
»Hej, siedze po prawej stronie, mam pot godziny. Chcesz
pogadac?”. Podobno aplikacjg zainteresowane sg stuzby
porzadkowe. Dzieki niej mozna dyskretnie ostrzec gru-
pe ludzi w miejscu publicznym, wysylajac na przyktad
komunikat o tresci: ,,Uwaga na wysokiego mezczyzne
w czarnej kurtce z podiuzng torbg”. W prace nad rozwi-
janiem aplikacji Spray zaangazowat sie bezptatnie byty
wiceszef Ericssona, Bo Larsson.

UXPin: start-up zatozony przez Polakow ma na Face-
booku blisko 100 tysiecy polubien. UXPin jest narzedziem
pomagajacym w zarzgdzaniu zespotem przy projektowa-
niu réznorakich platform online. Przy uzyciu UXPin moz-
na na przyktad tatwo zaprojektowaé strone internetowsq
dla odbiorcow w réznych czesciach swiata.

,Naprawde uwielbiam UXPin. Jako architekt we-
wnetrznych stron biznesowych spedzam na nim okoto 85%
czasu. Swietny produkt” — ocenia Andrew Roberts, archi-
tekt Citrix. Z kolei Markus Knight, User Interactions Ma-
nager w Adidas AG, moéwi: , Nasz zespdt uwielbia pred-
kosé i tatwosc¢ uzycia, ktérg UXPin oferuje przy tworzeniu
interaktywnych prototypow. Korzystajac z tego narze-
dzia, oszczedzamy Sporo czasu, wspolpracujac z dewe-
loperami czy innymi zespotami projektowymi z réznych
kontynentow"”.

Biznesow, ktére odniosty sukces w Dolinie Krzemo-
wej, jest wiecej. Oprocz wspomnianych platform, z Polski
wywodzg sie takie przedsiewziecia jak Base, inteligen-
tna platforma stuzgca do optymalizacji wynikoéw sprze-
dazowych czy Growbots, narzedzie generujgce dane na
temat potencjalnych klientéw. Wszystkie firmy na plat-
formie Growbots sg dokladnie wyselekcjonowane, dla-
tego jej uzytkownicy moga skontaktowaé sie wytgcznie
Z idealnymi klientami. m

Joanna Socha, redaktor ,Harvard Business Review Polska”
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Panie Profesorze, skqd bierze sig
fenomen Standw Zjednoczonych,
ktdre od ponad wieku ciggle pet-
nig wazng role w ekspansji $wiato-
wych firm i przyciqgajg inwestordw
z catego $wiata, takze z Polski?

Stany Zjednoczone rozpoczety proces
innowacji w chwili, kiedy reszta krajéw
rozwinietych zajmowata sie odbudowa
swoich gospodarek i tworzeniem struk-
tur spotecznych. Il wojna $wiatowa do-
tkneta wszystkie kraje rozwiniete oprécz
USA. Stany inwestowaty wéwczas w roz-
woj nowych technologii i mimo ze nikt
jeszcze stowa ,innowacje” nie znat,
to w latach czterdziestych i piec¢dzie-
sigtych USA byto zdecydowanym lide-
rem $wiatowym pod wzgledem tech-
nologii. Nie ma wiec przypadku w tym,
ze Stany Zjednoczone sg dzi$ centrum
innowacyjnosci i najwieksza szanse,
aby wyj$¢ na rynek globalny, majg
firmy, ktére dobrze sobie radza wtasnie
w USA. To w Stanach stworzono system
finansowania innowacyjnych przedsie-
wzieé, kiedy$ zwanych ,przedsiewzie-
ciami wysokiego ryzyka”. To w USA po-
wstata cata filozofia wspierania mtodych
przedsiebiorcéw w stawianiu pierw-
szych krokéw w biznesie poprzez uru-
chomienie dodatkowych mechanizméw
w postaci rad doradczych i stanowiska
CFO jako czesci systemu budowania
organizacji. To wszystko doprowadzi-
to do zbudowania pewnej kultury two-
rzenia nowych przedsiewzieé, podejmo-
wania ryzyka i robienia tego w zespole.
Moim zdaniem witasnie Amerykanom
udato sie stworzyé swoistego ducha
innowacyjnosci, wzajemnej wspdtpracy
i wyciggania do siebie pomocnej reki.
Co prawda w USA mamy ogromng
konkurencje, ale wydaje sie jednak,
ze dziata ona na innych zasadach. Panuje
taki typ myélenia - jezeli ty bedziesz
silny, kto$ inny tez bedzie silny i ja bede

silny, to razem bedziemy silniejsi niz
woéwczas, kiedy wszyscy beda stabi, tylko
ja wéréd nich bede wygladat na silnego.

Wielu ludzi na $wiecie nadal wie-

rzy w amerykariski sen i kieruje swoje
kroki do Stanéw. Na miejscu okazu-
je sig, ze nie potrafig sprostad konku-
rencji, nie mogq sie przebié. Na przy-
ktad w samej Dolinie Krzemowej jest
kilkanascie tysiecy start-updw. Czy
polski start-up, nawet z dobrym po-
mystem, nie ryzykuje zbyt wiele, roz-
poczynajgc dziatalnosc wiasnie tam?

Nie batbym sie tego problemu.
Do USA zawsze przyjezdzali ludzie,
ktérzy albo nie mieli co whozy¢ do garn-
ka w swoim kraju, albo ktérzy byli ,zbyt
wybitni na swdj kraj”. Przebicie sie
wérdd tych, ktérzy byli ,zbyt wybitni
na swoj kraj” nigdy nie byto proste.
Tam, gdzie nie ma konkurencji, tam
nie ma zapotrzebowania na start-upy.
Mozemy rozbié¢ swéj namiot na Saharze,
nazwac go start-upem i sie cieszy¢
z braku konkurencji w promieniu
50 km. Ale to nie daje zadnej satysfakg;ji
i perspektyw, chyba ze bedziemy mieli
dostep do ropy lub diamentéw. Poza
tym nie wszyscy, ktérzy przyjezdzajg
do USA i Doliny Krzemowej, sg
rzeczywiscie innowacyjni. To tylko
bardzo maty odsetek tych, ktérym sie
udaje. Ten maty procent skumulowany
w Dolinie Krzemowej stworzyt zupetnie
unikalng kulture, w ktérej wszyscy daza
do stworzenia czego$ nowego i czegos,
za co kto$ inny zaptaci. A zaptaci¢ moga
takie firmy jak Cisco, Intel lub Google,
a uzytkownikiem moga by¢ studenci
w miejscowym kampusie. Wspdtpraca
w Kalifornii odbywa sie na najwyzszym
poziomie. Kiedy opowiadam o tym,
jestem u siebie w domu w Palo Alto
i mam widok na pewng mato luksusowa
kafejke, ktéra w Polsce nie miataby racji
bytu. Tymczasem tutaj codziennie stoi

Unikalne miejsce dla mgdrych i odwaznych -
przekonuje Piotr Moncarz, consulting professor,
Stanford University, gtéwny inzynier w Exponent

w kolejce wiele oséb, ktére rozmawiajg
na przyktad o nowym rozwigzaniu
zwigzanym z faicuchem biologicznym
lub monitorowaniem zdrowia. Takie
spotkania sg bardzo inspirujace, dlatego
Dolina Krzemowa jest tak unikalna.

Przedsigbiorcy jednak twierdzq,

ze Dolina Krzemowa jest bardzo dro-
ga i trudno sie w niej utrzymaé. Coraz
popularniejszy staje sie natomiast
Nowy Jork, ktéry jest tariszy, mieszka
w nim wiecej ludzi, do ktérych mozna
dotrzeé ze swoim produktem. Jak od-
nidstby sie Pan do tego trendu?

Odniéstbym sie z petnym entuzjazmem,
niech Nowy Jork stanie sie nastepna
Dolina Krzemowa. Syn przyjaciela zato-
2yt start-up w Nowym Jorku, po tym jak
wiele czasu spedzit w Dolinie Krzemo-
wej. Dzié jego firma ma wielomiliardo-
we przychody. Nowy Jork byt dla niego
wiasciwym miejscem. Jezeli kto$ chce
sie zajmowaé moda i handlem, zapew-
ne Nowy Jork jest lepszym rozwigza-
niem niz Dolina Krzemowa. Nowy Jork
jest jednym z centréw komercji $wia-
towej i zapewne tatwiej stamtad trafi¢
do masowego odbiorcy. Wszystko zale-
zy od kierunku dziatania. Jezeli chce sie
stworzy¢ co$ zwigzanego z mediami spo-
tecznosciowymi lub biotechnologia, na-
dal Zachodnie Wybrzeze jest lepszym
rozwigzaniem. W zaleznosci od rodza-
ju dziatalnoéci zatozyciele start-upéw
powinni wybraé wtasciwy dla niej kie-
runek. Nowy Jork, tak samo jak San
Francisco i okolice niosg ze sobg réz-
norakie wyzwania. Nie bgdzmy naiw-

ni - jesli kto$ mysli, ze przyjedzie z pol-
ska firma do USA i ze nie bedzie musiat
sie zmieniad, jego szanse na sukces sg
mate. Tu trzeba caty czas sie dosto-
sowywac do zmieniajgcego sie $wia-

ta. Dolina Krzemowa to umozliwia.

Rozmawiata Joanna Socha



STRATEGIE WEJSCIA
NA OBCE RYNKI

Ktére rynki zagraniczne majg najwiekszy potencjal? Jak wybraé najlepszy
moment na ekspansje? Z jakimi wyzwaniami trzeba sie liczyé? Na co zwroécié
uwage, aby nie popetnié¢ bltedow - takie miedzy innymi pytania zadajq sobie

wszyscy przedsiebiorcy, ktérzy zdecydowali sie na dzialalno$é poza granicami

wlasnego kraju. | wszyscy przerabiajq podobne lekcje pokory, jesli nie sq
dostatecznie przezornii wyedukowani.
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olskie firmy sg gtéwnie zorientowane na rynek eu-
ropejski, rzadziej na globalny. Jest to zrozumiate i logicz-
ne, biorgc pod uwage chocby bliskos$¢ tego pierwszego
zarowno pod wzgledem geograficznym, jak i kulturo-
wym. Tempo wzrostu rynku europejskiego jest jednak
niskie, a on sam pod wieloma wzgledami juz nasycony.
Dlatego szukajgc nowych zrédet wzrostu, warto rozwa-
zy¢ ekspansje na regiony pozaeuropejskie. Organizacje,
ktore zrezygnujg ze swojej strefy komfortu i podejma
wieksze ryzyko, moga liczy¢ na znaczne zyski, oczywi-
Scie dobrze przygotowujac sie do tego kroku.

Kierunki biznesowych szans

Rynkiem, ktory przedstawia takie szanse, sq na przyktad
Indie. Rozwijajq sie bardzo dynamicznie dzieki polityce
,wyprodukowano w Indiach”. Prognozuje sie, ze w tym
roku Indie bedg sie rozwijaé szybciej niz wszystkie inne
gospodarki wschodzgce. Szybko powiekszajgca sie indyj-
ska klasa srednia, ktéra liczy okolo 260 milionéw angloje-
zycznych konsumentdéw, ma sie powiekszy¢ do 2025 roku
kilkakrotnie. Przetozy sie to na ogromny popyt na ustugi
budowlane, pojazdy, maszyny, zasoby naturalne i techno-
logie. W tych i wielu innych obszarach, jak czyste tech-
nologie, przemyst lotniczy czy obronnos¢, Indie potrze-
buja produktow, ustug, technologii i szkolen, a Polska ma
konkurencyjne przedsiebiorstwa i moze zaoferowac cie-
kawe produkty oraz ustugi.

Organizacje, ktére juz interesuja sie tym kierunkiem
ekspansji, powinny skierowac¢ swoje zainteresowanie na
dynamicznie rozwijajgce sie stany poludniowe, na przy-
ktad Tamil Nadu czy Andhra Pradesh, zamiast mierzy¢
sie z ogromng konkurencja w Bombaju czy New Delhi.

Innym , egzotycznym” rynkiem ekspansji moze by¢
Iran, ktéry rowniez oferuje ciekawe mozliwosci. Po kil-
ku dekadach izolacji kraj otwiera sie na $wiat i ma duzy

apetyt na nowe inwestycje, produkty i ustugi z najréz-
niejszych sektoréw. Niedawna oficjalna wizyta polskiego
wicepremiera w Teheranie otwiera szanse dla polskich
przedsiebiorstw i rzgdu Iranu, aby wzmocni¢ pozycje
Polski w tym regionie. Przedsiebiorcy, ktérzy sa zain-
teresowani tym rynkiem, nie powinni tracié¢ czasu, po-
niewaz $wiatowi konkurenci juz stojag w blokach starto-
wych, aby zaznaczy¢ swojg obecnos$¢ na ,, dziewiczym”
dla inwestoréw zagranicznych terenie.

