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OD REDAKCJI

CO DALEJ
PO KRYZYSIE?

la jednych

firm kryzys oznacza po prostu
koniec. Inne zmusza do radykal-
nych, dramatycznych nierzadko,
oszczednosci. Sg jednak organi-
zacje umiejgce wykorzystac ryn-
kowe szanse, ktére pojawiajg sie
podczas globalnych zawirowan.
Najnowsze wydanie magazynu
Poland Go Global jest poswiecone
w gléwnej mierze pokryzysowej
rzeczywistosci. Analizujemy szan-
se polskich firm na swiatowych
rynkach, prezentujemy obec-
nych i potencjalnych lideréw glo-
balizacji, zastanawiamy sie nad
przyszltymi scenariuszami rozwo-
ju oraz narzedziami wspomaga-
nia ekspansiji. Szczegolnej uwadze
polskich przedsiebiorcow maja-
cych globalne aspiracje polecam
tekst ,,Polskie firmy sa gotowe
na nowe rynki”, bedacy zapisem
wywiadu z wiceminister spraw
Zagranicznych odpowiedzialng

za dyplomacje ekonomiczng.
Mozna tam znalez¢ wiele
konkretnych wskazéwek i wartych
nasladowania przyktadéw.

Skoro mowa o przyktadach pol-
skich firm szturmujacych $wia-
towe rynki, zachecam do lektury
artykulu ,,Wyzwanie na nastep-
ne ¢wieré¢wiecze”, bedacego rela-
cja z debaty think tanku Poland,
Go Global! podczas Forum