I wreszcie Afryka — drugi pod wzgledem liczby lud-
nosci kontynent na Swiecie, a mimo to nieco zaniedby-
wany przez europejskich czempionoéw. Zastuguje jednak
na uwage, bo rozwija sie o wiele szybciej niz ktérykol-
wiek region na $wiecie; poszczegoélne kraje podejmu-
ja spore wysilki, aby ulatwi¢ inwestorom zagranicznym
prowadzenie dziatalnosci handlowej — upraszczajg pro-
cedury celne oraz budujg lub unowoczesniajg infrastruk-
ture biznesowa. Stworzenie Afrykanskiej Kontynentalnej
Strefy Wolnego Handlu (CFTA) do 2017 roku — jak zde-
cydowali w lipcu podczas ostatniego szczytu Unii Afry-
kanskiej przedstawiciele poszczegolnych krajéw — osta-
tecznie rozbije silosy, ktére sie utworzylty na kontynencie
miedzy bogatymi i biednymi panstwami oraz da dostep
do 1,1 miliarda klientéw. W ten sposéb inwestorzy beda
mogli wykorzysta¢ wszystkie szanse, jakie daje dziatal-
nos¢ w tym regionie swiata.

Jednak wejscie do wspomnianych krajow nie jest
proste. Dziatalnos¢ w kazdym z nich wigze sie z zagro-
zeniami, dajac jednak premie najbardziej elastycznym
1 przygotowanym organizacjom. W ekspansji global-
nej nie mozna sobie bowiem pozwoli¢ na standaryzacje,
gdzie jeden model biznesowy bedzie sie sprawdzal we
wszystkich krajach. Dla jednej firmy dany rynek moze
okazac sie bardzo atrakcyjny, dla drugiej juz nie. Dlatego
decyzja o ekspansji gdziekolwiek powinna by¢ poprze-
dzona rzetelng analizg wiasnych mozliwosci.
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Wsréd mniej egzotycznych kierunkéw ciekawym wy-
borem sg Stany Zjednoczone i Kanada. W obu krajach
polskie firmy sg wcigz mato widoczne, mimo ze stanowig
obiecujqcy teren ekspansiji dla przedsiebiorstw z wielu
branz, miedzy innymi nowoczesnych technologii, rolni-
ctwa, produkcji maszyn, goérnictwa, wyposazenia me-
dycznego, przemyshu chemicznego czy meblarskiego.
Poniewaz kultura biznesowa jest zblizona do kultury eu-
ropejskiej, polskie przedsiebiorstwa majg nieco tatwiej-
szg droge do pokonania, co wcale nie oznacza, ze latwa.

Potencjat Stanéw Zjednoczonych jest olbrzymi, a ne-

gocjowana umowa handlowa otworzy drzwi dla wielu
bizneséw, jednak Kanada wydaje sie jeszcze bardziej cie-
kawa. W zesztym roku kanadyjski rzad zakonczyt z Unig
Europejskg negocjacje dotyczgce umowy gospodarczo-
-handlowej CETA, ktéra po wejsciu w zycie (12—18 mie-
siecy) otworzy niespotykane dotagd mozliwosci. Dzieki
umowie CETA i porozumieniu o wolnym handlu, ktore
obowigzuje miedzy Stanami Zjednoczonymi a Kanada
oraz nizszym podatkom po stronie kanadyjskiej, z punk-
tu widzenia kosztow wykorzystanie Kanady jako , ku-
chennych drzwi” do rynku amerykanskiego moze by¢
korzystnym rozwigzaniem.

Warto wiec dokladnie przyjrze¢ sie mozliwosciom, ja-
kie oferuje region Ameryki P6inocnej i CETA. Jezeli przed-
siebiorcy chca byé gotowi w momencie wejscia w zycie
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porozumienia CETA, powinni juz teraz zacza¢ mysle¢
o ekspansji. Organizacje takie jak Allam Advisory Group,
Ambasada Kanady w Polsce i Polsko-Kanadyjska Izba
Gospodarcza mogg im poméc w planowaniu eksportu,
inwestycji czy nawigzywaniu wspoétpracy partnerskiej
w sektorze technologicznym lub w obszarze badawczo-
-rozwojowym (R&D). Znajac potencjalne zagrozenia, moga
wesprze¢ polskie przedsiebiorstwa w unikaniu zagro-
zen i maksymalizowaniu szans w ekspansji rozwojowej.

Wybér czasu i miejsca
Robienie intereséw za granica nie opiera sie na formule
wiernego przenoszenia polskich modeli na obcy grunt;
sg rozne sposoby ekspansji na rynki miedzynarodowe,
podobnie jak jest wiele czynnikow, ktore sktaniajg firmy
do obrania takiego kierunku. Jednym z nich jest czas. Jak
sie zorientowag¢, ze nadszed} wtasciwy moment?
Pierwszym sygnatem jest popyt. Niezaleznie od tego,
jak on wyglada w kraju — roénie czy spada — za granicg
moze ksztattowac sie inaczej, dlatego warto tego wskaz-
nika pilnowa¢. Po pierwsze dlatego, ze jego dynami-
ka moze by¢ w wybranym kraju docelowym znacznie
wyzsza; po drugie — jego sytuacja makroekonomiczna
moze dobrze rokowa¢ w perspektywie srednio- i dtugo-
terminowe;j. Jezeli przedsiebiorca chce poswieci¢ czas



1 pienigdze na poszukiwanie szans oraz
budowanie trwatych, dtugookresowych
relacji na wybranym rynku, obserwacja
popytu moze go upewnic¢ przy podjeciu
strategicznej decyzji.

Drugim, kluczowym elementem jest
sam produkt. Jesli jest wyjgtkowy, inno-
wacyjny, dobrze sie sprzedaje i nikt inny
nie ma czego$ podobnego w ofercie, war-
to rozwazy¢ szybkie wejscie do wybra-
nych krajéw, zanim organizacja osiggnie
pulap nasycenia u siebie oraz pojawig
sie konkurenci. Ta uwaga dotyczy szcze-
golnie graczy z sektora technologicznego
oraz firm zajmujacych sie produkcjg towa-
row luksusowych czy wyjatkowych pod
wzgledem formy/stylistyki.

Trzecim czynnikiem, ktory trzeba cig-
gle monitorowa¢, sg ruchy firm konku-
rencyjnych. Jezeli z powodzeniem wcho-
dza na rynki zagraniczne i/lub roénie
liczba ich odbiorcéw spoza Polski, moze
to Swiadczy¢, ze istnieje tam potencjat
sprzedazowy, ktory dobrze rokuje. Wte-
dy warto przyspieszy¢ przygotowania do
ekspansji, aby nie zostaé¢ w tyle za innymi

firmami oraz zyskaé czas na zbudowanie
przewagi w zakresie mozliwosci dziata-
nia w globalnych tancuchach wartosci.
Oczywiscie nigdy nie ma gwarancji suk-
cesu, bo na niego sktada sie wiele czyn-
nikow mierzalnych i niemierzalnych, ale
prawidlowe rozeznanie potrzeb klientow
i oferty konkurencji pozwala na zbudowa-
nie realnych planéw dziatan.

Zatozyciel i prezes firmy Allam Adviso-
ry Group, Omar Allam, czesto przypomina
firmom, ktére majg ambicje prowadzenia
biznesu poza swoim krajem, ze warun-
kiem osiggniecia dlugofalowego sukcesu
na dynamicznie zmieniajgcym sie rynku
jest odwaga w rozwaznym podejmowaniu
ryzyka, co przejawia sie w formie decyzji
o nowych inwestycjach, zawieraniu kolej-
nych umow partnerskich czy wykorzysty-
waniu innowacyjnych modeli biznesowych.

Przygotowania do ekspansji

Przenosiny z rynku rodzimego na rynki
miedzynarodowe nigdy nie sg prosta ope-
racja. Firma, ktora chce dziala¢ poza gra-
nicami wlasnego kraju, powinna ustali¢
wtasciwg dla siebie strategie: czy chce sie
skoncentrowac tylko na eksporcie, inwe-
stycjach bezposrednich, wspoétpracy part-
nerskiej czy jeszcze na czyms innym. Nie
moze przy tym zapomnie¢ o fundamental-
nej réznicy miedzy prowadzeniem dziatal-
nosci w obszarze sprzedazy produktow
a tq, ktéra koncentruje sie na ustugach.
W szybko zmieniajgcych sie warun-
kach funkcjonowania biznesu eksport sta-
nowi korzystng perspektywe wzrostu, je-
zeli jednak przedsiebiorstwo chce trafi¢
do grona zwyciezcéw w walce o udziaty
rynkowe, powinno wzig¢ pod uwage kilka
istotnych czynnikéw i warunkéw.

Warunkiem osiggniecia dtugofalowego
sukcesu na dynamicznie zmieniajgcym
sie rynku jest odwaga w rozwaznym
podejmowaniu ryzyka, co przejawia sie
w formie decyzji o nowych inwestycjach.
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Sprawdzanie faktow. Lokalny klub
pitkarski, ktory dobrze sobie radzi w roz-
grywkach krajowych, ma ambicje wzie-
cia udzialu w rozgrywkach miedzynaro-
dowych i wywalczenia mocnej pozycji
wsrod najlepszych graczy. Co musi zro-
bi¢, zeby sie do nich przygotowac? Kazdy
fan sportu zna odpowiedz — dobrze przyj-
rzeé sie rywalom, poznac ich stabe i moc-
ne strony, identyfikowac najlepszych gra-
czy, ich mozliwosci, opracowac strategie
gry, warianty taktyczne, ciggle trenowaé
i w konicu zawalczy¢ o wszystko. Biznes
podobnie powinien mysle¢ o ekspansji
miedzynarodowej. Tak jak sportowcy, or-
ganizacje powinny najpierw sprawdzic¢
wszystkie fakty — miedzy innymi zorien-
towac sie, kto na danym rynku jest naj-
silniejszy; co, jak i komu oferuje; wediug
jakich taktyk dziata; sprawdzi¢ wtasne za-
soby i okresli¢, czy ten potencjat wystar-
czy, aby zrealizowa¢ plany; jakie moga
wystgpi¢ ograniczenia; wiedzie¢, co sie
chce zaoferowa¢ klientom; jak ich zain-
teresowac¢ wybranym produktem/ustuga
i w koncu jak sktoni¢ do zakupu.

Identyfikowanie docelowych ryn-
kow. Na tym etapie przedsiebiorstwo
powinno zna¢ odpowiedZ na kilka waz-
nych pytan: czy zalezy nam na tym, aby
walczy¢ we wszystkich mozliwych ka-
tegoriach, czy wolimy sie skupi¢ na jed-
nej, dwobch, ale najsilniejszych; jaki jest
potencjal ekspansji w wybranych kra-
jach; jak wygladajg konkurenci; w jaki
sposdb prowadzag dziatalnos¢; jakie sa
ich strategie; czy mamy szanse wygrac;

ALLAM ADVISORY GROUP

Najlepsza
strategia
bedzie skazana
na porazke,
jezeli nie
uwzgledni
uwarunkowan
spotecznych
1 kulturowych.

Globalna firma konsultingowa specjalizujgca sie w tworzeniu strategii

handlu miedzynarodowego, rozwoju sprzedazy, zwiekszania eksportu,

polityce zagranicznej i relacjach z instytucjami rzadowymi; pomaga firmom

w prowadzeniu ekspansji na rynkach zagranicznych, w wykorzystywaniu

istniejgcych tam szans biznesowych oraz w zarzadzaniu ryzykiem.
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czy potrzebujemy dodatkowego wsparcia,
aby sfinansowac ekspansje.

Odpowiedzi na powyzsze pytania uta-
twig zdiagnozowanie wtasnej gotowosci
do rozwoju, do ekspansji zagranicznej
i wybrania mozliwych form.

Szukanie odpowiedniego doradcy.
Zawodowi sportowcy zazwyczaj zatrud-
niajg treneréw. Dobry trener, w przypad-
ku biznesu to doradca, powinien pomoc
w identyfikacji mocnych i stabszych stron
organizacji, wskazac¢ najlepiej rokujgce dla
niej rynki docelowe. Warto, aby na doradce
wybrac¢ osobe, ktora zna te kraje, posiada
lokalng siatke znajomosci, poniewaz w ten
sposéb moze zaoszczedzi¢ firmie wiele
cennego czasu i utatwi¢ unikanie pomyiek.

Tworzenie strategii i biznesplanu.
Warunkiem nieodzownym dla rozszerze-
nia biznesu poza rynek krajowy jest nowa
strategia i biznesplan. Tworzac ogdélng
strategie ekspansji zagranicznej, nie wol-
no zapominac o tak zwanej kulturze rynku
lokalnego. Ten punkt bywa czesto niedo-
ceniany, cho¢ jest jednym z kluczowych
sktadnikéw sukcesu — najlepsza strate-
gia bedzie skazana na porazke, jezeli nie
uwzgledni uwarunkowan spotecznych
i kulturowych.

Biznesplan okresla potrzebne zasoby
i $rodki, zeby strategie mozna bylo prze-
ku¢ na dziatania operacyjne. Zmusza me-
nedzeréw do pomysélenia i wyliczenia, ilu
ludzi i kogo trzeba dodatkowo zatrudni¢;
co w pierwszej kolejnosci firma bedzie
chciata zrobié i o co zawalczy¢; jakie obo-
wigzujg pisane i niepisane zasady prowa-
dzenia dziatalnosci, jakie sq dodatkowe re-
gulacje prawne dla obcokrajowcow; jakie
panujg uwarunkowania polityczne i go-
spodarcze oraz jakie moga nies¢ szanse
i zagrozenia. Kazda odpowiedz ma okre-
slong wage, czesto liczong zywa gotoéw-
ka, dlatego tylko absolutnie rzeczowa, po-
zbawiona hurraoptymizmu diagnoza daje
szanse na przygotowanie rzetelnej anali-
zy i na jej podstawie dobrego biznespla-
nu, identyfikujacego konieczne do ponie-
sienia naktady.

Poza ogolng strategig dotyczaca catego
biznesu potrzebne sg trzy dodatkowe i bar-
dzo szczegolowe strategie: marketingowa,



finansowa i zarzgdzania ryzykiem. Dzieki tej pierwszej
organizacja powinna otworzy¢ dla siebie rynek, zdoby¢
klientow i kontrahentéw; ta druga ma drobiazgowo po-
kazywaé, skad wzigé pienigdze, ile i na co beda potrzeb-
ne oraz kiedy zwrocg sie naklady, a kiedy zaczng przy-
nosié¢ zyski; ta trzecia powinna identyfikowac¢ wszelkie
przewidywalne obszary zagrozen i sposoby radzenia
sobie z nimi.

Wybieranie formy prawnej i poznawanie zasad ob-
rotu. W zaleznosci od rodzaju dziatalnosci zarzad musi
dobrze przemysle¢, w jaki sposdb chce byé obecny na
obcym rynku. Czy chce operowac¢ zdalnie, czy wystar-
czy mu przedstawiciel lokalny, alians strategiczny z part-
nerem, czy tez zamierza otworzy¢ przedstawicielstwo,
oddziat albo spoétke cérke? Powinien sie zatem zorien-
towag, jakie sg mozliwe formy prawne dla swojego biz-
nesu, pozna¢ wady i zalety kazdej oraz warunki, ktére
trzeba spemia¢, aby funkcjonowaé w wybranej. Poza
tym kazdy kraj ma odrebny system podatkowy, regula-
cje dotyczace oznakowania produktéw oraz inne przepi-
sy zwigzane na przyktad z procedurami celnymi — te lek-
cje tez trzeba odrobic.

Wdrazanie planéw w zycie i monitorowanie efek-
tow. Gotowy plan trzeba w koncu wdrozyé pod wa-
runkiem, ze sytuacja wewnatrz i na zewnatrz sie nie
zmienita. Potrzeba wiec skompletowaé¢ zespot, zadbac
o odpowiednie przeszkolenie i upewnic¢ sie, ze wWszyscy
gracze wspierajg projekt (uzyskiwanie gotowosci orga-
nizacyjnej). Tak jak zespol,w gotowe do wyjscia za gra-
nice musza by¢ réwniez produkty (gotowos¢ rynkowa)
oraz muszg by¢ skompletowane wszelkie obowigzkowe
certyfikaty i pozwolenia (gotowos$¢ prawna i finansowa).

Kiedy gra sie rozpocznie, warto dawaé¢ z siebie
wszystko i monitorowac¢ efekty, aby na biezgco korygo-
wac odchylenia od zatozen. Po kilku miesigcach, roku
trzeba obowigzkowo podsumowaé swoje atuty i stabo-
$ci, aby przygotowaé organizacje do dalszego wysitku,
czyli walki o poszerzanie udziatéw. Warto przy tym pa-
mietaé, ze odniesienie sukcesu w nowej lidze wymaga
czasu, pracy, cierpliwosci, konsekwencji oraz zwinno-
Sci i elastycznosci.

Pieé najczestszych bltedéw wejscia
Nie wszystkim firmom udaje sie debiut w roli ekspor-
teréw i inwestoréw zagranicznych. Pewna cze$¢ po-
peknia biedy i ponosi straty, wycofujgc sie z ekspansji.
Co zrobily zle?

Pierwszy, podstawowy bigd polega na zaniedbaniach
w obszarze strategii. Ekspansja miedzynarodowa musi
by¢ skrupulatnie zaplanowana. Tu nie ma miejsca na im-
prowizacje i dziatania ad hoc.

Drugim czesto powtarzajgcym sie btedem jest nie-
doszacowanie ryzyka. Wchodzenie na rynki zagranicz-
ne jest zawsze ryzykownym przedsiewzieciem. Tworzac
biznesplan, trzeba wzigé¢ pod uwage i poddac¢ szczego-
towej analizie potencjalne zagrozenia, zeby méc je moz-
liwie skutecznie ograniczy¢. Na przykltad na niektérych
rynkach ogromna role moga odgrywac kwestie polityczne.

Trzeci blad polega na niewlasciwych przyczynach
ekspansiji. Firmy sfrustrowane stabymi wynikami na ryn-
ku rodzimym moga doj$¢ do wniosku, ze szkoda traci¢
energie na rozkapryszonych lub niedojrzatych klientow
lokalnych, lepiej szukaé szans na innych rynkach. Tym-
czasem ekspansja zagraniczna wigze sie z dlugookreso-
wym zaangazowaniem i nie jest przepisem na szybkie
oraz tatwe zyski. Zarzad musi by¢ pewny, ze cala orga-
nizacja jest gotowa do podjecia tego wyzwania, zanim
wykona pierwszy krok. Znowu improwizacja i brak pla-
nowania gwarantujg porazke.

Czwartym bledem jest postawa typu ,, wszystko zro-
bimy we wlasnym zakresie”. To charakterystyczne zacho-
wanie matych i $redniej wielkosci przedsiebiorstw. Che¢
zaoszczedzenia na doradztwie sie msci, a Google nieko-
niecznie sie w tej roli sprawdza. Nie mozna oszczedzac¢ na
zatrudnianiu wytrawnych ekspertéw, ktorzy zjedli przy-
stowiowe zeby na handlu miedzynarodowym, moga po-
moéc w przebrnieciu przez problematyke ekspansji oraz
w efektywnym osigganiu celéow, bo koszty nieudanych
przedsiewzie¢ sg bardzo wysokie.

Pigty btad polega na ignorowaniu rzeczywistosci kul-
turowej. Wszyscy eksperci powtarzajg jak mantre, zeby
dobrze pozna¢ kraj, zwyczaje oraz warunki kulturowe
panstwa, w ktorym firma chce robi¢ biznes, tymczasem
nadal sg przedsiebiorcy, ktérzy potykajg sie o te kwe-
stie. Jezeli organizacja ma ambicje, aby odnie$¢ sukces,
musi zrozumie¢, co dla ludzi z innych kultur jest obraz-
liwe, a co jest wyrazem szacunku. Sg na przyklad kraje,
w ktoérych mozna pogrzebaé szanse na kontrakt samym
spdznieniem sie na spotkanie, bezposrednim przecho-
dzeniem do rzeczy bez wczesniejszego zagajenia na te-
maty rodzinne lub nieodpowiednim ubiorem (kolorysty-
ka) czy uscisnieciem komus dioni.

Katalog bledow jest bardzo diugi, dlatego odpowie-
dzialna organizacja powinna najpierw postawic¢ na edu-
kacje, aby na poczatku nie popemi¢ zbyt wielu btedow. To,
ze jakies$ popemi, jest niewatpliwe, rzecz w tym, by na-
lezaly do najlzejszej kategorii. B

Emmanuelle Ganne, wiceprezes w Allam Advisory Group
na obszar Europy. Doradza w kwestiach polityki handlu
miedzynarodowego; jest bylym doradcq dyrektora gene-
ralnego WTO, Pascala Lamy'ego; ma dodatkowo 15-letnie

doswiadczenie w obszarze dyplomacgiji.
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BEZPIECZENSTWO
W OBROCIE
GOSPODARCZYM

Ryzyko, z ktérym wigze sie dziatalnosé polskich eksporterow,

ma rozne twarze. Niepewna sytuacja na rynku docelowym,

brak mozliwodci zweryfikowania kontrahenta, zmieniajgce

sie prawo czy niestabilny kurs walutowy to tylko niektére

zagrozenia. Instrumenty wsparcia oferowane przez Bank

Gospodarstwa Krajowego tagodzg niepewnosé finansowaq.

Skala probleméw polskich ekspor-
terow zalezy od kierunku ekspan-
sji zagranicznej. Najwieksze spo-
tyka sie gtéwnie na rynkach
Europy Wschodniej, Azji, Afryki

i Ameryki Poludniowej oraz wsze-
dzie tam, gdzie tlg sie konflik-

ty lub toczg otwarte walki zbrojne.

Mimo tego nasza obecnos¢ bizne-
sowa w tamtych miejscach jest
wazna, wrecz pozadana, szcze-
golnie w Azjii Afryce. Zgodnie
bowiem z przewidywaniami ana-
litykéw, dynamiczny wzrost eko-
nomiczny pojedynczych panstw

z tych kontynentéw przetozy sie

w najblizszej przyszlosci na wzrost
znaczenia catych regionéw na
gospodarczej mapie Swiata. Dlate-
go obecnosé polskich firm na tych
rynkach ma strategiczne znaczenie
nie tylko dla nich samych, ale i dla
polskiej gospodarki, ktéra bedzie
mogta szybciej rosngé.

BGK wspiera polski
handel zagraniczny

Instytucja, ktéra zaspokaja inte-
resy i panstwa, i przedsiebiorcow

Wsparcie w obszarze dziatalnosci zagranicznej polskich
przedsiebiorstw (narastajgco od 2013 r., w min EURO)

569,6
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Zrédto: analizy BGK

jest Bank Gospodarstwa Kra-
jowego, ktorego zadaniem jest
wspieranie handlu zagraniczne-
go polskich spoétek poprzez finan-
sowanie bezpiecznego obrotu.
Jako panstwowy bank rozwo-

ju BGK petni podobna role do nie-
mieckiego KfW, wtoskiego CDP
czy czeskiego CEB — podejmu-

je czesto ryzyko, ktérego nie chca
wzig¢ na siebie banki komercyj-
ne, proponuje przy tym korzyst-
ne dla eksporteréw warunki.
Nieustanny rozwoj nowych inicja-
tyw i produktow sprawit, ze dzis
BGK moze sie pochwali¢ kom-
pleksowgq oferta wspomagajaca
dzialalnos¢ zagraniczng polskich
przedsiebiorstw — od finansowa-
nia dluznego do kapitalowego.

W ramach finansowego wspie-
rania eksportu, bank jest w stanie
zabezpieczac¢ ryzyko braku zapta-
ty i ryzyko polityczne poprzez
potwierdzenie akredytywy doku-
mentowej otwartej! przez bank
zagraniczny, a takze bezposred-
nio finansowac¢ odbiorcéw pol-
skich dobr za granicg. ,,Paleta pro-
duktow finansowych jest szeroka,
kazda transakcje eksportowg ana-
lizujemy indywidualnie, tak aby
zaproponowac przedsiebiorcy roz-
wigzanie jak najbardziej dopaso-
wane do jego potrzeb” — moéwi
Jacek Szugajew, wiceprezes zarzg-
du BGK.

Pomoc na cztery sposoby

Produkty BGK mozna podzie-

li¢ na cztery gléwne grupy.

,Kiedy zagraniczny kontrahent

nie ma wystarczajacych srodkow
na zakup polskich dobr o charak-
terze konsumpcyjnym czy bra-
kuje mu pieniedzy na inwesty-

cje w nowy park maszynowy

lub budowe nowego zaktadu, BGK
moze sfinansowac zakup poprzez
bank zagraniczny. Transakcje krét-
koterminowe, ktére moga zostaé



zrealizowane w ciggu dwoch lat,
finansowane sg poprzez akredy-
tywe dokumentowg, natomiast
wieksze i dtuzsze sg finansowa-
ne przy pomocy kredytu dla banku
nabywcy lub poprzez wykup wie-
rzytelnosci zagranicznych” —
wyjasnia Anna Gorczyca, dyrektor
Departamentu Handlu Zagra-
nicznego w BGK. Dobrymi przy-
ktadami moga by¢: zaktad prze-
twoérstwa, funkcjonujacy hotel

w Minsku czy wykup wierzytelno-
$ci ze sprzedazy polskich maszyn
do Rosii.

Natomiast jesli polski przedsie-
biorca obawia sie utraty ptynnosci
zZwigzanej z wydtuzonym termi-
nem zaplaty, korzystnym rozwia-
zaniem moze okazac sie dyskon-
towanie akredytywy. Eksporter
moze wowczas zaoferowaé impor-
terowi nawet do dwoch lat odro-
czonego terminu ptatnosci, a BGK
zdyskontuje takg nalezno$é po
dokonaniu wysytki towaréw czy
zrealizowaniu ustugi. , Ten instru-
ment jest dostepny prawie w kaz-
dym panstwie $wiata. Dzieki
niemu polscy przedsiebiorcy moga
uatrakcyjnic oferte na rynkach
zagranicznych, proponujac swoim
partnerom dhuzszy niz konkuren-
ci termin odroczenia ptatnosci bez
obawy o utrate ptynnosci” — doda-
je Anna Gorczyca.

Przedsiebiorcy, ktorzy planu-
ja bardzo duze przedsiewziecia
za granicg, moga liczy¢ na jesz-
cze inny rodzaj wsparcia z BGK —
na finansowanie skonstruowane
doktadnie pod dang inwesty-
cje. ,Szyte na miare” produkty
pozwalajg sfinansowac zarowno
Zagranicznego zamawiajgce-
go, jak rowniez dziatalnos¢ spo-
tek coérek polskich podmiotow.

W 2015 roku BGK podpisat miedzy
innymi umowy dotyczace finan-
sowania budowy statku do prze-
wozu specjalistycznych ladun-
kéw cargo czy rozbudowy sieci

v

Wsparcie w obszarze dziatalnosci zagranicznej polskich
przedsiebiorstw udzielone do 30 wrzeénia 2015 roku

zaawansowanych technicznie pol-
skich maszyn w Kanadzie.

Nowo utworzony Fundusz Eks-
pansji Zagranicznej zarzadza-
ny przez Towarzystwo Funduszy
Inwestycyjnych BGK uzupel-
nia wsparcie dtuzne o kapita-
towe. Pozostawiajgc pakiet
wiekszosciowy w rekach przed-
siebiorcéw, BGK ulatwia wej-
Scie na nowe rynki, zapewnia-
jac podzial ryzyka inwestycyjnego
1 wspotfinansowanie.

»Z instrumentow finanso-
wych BGK moggq skorzystaé

BANK
GOSPODARSTWA
KRAJOWEGO

Panstwowy bank rozwoju, ktéry

stuzace wzrostowi ekonomiczne-
mu Polski. Stanowi centrum
kompetencyjne w finansowaniu
projektéw infrastrukturalnych,
eksportu, spétek komunalnych

i samorzadéw. Rozwija systemy

poreczen i gwarancji majace

na celu pobudzanie przedsie-
biorczosci. Zarzadza programami
europejskimi i dystrybuuje
srodki unijne w skali krajowej

i regionalnej.

wszystkie firmy zarejestro-

wane w Polsce, bez wzgledu

na branze, w ktérej dziatajg, wiel-
kos¢ firmy czy rynkéw, na ktére
sprzedajg swoje towary lub ofe-
rujg ushugi. O pomoc mogg ubie-
gac¢ sie zaréwno firmy budow-
lane, dostawcy mebli, maszyn
rolniczych, jak i produktéw spo-
zyweczych. Tylko w pierwszej
potowie 2015 roku nowo udzielo-
ne wsparcie przez Bank Gospo-
darstwa Krajowego dla dzia-
talnosci zagranicznej polskich
przedsiebiorstw wyniosto pra-
wie 1 miliard ztotych. Taka real-
na pomoc staje sie paliwem dla
naszych eksporteréw i inwesto-
row” —uwaza wiceprezes zarzadu
Jacek Szugajew. W

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

1. Akredytywa to forma rozliczer kra-
jowych i zagranicznych za posredni-
ctwem banku stosowana jako instru-
ment zabezpieczajqcy interesy stron
kontraktu.

6l

INNE 4%

ROSJA 19%

Zrédto: analizy BGK
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LOGISTYKA

W AMERYKANSKIM

WYDANIU

4 4 . . 7/ -/
/le skonstruowany tancuch logistyczny moze zaprzepascic

sukces handlowy przedsiebiorstwa, przynies¢ straty

w sprzedazy, wypeti¢ magazyny nadmiernymi zapasami

i zablokowad linie produkeyjne. Dlatego na wybdr operatora

TSL warto poswiecic¢ czas, aby skrupulatnie sprawdzic

referencje i obejrze¢ go w akgji, szczegdlnie kiedy w gre

wchodzqg operacje miedzynarodowe.

Niewiele firm logistycznych na
polskim rynku TSL moze pochwa-
li¢ sie siecig biur na terenie Sta-
now Zjednoczonych. Tymczasem
wlasne biura i obshuga logistyczna
w ramach jednej globalnej Grupy
ROHLIG sg gwarantem stabilno-
$ci i bezpieczenstwa tancucha
dostaw. Dajg mozliwosé bezpo-
Sredniego nadzoru operacyjne-
go nad przesytkami bez potrze-
by angazowania posrednikow.

To nie tylko znacznie utatwia
komunikacje z klientami i odbior-
cami towaréw, ale sprawia tez,
ze odpowiedzialno$¢ za przesyt-
ki spoczywa w jednych rekach na
kazdym etapie transportu. Ponad-
to, w odroznieniu od wiekszosci
firm dziatajgcych na rynku amery-
kanskim, ktore korzystajg z ustug
zewnetrznych brokeréw, ROH-
LIG SUUS Logistics realizuje row-
niez odprawy celne we witasnych

agencjach celnych. To dodatkowe
ulatwienie wplywa miedzy innymi
na skrécenie czasu dostarczenia
towaru do ostatecznego odbiorcy.
Biura Grupy ROHLIG na tere-
nie Stanéw Zjednoczonych sg zlo-
kalizowane w najwiekszych mia-
stach, miedzy innymi w Nowym
Jorku, Chicago, Los Angeles czy
Miami. Nad wzajemng wspotpracqg
irozwojem ustlug czuwajg na bie-
zgco dedykowani menedzerowie
ds. rozwoju serwisu — w Polsce
i USA. Grupa wspolpracuje z klien-
tami wielu branz, obecnie przede
wszystkim z branzy spozywczej
(w tym alkoholowej), meblarskiej
i motoryzacyjnej.

Amerykanskie standardy

Rynek amerykanski, pomimo ze
wydaje sie bliski kulturowo, cha-
rakteryzuje sie okreslong specy-
fikg, wyrazong miedzy innymi
W jasno sprecyzowanych regula-
cjach prawnych. Polscy przedsie-
biorcy, ktorzy chcieliby rozpoczaé
dzialalno$¢ biznesowg w Sta-
nach Zjednoczonych, muszg je
uwzglednia¢. Na przyklad jednym
Z obowigzujgcych standardow jest
prawo antykorupcyjne, ktoére okre-
sla dokument Foreign Corrupt Pra-
ctices Act (FCPA). Amerykanskie
firmy wymagaja od swoich part-
neréw wykazania sie znajomoscia
tych przepiséw, oczekujg nawet,
aby jeszcze przed rozpocze-
ciem wspotpracy zadeklarowa-
li, ze bedg ich przestrzega¢. Grupa
ROHLIG taki certyfikat ma, a jej
pracownicy we wszystkich biu-
rach na $wiecie zostali przeszko-
leni w zakresie uczciwych praktyk
zapobiegajgcych korupcji. Dzie-
ki temu Grupa moze realizowac
dostawy dla najwiekszych odbior-
c6éw na rynku amerykanskim.
Przedsiebiorstwa, ktére chcg
korzystac¢ z ustug operatora logi-
stycznego obstugujgcego przesyliki



na globalnych rynkach, powin-

ny tez sprawdzi¢, czy speinia on
ogélne standardy transportu mie-
dzynarodowego. Wazne, aby byt
czlonkiem Zrzeszenia Miedzy-
narodowego Transportu Lotni-
czego — IATA (International Air
Transport Association) oraz poste-
powat zgodnie z normami orga-
nizacji Federal Maritime Com-
mission (FMC), odpowiedzialnej
za kontrole frachtu morskiego.
IATA wspiera przemyst lotniczy

w kwestiach uczciwej konkurenciji,
wyznacza globalne standardy han-
dlowe, tworzy przepisy dotyczg-
ce transportu powietrznego oraz
dba o jego bezpieczenstwo. Nato-
miast FMC wyznacza standardy
konkurencyjnego, sprawiedliwe-
go i uczciwego funkcjonowania
przedsiebiorstw na rynku przewo-
zo6w morskich.

Logistyczne potrzeby
pofskich przedsiebiorcéw
Najczesciej firmy polskie wspot-
pracujg ze Stanami Zjednoczo-
nymi, prowadzac handel bezpo-
sredni. Jednak jesli majq zaktady
produkcyjne poza granicami kraju,
coraz czesciej zlecajg tez ustu-

ge typu cross trade. Na czym ona
polega? Jest to przewdéz tadunkoéw
miedzy dwoma panstwami na zle-
cenie firmy, ktérej siedziba glow-
na miesci sie w panstwie trzecim.
Ushuga cross trade pomaga zlece-
niodawcy skréci¢ czas dostawy
do odbiorcéw na catym Swiecie,
bez koniecznosci sprowadzania
towarow najpierw na terytorium
Polski. Zeby jednak caly proces
logistyczny odbywat sie spraw-
nie, przedsiebiorstwa potrzebujgq
doswiadczonego i rzetelnego part-
nera logistycznego, ktéry nie tylko
zapewni im dobrg jako$ciowo
obstuge na globalnych rynkach,
ale bedzie tez blisko macierzy-
stego rynku producenta. Dobrym

Przedsiebiorstwa, ktdre chcg korzystac
z ustug operatora logistycznego obstugujgcego
przesytki na globalnych rynkach, powinny
tez sprawdzic, czy spetnia on ogdolne standardy
transportu miedzynarodowego.

przyktadem takiej wspoétpracy jest
kontrakt, jaki podpisat duzy pol-
ski przedstawiciel branzy soft-
ware z ROHLIG SUUS Logistics,
ktéremu powierzyt on komplekso-
wa obshuge logistyczng premie-

Iy swojego najnowszego produktu.

Kontrakt zaktadat odebranie prze-
sytek z fabryk w Polsce i Chinach
oraz dostarczenie ich do najwiek-
szych dystrybutoréw w wielu kra-
jach na $wiecie — w tym do Sta-
now Zjednoczonych. Zaplanowany
proces objat transport drogg mor-
ska, lotniczg i lgdowag. Kluczowym
aspektem wspoétpracy byto dostar-
czenie towar6w na czas oraz stu-
procentowa dostepnos¢ na pét-
kach sklepowych na wszystkich
rynkach docelowych. Ten waru-
nek wynikat z szeroko zakrojonej
kampanii reklamowej informuja-
cej o dniu premiery produktu oraz
duzego zainteresowania finalnych

GRUPA ROHLIG

ROHLIG SUUS Logistics jako
kompleksowy operator logistycz-
ny od wielu lat obstuguje firmy
na rynku amerykanskim.
Dlugoletnie doswiadczenie

zwigzane z obecnoscia na tym

obszarze pozwala $wiadczyé
ustugi rzetelnie i na najwyzszym
jakosciowo poziomie. Wspétpra-
ca z takim operatorem niesie
wiele wymiernych korzysci, ktére
wynikaja z ponad 100-letniego
doswiadczenia w transporcie
morskim oraz specjalizacji

w transporcie lotniczym. Dzigki
tym wartosciom ROHLIG SUUS
Logistics zapewnia klientom
bezpieczne i optymalne dostawy.

konsumentow. Nie bez znacze-
nia byto réwniez bezpieczenstwo
towarow oraz zachowanie pouf-
nosci az do momentu debiutu
rynkowego.

Zlecenia na obstuge duzych
pod wzgledem wolumenu czy
gabarytow transportéw to jedna
strona zlecen dla firm logistycz-
nych. Czesto jednak polscy
przedsiebiorcy chcg dostarczyé
swoim kontrahentom niewiel-
kie partie towaréw, realizowa-
ne ad hoc na ekstra zamowie-
nie. Powinny wéwczas poszukac
takiego operatora, ktéry ma
w ofercie state, regularne ser-
wisy drobnicowe z gwarancja
nadania towaru w konkretne dni
tygodnia, zaréwno we frachcie
morskim, jak i lotniczym (kiedy
dostawa jest wyjagtkowo pilna).
Wtedy majg wglad w staty har-
monogram pracy, na ktérym moga
bazowac¢, uzgadniajgc z odbior-
cq termin i warunki dostawy.
ROHLIG SUUS Logistics, poza
spelianiem powyzszych warun-
kow, realizuje nadto transport
w ramach wlasnej sieci, znacz-
nie skracajac czas dostarczenia.
Dodatkowym profitem dla klien-
tow jest takze mozliwos¢ konso-
lidacji przesyitek z wielu punktow
nadania, co wynika z lokalizacji
wtasnych biur i terminali na tere-
nie Polski, Stanow Zjednoczonych
czy Chin. Skonsolidowany tadu-
nek zdecydowanie obniza koszty
transportu. =

Jacek Liszewski, Seafreight Director
Mariusz Filec, Airfreight Director
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Na pewnym etapie rozwoju kazdej
organizacji biznesowej w sposéb naturalny
pojawia sie pytanie o ekspansje
zagraniczng. W przypadku przewoznika
kolejowego, takiego jak PKP CARGO,
rentownos¢ biznesu rosnie wraz z dlugosciq
obstugiwanych tras. | choé Polska

to relatywnie duzy kraj z gestq siecig
kolejowq, wyjscie na rynki zagraniczne
stworzylo zupetnie nowe perspektywy
dalszego rozwoju spétki.

PKP CARGO przedstawito wtasnie strategie na lata 2016—
2020. Dwa z jej czterech filarow wprost moéwig o zagra-
nicznej ekspansji. To tak zwane CARGO International,
czyli rozwdj na rynkach Europy Srodkowej i Potudniowej,
przy wykorzystaniu potencjatu korytarzy transportowych
Wschod — Zachod i Polnoc — Potludnie, oraz CARGO In-
termodal, czyli budowanie pozycji regionalnego lidera
w transporcie intermodalnym, to znaczy z uzyciem wie-
cej niz jednego $rodka transportu (np. statku, kolei i sa-
mochodu). Szczego6lowe plany spoiki obejmujg nie tylko
region Europy Centralnej i transport z polskich portow
w glab kontynentu, ale takze umocnienie pozycji PKP
CARGO jako partnera Nowego Jedwabnego Szlaku, czy-
li kolejowego transportu konteneréw z Chin do Europy.

Pierwszy krok

W obszarze operacji miedzynarodowych strategia PKP
CARGO stanowi jedynie potwierdzenie obranego juz
przez spotke kierunku rozwoju. Powstawata bowiem
w chwili, kiedy pierwszy krok w ekspansji zagranicz-
nej zostat wykonany. Zakup czeskiego AWT za kwote
blisko 430 miliondéw zt to wydarzenie w branzy trans-
portu kolejowego, o ktérym glosno byto w catej Europie.
Z kilku powodow.

Po pierwsze, polski przewoznik narodowy kupowat
druga w Czechach i jedng z najwiekszych w Europie
prywatnych firm kolejowych, realnie wchodzac na rynek
oscienny i skokowo zwiekszajac swoj udziat w nim do po-
nad 10%. Wbrew pozorom i deklaracjom powtarzanym od
dituzszego czasu przez europejskich decydentow specyfi-
ka transportu towaréw kolejg powoduje, ze miedzynaro-
dowa ekspansja bez akwizycji jest znacznie utrudniona.
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Francja

Biznes kolejowy we wszystkich krajach
jest Scisle regulowany, a cho¢ obowigzu-
ja na nim reguly konkurenciji, to poszcze-
golne rynki europejskie wcigz sq zdomi-
nowane przez operatoré6w narodowych.
PKP CARGO, z udziatem na poziomie 50%
i okoto 60 konkurentami w Polsce, nalezy
do przewoznikéw narodowych majacych
relatywnie najmniejszy udzial w rodzi-
mym rynku. Jednoczes$nie spoétka posia-
da na tyle duze zasoby (2,5 tysigca loko-
motyw, 60 tysiecy wagonow), by $miato
mysle¢ o obstudze transportu tadunkow
w calym regionie Europy Srodkowej i Po-
hudniowej. Umozliwiajg to zreszta nie
tylko zasoby — PKP CARGO ma réwniez
formalne pozwolenia na prowadzenie
swoich lokomotyw w dziewieciu krajach
Unii Europejskiej. Proces pozyskiwania
tych pozwolen obejmowat lata 2008-2013,
a jednak praca przewozowa wykonana
poza granicami kraju stanowila zaledwie
1-2% ogo6tu wykonanej pracy przewozo-
wej. Stad decyzja o zakupie firmy o ugrun-
towanej pozycji na innych rynkach byta
uzasadniona.

Drugim powodem duzego zaintereso-
wania wydarzeniami w PKP CARGO byt
niezwykle udany debiut gietdowy spoét-
ki przeprowadzony w 2013 roku. Bylo to
na europejskim rynku wydarzenie bez
precedensu, poniewaz PKP CARGO jest

Szwajcaria

> Zakup AWT

to jedna

z najwiekszych
zagranicznych
akwizycji prze-
prowadzonych
w ostatnich
latach przez pol-
skie firmy i druga
pod wzgledem
wielkosci pol-
ska inwestycja
w Czechach.

Ukraina

jedynym narodowym przewoznikiem no-
towanym na europejskich gietdach, niepo-
siadajacym peer group, czyli grupy firm,
z ktérymi moze by¢ porownywany. Debiut
PKP CARGO, wielokrotnie nagradzany
iuwaznie analizowany przez najwieksze
instytucje finansowe, byt nie tylko sukce-
sem firmy i jej dotychczasowego wiasci-
ciela, ale takze bodzcem dla calej bran-
zy. Wycena spoiki i przyblizenie rynkom
finansowym specyfiki dzialania branzy
transportowo-logistycznej pobudzilty my-
slenie o potencjalnych procesach konsoli-
dacyjnych w obrebie europejskiego ryn-
ku przewozu towarow kolejg.

Z tego tez powodu efekty przejecia
AWT przez PKP CARGO sg bacznie ob-
serwowane przez analitykow i konkuren-
tow. Sprawne polaczenie obu organizméw
moze zaowocowac wiekszg sklonnoscig
do konsolidacji rynku. Nadanie przewoz-
nikom kolejowym odpowiednio duzej skali
dziatalnosci i pozadanej przez klientéw ela-
stycznosci otwiera droge do uzyskania no-
wych mozliwosci zwiekszenia rentownosci.

AWT, czyli kierunek Europa

Przejecie AWT bylo pierwszym zagranicz-
nym przejeciem w historii polskich kolei.
Firma z branzy kojarzonej do niedaw-
na z problemami, zastojem inwestycyj-
nym, bezwladem organizacyjnym i silnym
uzwigzkowieniem, stala sie przyktadem
miedzynarodowego sukcesu polskiej go-
spodarki, dolgczajac do elitarnego gro-
na przedsiebiorstw przejmujacych swo-
ich zagranicznych konkurentow. Zakup
AWT to zarazem jedna z najwiekszych
zagranicznych akwizycji przeprowadzo-
nych w ostatnich latach przez polskie fir-
my i druga pod wzgledem wielkosci pol-
ska inwestycja w Czechach.

U naszego poludniowego sgsiada
transport kolejowy odgrywa bardzo waz-
ng role. Czechy dysponujg bardzo gesta
siecig kolejowg, co w polgczeniu z wyso-
kim stopniem uprzemystowienia oznacza
dla firm kolejowych dobre perspektywy
rozwoju. Juz dzis wymiana handlowa Cze-
chéw z ich gléwnym partnerem gospodar-
czym, ktéorym podobnie jak w przypadku



Polski sg Niemcy, w 22% obstlugiwana jest przez ko-
lej. W Polsce odsetek ten wynosi zaledwie 11%. W obu
krajach dominuje transport drogowy, mimo ze na diuz-
szych trasach jest on nie tylko mato konkurencyjny, ale
tez znacznie bardziej szkodliwy z punktu widzenia bez-
pieczenstwa ludzi i srodowiska naturalnego.

,Mamy zaréwno zasoby, jak i potencjat sprzedazowy,
aby te proporcje poprawié. Dzi$ jestesmy duzym prze-
woznikiem, ale nasz rozmiar jest scisle zwigzany z wiel-
koscig polskiego rynku. Chcemy wyjs¢ poza Polske, rea-
lizowac¢ znacznie wiecej polgczen transgranicznych i w
catosci poza granicami kraju. Zakup AWT bardzo nam
pomoze w realizacji tych planéw. Drugim warunkiem
sukcesu jest modernizacja polskiej infrastruktury ko-
lejowej, ktoéra juz sie na szczescie rozpoczeta” — méwi
Adam Purwin, prezes zarzadu PKP CARGO.

AWT to firma zrestrukturyzowana, charakteryzu-
jaca sie wysoka efektywnoscia, silnie obecna na ryn-
kach Stowacji i Wegier. Dysponuje tez jednym z dwoéch
najwiekszych terminali na terenie Republiki Czeskiej,

w Paskowie pod Ostrawg. Terminal ten jest wiekszy
od kazdego z ponad 20 obiektow Grupy PKP CARGO
znajdujgcych sie na terenie Polski. Obstuguje cale zagte-
bie przemystu samochodowego zlokalizowane na Stowa-
cji, Czech i potudniowej Polski (Tychy, Gliwice). Trafiaja
tam towary z Turcji, ktérych koncowym miejscem prze-
znaczenia jest Finlandia. Unikalne potozenie geograficz-
ne sprawia, ze terminal ten moze juz wkroétce stac sie
jednym z gtéwnych hubow przetadunkowych w naszej
czesci Europy, zwlaszcza ze trwa wiasnie jego rozbudo-
wa, ktora niemalze podwoi jego potencjal.

»Zakup AWT byl przemyslang decyzjg. Wraz ze spot-
kg przejelismy sie¢ klientéw, ktérzy otwierajg nas na
nowe — w wczesniej niebrane przez nas pod uwage —
rynki, na przyktad Chorwacje, Stowenie, Rumunie i Bul-
garie. AWT realizuje duzo zlecen dla branzy automotive,
wozac samochody koncernu Dacia z Rumunii do Francji
i Niemiec, a takze transporty zboza na przykiad z We-
gier i Rumunii do Wioch” — wyjasnia Zbigniew Klepacki,
prezes AWT, ktory jest jedynym Polakiem w przejetej
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spoéice. Jak podkresla, integracja zespo-
16w z Polski i Czech przebiega bez proble-
moéw. Pomagajg w tym wspoélne warszta-
ty i dobra komunikacja. Wszystko po to,
aby uzyska¢ zakladane synergie.

Potencjat

Juz w okresie pierwszych stu dni wspol-
nego funkcjonowania spoétki wypracowaty
planowane synergie. W jaki spos6b? Umo-
wa sprzedazy podpisana zostala ostat-
niego dnia 2014 roku, ale byla to umowa
warunkowa — jej realizacja wymagala
miedzy innymi zgody urzedéw antymono-
polowych czterech krajow: Niemiec, Pol-
ski, Czech i Stowacji. Dlatego finalizacja
transakcji nastapita pod koniec maja 2015
roku. Nie oznacza to jednak, ze nie trwaty
przygotowania do potgczenia obu skom-
plikowanych organizmoéw. Juz w styczniu
ruszyl projekt integracji podzielony na tak
zwane strumienie dziatalnosci, w ramach
ktorych przedstawiciele obu firm identy-
fikowali mozliwe synergie. W chwili pod-
pisania umowy sprzedazy w maju, byly
one precyzyjnie wyliczone, a plan dziatan
ustalony.

Pierwsze korzysci potaczenia obu biz-
neséw pojawily sie dzieki temu bardzo
szybko. Przykltadowo: AWT wynajmowa-
o duzg czes¢ wykorzystywanego taboru,
a PKP CARGO ma spore rezerwy w tym za-
kresie. Juz na poczatku wspdlnego funkcjo-
nowania wyeliminowano tez koniecznos$é

AWT to firma zrestrukturyzowana,
charakteryzujgca sie wysokg efektywnoscig,
silnie obecna na rynkach Stowacji

1 Wegier. Dysponuje tez jednym z dwoch
najwiekszych terminali na terenie Republiki
Czeskiej, w Paskowie pod Ostrawa.
Terminal ten jest wiekszy od kazdego

z ponad 20 obiektéw Grupy PKP CARGO
znajdujacych sie na terenie Polski.
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wymiany lokomotyw na granicy przy prze-
wozach z Polski w rejon Ostrawy. Eksper-
ci obu spotek stworzyli rowniez wspolny
system zarzgdzania zasobami wagono-
wymi i pracg kluczowych pracownikow:
maszynistow oraz rewidentéw, a takze
wspoélne planowanie przewozow i opty-
malizacje logistyki. ,Zrédet synergii upa-
truje w zblizonej strukturze przewozow
i taboru obu organizacji. W wagonach
AWT nadal dominujg wegiel i kamien, dla-
tego najliczniejszg grupe wagonoéw stano-
wig samowytadowcze talboty i weglarki.
Teraz kluczowym zadaniem w relacjach
polsko-czeskich jest niedopuszczenie do
sytuacji, aby przez granice wagony prze-
jezdzaly puste. Dlatego stale utrzymywa-
ne sq bezposrednie kontakty robocze pra-
cownikéw pionu przewozow AWT z ich
odpowiednikami z Zaktadéw Potudniowe-
go i Slaskiego PKP CARGO. Dziatania te
sg koordynowane na szczeblu obu cen-
tral” — podkresla David Kostelnik, dyrek-
tor ds. przewozow w AWT oraz dyrektor
zarzgdzajgcy ds. Operacji Miedzynarodo-
wych w PKP CARGO.

Drugim waznym obszarem w zakre-
sie operacyjnym bylo utrzymanie taboru.
Kluczowe dla zarzadu PKP CARGO sta-
1o sie wdrozenie planowania wspélnego
wykorzystania lokomotyw wielosystemo-
wych oraz opracowanie planu oraz ter-
minarza serwisu wagonow i lokomotyw.
W efekcie maszyny z Polski jezdzace po
Czechach nie musza wracaé¢ na przegla-
dy do warsztatéw w Kkraju, co zwiekszyto
ich efektywny czas pracy. Z kolei wagony
AWT sg serwisowane w Polsce.

Nabywajac czeskiego przewoznika,
PKP CARGO przejeto rowniez spotke bu-
dowlang AWT Rekultivace, ktora juz wyko-
nuje remonty i inne prace przy infrastruk-
turze nalezacej do PKP CARGO w Polsce.
Organizacja ta moze stac sie jednoczesnie
beneficjentem prowadzonych na terenie
obu krajow prac rekultywacyjnych, finan-
sowanych czesciowo srodkami unijnymi.

Niebagatelne znaczenie ma takze wy-
miana informacji handlowych i wzajem-
ne wsparcie w ofertowaniu i obstudze
klientéw z catej Europy. Dzieki przejeciu
AWT mozliwa stala sie obstuga przez PKP
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Najwieksze przejecia przez polskie firmy za granicq w ostatnich latach

W swojej kategorii polski kolejowy przewoznik towarowy jest druga firma w Unii Europejskiej. Wiekszy jest tylko
niemiecki DB Schenker. PKP CARGO ma okoto potowy udziatéw w polskim rynku, ktéry jest z kolei drugim
najwiekszym rynkiem kolejowych przewozéw towarowych w Europie. Rocznie spétka przewozi 110-120 milionéw
ton tadunkéw, osiggajac przychody rzedu miliarda euro i zatrudniajgc ponad 18 tysiecy oséb.

KGHM  PGNIG Orlen

(TriOil)

Trakcja Orlen Lotos

Polska

CARGO potlaczen z portami Adriatyku. Wpisanie termi-
nala w Paskowie w siatke uruchomionych witasnie potg-
czen operatorskich (regularnych polaczen miedzy porta-
mi a terminalami nalezgcymi do Grupy PKP CARGO) oraz
mozliwos$¢ wysylania tam konteneréw z Chin, to tylko
niektére potencjalne mozliwosci, jakie dajg aktywa AWT.

Przysztosé

Nabycie AWT i skuteczne polgczenie go ze strukturg
PKP CARGO potwierdzilo strategiczne kierunki eks-
pansji PKP CARGO. Przed firma wcigz stoi jednak nie-
mate wyzwanie — przejscie z pozycji przewoznika kole-
jowego do operatora logistycznego, oferujacego swoje
ushugi na bazie przewozoéw kolejowych. Pozycje konku-
rencyjng kolei wobec przewoznikow samochodowych
wzmocnig w bliskiej perspektywie inwestycje unijne.
Pozwolg one planowaé réwniez rozwodj, zarOwno w ro-
zumieniu poszerzania zasiegu geograficznego, jak i za-
kresu $wiadczonych ustug.

Rozwodj oferty to rowniez pela obstuga logistycz-
na w ramach tzw. ,jednego okienka”. Dzigki nowo
powstatej spéice PKP CARGO Connect najwiekszy
polski i drugi w UE przewoznik bedzie taczy¢ obstuge
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Asseco PKP Cargo Polpharma

Ferro  Boryszew

Zrédto: informacje prasowe, raporty gietdowe

miedzynarodowych klientéw, w tym chinskich, z kom-
pleksowaq ofertq logistyczng obejmujaca aktywa Grupy
PKP CARGO (bocznice, terminale, know-how w zakre-
sie spedyciji, intermodalu oraz obstugi celnej). Nowos-
cig jest obstuga przewozow samochodowych. Wpro-
wadzajgc do oferty transport drogowy, Grupa zyskuje
mozliwos$c¢ obstugi klientéw ,,od pierwszej do ostatniej
mili”, a wiec bezwarunkowego przewozu towaru z punk-
tu A do punktu B.

Dzieki przejeciu AWT Grupa PKP CARGO rozwi-
nie przewozy kolejowe na obszarze Europy Srodkowej.
Glowne kierunki ekspansji organicznej i poprzez przeje-
cia, bedg dotyczy¢ obstugi korytarzy Péinoc — Potudnie
i Wschod — Zachod. Na trasie Battyk — Adriatyk spoétka
zamierza wykorzystaé¢ potencjat wspotpracy z chorwa-
ckim HZ CARGO. Z kolei dzieki spoice zaleznej Pol-Rail,
ktora jest projektem joint-venture z wtoskim narodowym
przewoznikiem Trenitalia, PKP CARGO zaoferuje swoje
ustugi takze na Pétwyspie Apeninskim. Po ponad dwdéch
latach od udanego debiutu gietldowego PKP CARGO za-
czyna kolejny rozdzial w swojej historii, czyli etap real-
nej ekspansji poza granicami kraju. |

Mirostaw Kuk, PKP CARGO



Ziemia jest bezcenna

Zyjemy w swiecie, w ktorym wszystkiego
przybywa. Jest coraz wiecej ludzi, coraz
wiecej samochoddw, coraz wiecej
kanatéw telewizyjnych. Przyzwyczailismy
sie do tego. Ale od tej reguty jest

jeden wazny wyjatek. Ziemi, ktdra nas
wszystkich zywi, jest coraz mniej.

Grupa Azoty to jeden z najwiekszych w Europie
producentéw nawozow mineralnych. Pracujemy
nad tym, by ziemia mogta dawac nam wiecej.
Ale ta praca nie ma korica. Wymaga wyobrazni,
odpowiedzialnosci i innowacji.

Stworzylismy wiec nowoczesne formuty
nawozowe, dostosowane do réznych rodzajow
gleby i réznych upraw. Proponujemy rolnikom
odchodzenie od prostego nawozenia na rzecz
nowej technologii, czyli biomodelingu.
Wprowadzamy nawozy startowe, dostarczajace
roslinom w pierwszej fazie wzrostu optymalne
zestawy sktadnikéw mineralnych. Pod marka
MICRO-1 oferujemy mikrogranulaty startowe
dostosowane dla trzech upraw - rzepaku,
kukurydzy i buraka. Innym innowacyjnym
nawozem produkowanym przez Grupe
Azoty jest RSM® zawierajacy trzy formy
azotu dziatajace optymalnie w kazdej
fazie wzrostu rosliny. Dzieki jego

ptynnej postaci mozna go precyzyjnie
dozowac i wzbogacac o pierwiastki,
ktorych brakuje w okreslonych

rodzajach gleb.

aZoTY

Sita Tworzenia

W nowoczesnym nawozeniu nie

chodzi bowiem o ilos¢, ale wtasnie

o precyzje. Dajemy roslinom

doktadnie to, czego potrzebuja.

Dzieki temu nasi klienci moga
stosowad mniej nawozow, osiggajac
wyzsze plony, ponoszac nizsze koszty

i chroniac glebe oraz srodowisko przed
nadmiarem substancji chemicznych

inteligentne Ziemia dzis jest tak cenna,

Nasza strategia na przysztosc to nawozenie : I -'.
ze nalezy obchodzid sie z nig madrze

grupaazoty.com
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Niemcy to wedtug najnowszych wynikéw badania ,,Polskie firmy

na globalnej scenie” drugi najpopularniejszy kierunek ekspansji

polskich przedsiebiorcéw. Sprzyja temu wiele czynnikéw, poczynajgc

od tych zasadniczych, jak blisko$é geograficzna (nie do przecenienia

w aspekcie kosztéw proceséw logistycznych), ugruntowane wiezi

biznesowe (od ponad 20 lat Niemcy pozostajg pierwszym

partnerem handlowym Polski i pierwszym inwestorem w sektorze

firm MSP) czy chtonnoé¢ rynku (80 milionéw konsumentéw o sile

nabywczej - w zaleznosci od regionu Niemiec - 3-4 razy wiekszej

od klientéw w Polsce), az po takie uwarunkowania, ktére nabierajq

znaczenia w dtuzszym okresie.

Niemieccy odbiorcy caly czas zmieniajg swojg opinie na
temat polskiej gospodarki — oceniajg jej stan coraz po-
zytywniej. Przychylne opinie obejmuja tez polskie firmy,
ktore wedtug nich sg profesjonalnymi organizacjami ofe-
rujacymi wysokiej jakosci ustugi i towary w atrakcyjnych
cenach z powodzeniem konkurujgce na ich rynku. A trze-
ba pamietaé, ze duza konkurencja i presja na jakos¢ to
gléwne cechy catego rynku niemieckiego.

Polskie przedsiebiorstwa z sukcesem odnajdujg sie
w takim Srodowisku, szczegoélnie w branzach: spozyw-
czej, meblarskiej, kosmetycznej, a od kilku lat w IT. Na-
wet w segmencie premium, ktory jest w Niemczech
mocno hermetyczny, udaje im sie zaistnie¢, gtéwnie in-
nowacjg produktowa.

Kolejnym elementem przyciggajagcym Polakéw na sa-
siedni rynek jest mozliwos¢ eksportu z tego terenu na
rynki trzecie. Niektorzy eksporterzy traktujg bowiem
Niemcy jako rynek testowy przed dalszg ekspansijg, wy-
chodzac z zalozenia, ze jesli wymagajacy konsumenci
niemieccy zaakceptujg oferte, z duzym prawdopodobien-
stwem przyjmie sie ona na innych dojrzatych rynkach.

Waznym czynnikiem wplywajacym na wybodr tego
kierunku ekspansji sg tez warunki prowadzenia bizne-
su w Niemczech, miedzy innymi stabilne prawne otocze-
nie inwestycji, wysoki potencjal innowacyjny gospodarki,
dobra infrastruktura czy atrakcyjne programy wsparcia
dla inwestycji w wybranych branzach.

Germany Trade and Invest (GTAI), odpowiednik Pol-
skiej Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych

w Niemczech razem z Polsko-Niemiecka Izbg Przemysto-
wo-Handlowg oferujg inwestorom zagranicznym w Niem-
czech czesciowo nieodplatne wsparcie w pierwszych
krokach na rynku niemieckim. Zresztg Izba jest adresem
pierwszego kontaktu w Polsce, doradcg rozpoznajgcym
wstepnie potencjat polskiego przedsiebiorcy i kojarza-
cym go z wlasciwymi instytucjami niemieckimi. Nieod-
platnie pomaga w przygotowaniu profilu inwestorskie-
go oraz organizacji spotkania roboczego w Berlinie,
w siedzibie GTAI Odptatnie mozna uzyskaé¢ bardziej za-
awansowane ustugi, na przyklad rejestracje spoiki lub
oddzialu w Niemczech, pomoc w zabezpieczeniu zaple-
cza ksiegowego badz poszukiwanie partnerow bizneso-
wych w Niemczech.

GTAI w ramach wstepnej pomocy oferuje darmowe
ogolne doradztwo inwestycyjne, w tym informacje o uwa-
runkowaniach prawnych i rynkowych w Niemczech, o za-
kresie niemieckich systeméw subwencji i dotacji oraz
pomoc w doborze optymalnej lokalizacji. Ze wsparcia
moga skorzystac tylko inwestorzy, czyli przedsiebiorcy,
ktorzy chcg zarejestrowaéd dziatalnos¢ gospodarcza lub
spotke w Niemczech. Nie obejmuje ona firm poszukuja-
cych kooperantow handlowych w Niemczech. Szczegol-
ng opiekq objete sg niektoére branze, na przyktad energia
odnawialna, przemyst chemiczny, sektor zdrowotny oraz
nowe technologie, w tym miedzy innymi: IT, elektronika
i mikrotechnika, technologie transportu, ale tez ustugi
dla biznesu, handel zywnoscig czy turystyka i rekreacja.

Chcac funkcjonowac¢ na tym rynku przez dtuzszy czas,
przedsiebiorcy powinni zgromadzi¢ wiele réznych informa-
cji, miedzy innymi na temat demografii, konkurencji, prze-
piséw gospodarczych czy sity nabywczej konsumentow.



Rodzaj danych zalezy od skali inwestycji/
projektu. Wejscie poprzez fuzje lub prze-
jecie jest domeng duzych podmiotéw, cze-
sto notowanych na gietdach, ktére majg
wystarczajgce know how, aby sobie po-
radzi¢. Mniejsze firmy raczej szukajg ko-
operantdéw, powigzan dystrybucyjnych,
dziatajac na odlegtos¢ lub poprzez oddzia-
ly czy spoiki zalezne.

Przyktadéw udanego wejscia na ry-
nek niemiecki jest sporo. W czotéwce sg
przede wszystkim duze spoiki, obecne juz
od wielu lat: Orlen, Boryszew, Ciech, Co-
march, KGHM, Kopex, Nowy Styl, Sanplast
czy Solaris. Firmy polskie w Niemczech to
juz nie tylko globalni gracze z branz su-
rowcowej czy chemicznej, ale tez firmy
Z powodzeniem wprowadzajgce produk-
ty oparte na rodzimych technologiach, jak
cho¢by producent stolarki okiennej Dru-
tex, 16dzki producent sprzetu rehabilita-
cyjnego i ortopedycznego Medort, pro-
ducent wymiennikéw ciepta, operujacy
na miedzynarodowych rynkach ponad
dwadziescia lat Secespol czy SECO/WAR-
WICK — producent piecéw przemystowych
ze Swiebodzina. Ich droga do sukcesu to
mix dobrego produktu/technologii z wie-
loletnig konsekwencjg w budowaniu mar-
ki za granics.

Globalizacja ostatnich dwoch dekad przy-
czynila sie w duzej mierze do internacjo-
nalizacji polskich i niemieckich przed-
siebiorstw. Proces ten dotyczy nie tylko
globalnie dzialajgcych koncernow, ale

rowniez tak zwanego Mittelstandu, czy-
li matych i srednich firm, ktére sg kwint-
esencja obu gospodarek. Sg podobnie
elastyczne, zwinne, innowacyjne — to wa-
runki, aby mieé¢ dobre, nowoczesne pro-
dukty, wypromowac je i sprzedaé na kultu-
rowo innych rynkach. ,,Sztywne struktury”,
na ktore narzekajg obcokrajowcy, polega-
ja przede wszystkim na klarownych zasa-
dach pracy i kooperacji.

Niemcy sg zwolennikami rzeczowej ko-
munikacji, zwlaszcza biznesowej. Chcac
zjednac¢ sobie partnera, zyskac jego uzna-
nie, rozmawiajg o rzeczach czy faktach,
ktore wedtug nich moga by¢ interesujace,
wazne czy wartosciowe. W biznesie ucho-
dza za nader konkretnych i dobrze przy-
gotowanych. Cenig sobie koncentracje na
gléwnym watku, majg pamie¢ do szcze-
gotow, faktow, liczb. Umiejg bez ogrédek
forsowa¢ swoéj punkt widzenia, bo kon-
flikt jest dla nich nieodlgcznym sktadni-
kiem gry biznesowej.

Z kolei Polacy, chcac zdoby¢ zaufa-
nie partnera w biznesie, zawsze zadba-
ja o atmosfere spotkania. Polska kultura
komunikacji odwotuje sie do ptaszczyzny
osobowej. Dlatego na pierwszy plan nie
wysuwajg punktow spornych umowy. To
koncyliacyjne podejscie moze ich zgubi¢,
jesli bezposrednio bedg komunikowac
tylko pozytywne tresci i unika¢ punktow
spornych badz komunikowac¢ je niemie-
ckiemu partnerowi w zawoalowany spo-
SOb, bo jednak sprawy trudne trzeba wy-
jasnic¢ i zweryfikowad.

Niemcoéw cechuje tez dosé duze po-
szanowanie dla zewnetrznych autoryte-
toéw, przepiséw, zespotowych regut gry.
U Polakéw cenig sobie umiejetnos¢ im-
prowizacji, odejscia od przyjetych z gory
zasad, myslenia out of the box, gdy sytua-
cja tego wymaga. Dlatego polsko-niemie-
ckie zespoly i kooperacje majg duze szan-
se powodzenia, pod warunkiem, ze beda
jasno i z szacunkiem rozmawiac z partne-
rami, kolegami z zespolu czy komuniko-
wacé inne standardy kulturowe.

Michael Kern, dyrektor generalny
i cztonek zarzqdu Polsko-Niemieckiej

Izby Przemystowo-Handlowej
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FOT. MIKOMAX

BIURO

MADE IN POLAND

Przestrzen biurowa, niezaleznie od szerokosci geograficznej,

w ktérej sie znajduje, musi dzis konkurowaé wyglgdem

i atmosferg z kawiarniami takimi jak Starbucks. Nie chodzi

juz tylko o wyglqgd biura, ale o atmosfere i coraz wazniejszq

ergonomie miejsca pracy, ktéra bedzie dyktowata trendy

na rynku biurowym w najblizszych latach. Zuzanna Mikotajczyk

Generacja freelanceréw, czyli oséb urodzonych w latach
90. i pdézniej, ktére zaczynajg wchodzi¢ na rynek pracy,
coraz czesciej deklaruje che¢ rezygnaciji z wykonywania
obowigzkow w tradycyjnych biurach od godziny 9 do 17.
Jest tam nudno, niewygodnie i nieefektywnie. Dlatego
pracodawca, jesli chce wytowi¢ talenty i zyskac ich lojal-
no$¢, musi stworzy¢ biuro na tyle atrakcyjne, zeby warto
byto porzuci¢ role freelancera przy stoliku w modnej ka-
wiarni na rzecz pracy w biurowcu, w centrum miasta. To
trend pankulturowy, wspoélny dla wielu rynkéw i branz.

Firma Mikomax Smart Office, ktoérg na poczatku lat
90. zatozyli Janusz i Anna Mikotajczykowie na gruzach
spalonego zaktadu stolarskiego, prawie od ¢wier¢ wie-
ku pracuje nad optymalnymi rozwigzaniami wyposaze-
nia biur, ktére sprostajg zmieniajgcym sie potrzebom lu-
dziiich gustom, niekiedy wyznaczajac trendy rynkowe.

Wtasciciele Mikomax Smart Office zaczynali od wy-
posazania typowych biur tego okresu — kilku- czy kilku-
nastoosobowych pomieszczen z rzedami biurek, pokoi
dyrektorskich z okresu transformacji oraz tzw. open-

-space’ow, ktére zaczynaty zdobywaé popularnosé. Pierw-

sze biurka na potrzeby klientow zaczety powstawac
w Fabryce Mebli Biurowych w Lodzi i niewiele 0séb spo-
dziewato sie, ze wkrétce meble produkowane przez matg
rodzinng firme wyposaza siedziby Narodowego Banku
Polskiego, EY, sie¢ Marks & Spencer czy Qatar Airways.

Nowe spojrzenie na to, czym jest biuro i jak duze
moze mie¢ znaczenie w kontekscie produktywnosci, po-
jawilo sie jednoczesnie z wejsciem Polski do Unii Euro-
pejskiej i intensywng dyfuzjg zachodnich standardow
organizacji pracy. Wtasciciele poszukiwali oryginalnych
rozwigzan w siedzibach zagranicznych koncernow, ktére
lokowaty swoj kapitat w Polsce oraz za granica, miedzy
innymi w Holandii, Niemczech czy Kanadzie, podpatrujac,
na czym w praktyce polega ergonomiczne miejsce pra-
cy. Doswiadczenia najwiekszych przedsiebiorstw wska-
zywaly, ze odpowiednia aranzacja przestrzeni biurowej
moze poprawi¢ wydajnos¢ pracownikow, zwiekszy¢ ich
satysfakcje z pracy, a nawet zminimalizowaé absencije.

Drugim waznym bodzcem do zmiany myslenia o biu-
rze bylo wejscie na globalny rynek pracy przedstawicieli
pokolenia Y. Okazato sie, ze tradycyjne biurko i kompu-
ter, nawet pakiet benefitow socjalnych, nie wystarczaja,
aby skutecznie konkurowac o najlepszych ludzi.

Jak znalez¢ to, czego potrzebuje klient?

Kilkanascie lat temu, kiedy do firmy dotgczyty dzieci wias-
cicieli, wspdlnie postanowili zagospodarowac nisze na
polskim rynku biurowym. Mikomax zaczat badaé¢ typowe
zachowania pracownikéw z réznych branz i na tej pod-
stawie tworzy¢ i dostarcza¢ niestandardowe rozwigzania
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dla ich biur. Pierwsze obserwacje zostaly przeprowa-
dzone w siedzibach kilku znanych marek, miedzy in-
nymi Vodafone w Holandii. Potwierdzily one, ze $rodo-
wisko pracy moze motywowac i zacheca¢ do dziatania
lub przeciwnie — spowalnia¢ wykonywanie czynnosci.

Pierwsze wieksze zlecenia w Polsce Mikomax rea-
lizowat dla PKO BP i Polkomtela. Niedtugo potem poja-
wily sie kolejne duze kontrakty, takze z zagranicy, na
przyktad wyposazenie biura MTV w Berlinie. Byly one
impulsem do ruszenia dalej. Poczatkowo zlecenia opie-
raty sie gtéwnie na wspétpracy produkcyjnej, ale na fali
sukceséw Mikomax zdecydowatl sie rozwing¢ sie¢ salo-
noéw partnerskich w Europie i na Bliskim Wschodzie. Fir-
ma od poczatku chciata pracowaé z wszystkimi partne-
rami na zasadach ekskluzywnosci — ,jeden kraj, jeden
dystrybutor”, zapisujac te zasade w umowach handlo-
wych. Koncentrowata sie tez od samego poczatku na
precyzyjnym okresleniu grupy docelowej i pracy we-
dhug jednego standardu wykonawstwa, niezaleznie od
rynku docelowego.

To byty poczatki budowania strategii ekspansji na
rynki zagraniczne i transformacji tédzkiego przedsiebior-
stwa rodzinnego Mikomax w globalng spétke Mikomax
Smart Office. W ofercie firma postawita na trzy wyréz-
niki. Po pierwsze — przestata méwié¢ o meblach biuro-
wych, a zaczeta sprzedawac¢ kompleksowe funkcjonal-
ne rozwigzania dla nowoczesnych biur, poczgwszy od
badan preferencji i typowych zachowan pracownikow,
przez tworzenie projektu aranzacji, po dostarczanie go-
towych produktéw, w wielu przypadkach personalizo-
wanych pod oczekiwania konkretnego klienta. Po dru-
gie — wlasciciele firmy uznali, Zze metka ,made in Poland”
moze pozytywnie przetozy¢ sie na wyniki sprzedazy tak-
Ze za granica jako symbol dobrej jakosci w konkurencyj-
nej cenie. Po trzecie — Mikomax wszedt w role edukatora
rynku w konteks$cie szeroko rozumianej funkcjonalnosci
miejsca pracy i zaczat dzieli¢ sie wynikami analiz z ryn-
kiem, tworzac réznego rodzaju raporty lub prowadzac
warsztaty, na przyktad z wzornictwa przemystowego.
Dzi$ Mikomax Smart Office jest obecny na 16 rynkach

MIKOMAX SMART OFFICE

Polska firma rodzinna z ponad 24-letnim doswiadcze-
niem w zakresie aranzacji przestrzeni biurowych;
prowadzi 16 salonéw w Polsce, ma 15 partneréw

za granicg i ok. 250 wspétpracownikéw w centrali

i salonach. Jest ekspertem w tworzeniu nowoczesnych
biur, f3czac fachowa wiedze o produkcji mebli

z autorska koncepcja jej zastosowania we wspédtczes-

nym miejscu pracy i tworzac biura dostosowane
do potrzeb, specyfiki, kultury organizacyjnej,
charakteru dziatan swoich klientéw oraz do celu,
ktéry chea osiggnad.

zagranicznych, na dwoéch kontynentach, gdzie realizu-
je 50% sprzedazy. Dojscie do tego punktu zajeto firmie
prawie 25 lat i kilkanascie lekcji, ktére musiata odrobic¢.
Dwie z nich wydaja sie do dzi$ najwazniejsze.

Lekcja nr 1. Szukaj know-how
i réb to kazdego dnia

W segmencie wyposazenia przestrzeni biurowej w Pol-
sce pewnego rodzaju btekitnym oceanem okazalto sie wej-
$cie w dziedzine badan zachowania pracownikéw. Cho-
dzi o analize powtarzalnych czynnosci, na przyktad co
pracownik robi, kiedy odbiera telefon; gdzie szuka strefy
skupienia; jakie sg gléwne zrédia dekoncentracji; jakie
sg typowe $ciezki poruszania sie pracownikow w roz-
nych branzach i firmach. Takie analizy Mikomax prze-
prowadza wedtug $cisle okreslonej metodologii, opartej
na ankiecie online, ktérej wypehienie trwa ok. 11 minut.
W ten sposob zostajg zebrane opinie pracownikéw na
temat czynnosci, jakie najczesciej podejmujg w biurze;
oczekiwan, co do wygladu i aranzacji przestrzeni oraz
oceny na temat tego, jak miejsce pracy wspiera ich w re-
alizacji wyznaczonych zadan i pracy koncepcyjnej. Waz-
ng zaletgq metodologii jest mozliwo$¢ wyznaczenia poli-
czalnych wskaznikow efektywnosci (KPI), ktére mozna
poézZniej zweryfikowad.

Dzieki metodologicznemu podejsciu do projektowa-
nia biur firma zaczela identyfikowac istotne problemy,
ktore spowolniajg wykonywanie obowigzkoéw lub utrud-
niajg koncentracje w miejscach pracy, ale tez takie ele-
menty wyposazenia, ktére moga odgrywac istotng role
w employer brandingu. Na przykiad, z naszych obser-
wacji wynika, ze coraz wiecej osdb w procesie rekruta-
cji bierze pod uwage nie tylko renome firmy, ale réwniez
wyglad i organizacje biura. Blisko %3 kandydatéw anali-
Zuje swoje przyszte miejsce zatrudnienia pod kgtem do-
stepnych pomieszczen przeznaczonych do wykonywania
obowigzkéw o réznym charakterze, a takze mebli biu-
rowych, dzieki ktérym mozna pracowac nie tylko w po-
zycji siedzacej. To wazne zwlaszcza w branzach takich
jak IT, gdzie konkurencja o pracownika jest wyjgtkowo
silna. Wejscie na rynek pracy najmtodszego pokolenia
podwyzszyto dodatkowo poprzeczke — okazalo sie, ze
przestrzen biurowa musi by¢ i funkcjonalna, i designer-
ska — taka, jak wnetrze modnego Starbucksa.

Z badan Mikomax wynika, ze dla okoto 60% pracow-
nikow estetyka biura jest bardzo wazna, dlatego firma za-
czela pracowac z dobrymi designerami i pokazywac¢ sie
na miedzynarodowych targach designu. Z czasem zde-
cydowala sie na prowadzenie jeszcze bardziej pogiebio-
nych analiz. Na przyklad weszla we wspdiprace z Grupg
Luxmed i zaczela koncentrowac sie na dolegliwosciach



powigzanych z praca biurowa, ktére moga wptywac na
absencje pracownikéw czy odczuwane przez nich dy-
skomfort i niezadowolenie. Co piaty respondent skar-
zy sie w ciggu dnia na bdl (klopoty z oczami, bél ple-
céw, nadgarstkéw, mrowienie rgk i nog, itp.), a az ¥
0sOb z tej grupy przypisuje te przypadlos¢ wykonywa-
nym obowigzkom zawodowym. Pogiebione know-how
z tej dziedziny moze mie¢ duzy wplyw na projektowa-
nie mebli i przestrzeni w biurze. Dzieki takim danym
podjeli$smy decyzje o wykorzystaniu do produkcji mebli
nanomateriatow, tworzacych antybakteryjne lub bakte-
riostatyczne powierzchnie, ktére nie muszg by¢ potaczo-
ne z listwg boczng. Takie blaty tatwiej utrzymac¢ w czy-
stosci. To drobna, ale znaczaca innowacja, ktéra moze
zmniejszy¢ absencje w miejscu pracy. Potwierdzajg to
badania miedzy innymi naukowcoéw z University of Ari-
zona, wskazujgce, ze ryzyko zarazenia sie poprzez kon-
takt z powierzchnia, na ktorej znajduje sie wirus, jest
wieksze, niz gdy mamy stycznos¢ z chorg osoba. Zdro-
wie to tylko jeden z obszarow, ktéry nalezy szczegolo-
wo eksplorowa¢ pod katem nowoczesnego miejsca pra-
cy. Dzi$ takich obszaréw zidentyfikowano wiecej, a wiele
pomystoéw firma czerpie z kultury pracy innych krajow.

Lekcja nr 2. Nowe rynki bywajg
zrédtem najcenniejszych inspiracji
Podobnie jak inne branze, takze i Mikomax adaptuje roz-
wigzania biurowe do konkretnych kultur. Poszczegodlne
panstwa majg swojg wyrazistos¢. Myslac o projektowa-
niu biur na konkretnych rynkach, warto odwotac sie do
charakterystyk Geerta Hofstede, zwlaszcza w wymiarze
yindywidualizm — kolektywizm”, ktéry w wielu przypad-
kach pokazuje, jakie mogg by¢ preferencje klienta. Ry-
nek niemiecki jest bardzo indywidualistyczny, pracownik
musi mie¢ tam sporo przestrzeni, preferuje sie wieksze
biurka. W Danii czy Holandii stawia sie na funkcjonal-
ny design i ergonomie, a wiele aspektow dotyczacych
mebli i wyposazenia miejsc pracy regulujg ustawy, na
przykitad obowigzek zapewnienia przez pracodawce sta-
nowisk stojgco-siedzgcych. W Wielkiej Brytanii ceni sie
minimalizm i mozliwos¢ wypelnienia biura jak najwiek-
szg liczbg pracownikow, z kolei na Bliskim Wschodzie do-
minuje podejscie bizantyjskie: przestrzen musi by¢ duza,
wypethiona ciemnymi kolorami, takimi jak calvados i wis-
nia; uzywa sie rowniez duzo elementéw drewnianych.
Jednak gdyby przyjrzec¢ sie uwaznie potrzebom pra-
cownikow, na pierwszym planie zawsze pojawia sie funk-
cjonalnos¢. Poczatkowo wtasciciele Mikomaxu blednie
zalozyli, ze we Wloszech pracownicy oczekujg wyszu-
kanych form, koloréw i rozwigzan designerskich. Tym-
czasem okazalo sie, ze najbardziej liczy sie ergonomia

stanowiska pracy. Konfrontowanie wyobrazen o danym
kraju z rzeczywistymi potrzebami przedsiebiorstw naj-
mocniej praktykowano na poczatku dziatalnosci. Szybko
tez okazalo sie, ze doskonale sprzedajgcy sie system Fu-
turo w Niemczech niekoniecznie tak dobrze sie sprzedaje
w podobnym kregu kulturowym — w Danii. Za to w Danii
o wiele szybciej adaptuje sie na przyklad projekt biurka
Z manualng regulacjg blatu Stand Up ze wzgledu na doj-
rzato$¢ rynku pod katem ergonomii miejsca pracy i prze-
piséw dotyczacych zapewnienia pracownikom mozliwo-
$ci pracy na stojaco.

Mikomax odrobit réwniez lekcje z zaufania. Opi-
nie i doswiadczenia partneréw zagranicznych sg cenne
i warto ich wystucha¢, ale decyzje powinny byé opar-
te na wiarygodnych danych rynkowych. Wydaje sie to
oczywiste, ale w praktyce tatwo ulec pokusie zaufania
subiektywnym ocenom zewnetrznych doradcéw. Du-
zym wyzwaniem, ale i lekcjg pracy wedtug najwyzszych
mozliwych standardéw jest na przyktad rynek niemiecki,
gdzie od eksporteréw oczekuje sie speihiania bardzo re-
strykcyjnych norm i posiadania dodatkowych certyfika-
toéw bezpieczenstwa dla produktéw. To bariera wejscia,
ktora zwlaszcza na poczatku moze stanowié wyzwanie
przede wszystkim dla firm z sektora MSP. Z drugiej stro-
ny, jest to rynek bardzo perspektywiczny, z duzym po-
tencjatem wzrostu, ktéry jest stale wpisany w strategie
ekspansiji firmy.

Mikomax podobnie podchodzi do rynku brytyjskie-
go, gdzie odnotowuje jeden z najwiekszych wolumenéw
sprzedazy. Tam z kolei wyzwaniem byta nazwa firmy. Wy-
powiadajac nazwe ,,Mikomax”, wielu Brytyjczykow sty-
szalo po prostu ,Mickey Mouse”, dlatego zdecydowano
sie dziata¢ na tamtym rynku pod inng marka.

W najblizszych latach Mikomax chce umacnia¢ swojg
pozycje zwtaszcza w Europie. Kraje Unii Europejskiej sg
jednymi z najbardziej dojrzatych, jesli chodzi o $wiado-
mos$¢ ergonomii we wspoélczesnym miejscu pracy. Poza
tym to wlasnie na zachodzie Europy coraz czesciej pra-
codawcy traktujg wyglad i funkcjonalno$é biura nie jako
koszt, ale inwestycje. To dobry prognostyk dla branzy.
Na tego typu zmiane mentalnosciowq trzeba natomiast
poczekad, jesli chodzi o Europe Wschodnig, gdzie w zde-
cydowanej wiekszosci biuro to nadal tylko biurko i stét
konferencyjny. W perspektywie dekady i tam mozna
bedzie jednak obserwowac pierwsze jaskotki zmian. B

Zuzanna Mikotajczyk, dyrektor ds. handlu i market-
ingu Mikomax Smart Office, cztonek zarzgdu firmy

i jednoczesnie cérka zatozycieli Janusza i Anny
Mikotajczykéw. Jest cztonkiem miedzynarodowych
organizacji New Ways of Working oraz International

Facility Management Association.
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MIEDZY SLOWAMI,

CZYLIKULTUROWY ASPEKT MARKETINGU

Poznaj 7 zasad, ktore pozwolg Ci dotrzeC do konsumentow
z przekazem zgodnym z lokalng kulturg i jezykiem.

- 1 UWAZAJ NA
PULAPKI JEZYKOWE B

Pepsi w Chinach:

Oryginalny slogan ,Pepsi przywrdci
Cie do zycia” po przettumaczeniu
brzmiat ,Pepsi wskrzesi Twoich
przodkdéw z grobu”.

2 SPRAWDZ
LOKALNA SYMBOLIKE -

Pampers wykorzystat w Japonii wizerunek

[ ) o bociana przynoszgcego dziecko. Niestety
przekaz ten byt niezrozumiaty, poniewaz nie
wiadomo byto, czy bocian przynosi, czy
zabiera dziecko.

B Niemiecka linia lotnicza Lufthansa
+ 3 -3, przygotowata reklame, w ktorej podkreslita

EEHEE niemiecka dusze i hinduskie serce.
P
'L zobacz film! = P4 -
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PODEIMI) WAZNE
LOKALNIE TEMATY B

[ £ [E Coca-Cola ustawita w New Delhi (Indie)

—‘ﬁ* g~ | Lahore (Pakistan) interaktywne maszyny,

= *.;E ktore umozliwity dzielenie sie pozytywnymi
" emocjami, a tym samym zblizenie kultur.

zobacz film!

WYKORZYSTAJ LOKALNE
WYDARZENIA | TRADYCJE

% indyjski, w ktdrej wykorzystat motyw
ceremonii $lubne;.

&- zobacz film!
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POZNAJ LOKALNA
SPOLECZNOSC N

'.'E - i Indonezji kampanie “Qwerty me”, aby
dotrze¢ do mtodszej generacii klientow.

WZBUDZ

EMOCJE

@ Metlife w reklamie “My Dad is a Liar” pokazuje
g ds  podwiecenie ojca i jego starania, aby zapewnié
X dobrg przysziosé swojemu dziecku.

‘L zobacz film!
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Dotacz do think tanku
Poland, Go Global!

Skorzystaj z szansy na miedzynarodowy rozwoj

Misja think tanku ,,Poland, Go Global!” jest promocja i upowszechnianie

praktycznej wiedzy na temat internacjonalizacji przedsigbiorstw i instytucji

oraz popularyzacja ekspansji globalnej jako waznego czynnika rozwoju polskich firm.
Wspieramy wiedza, doswiadczeniem, najlepszymi praktykami i kontaktami polskie
przedsiebiorstwa rozwijajace sie na rynkach globalnych.

W ramach think tanku ,,Poland, Go Global!” podejmujemy nastepujace dziatania:

v Wymiana i pogtebianie v/ Konferencje i fora naukowo- v Angazowanie we wspotprace
wiedzy o najskuteczniejszych -biznesowe czotowych polskich firm
strategiach i praktykach v Warsztaty szkoleniowe realizujgcych inwestycje
w dziedzinie ekspansji dla zainteresowanych globalne
zagranicznej przedsiebiorstw v" Networking i wspélne projekty

v/ Badanie zagranicznej v Scista wspétpraca z osrodkami inwestycyjne
aktywnosci inwestycyjne] badawczymi i naukowymi v/ Podnoszenie konkurencyjnosci
polskich przedsigbiorstw polskiej gospodarki

Wypetnij formularz na stronie www.polandgoglobal.pl i dotacz do nas juz teraz!

Informacje o projekcie: Jakub Kompa, tel. 664 932 903, e-mail: j.kompa@hbrp.pl
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KIEROWNIK THINK TANKU ,,POLAND, GO GLOBAL!”
Jakub Kompa (tel. 664 932 903, e-mail: j.kompa@hbrp.pl)

RADA PROGRAMOWA THINK TANKU ,Poland, Go Global!”

tukasz Kowalik - przewodniczacy Rady, Pawet Borys, Radostaw Gibala, Krzysztof
Kawalito, Nina Suffczyniska-Hatabuz, Pawet Kubisiak, Andrzej Skolmowski,

Jacek Stryczynski, Jerzy Jacek Szugajew, Jarostaw Ziemkiewicz

Magazyn ,,Poland Go Global” wydawany jest w ramach think tanku ,Poland, Go Global!”,
ktérego inicjatorami sg ICAN Institute, wydawca ,Harvard Business Review Polska”

oraz koncern KGHM Polska Miedz S.A. Celem projektu jest promocja ekspansji
zagranicznej polskich firm oraz wymiana wiedzy i najlepszych praktyk w tym zakresie.

www.polandgoglobal.pl
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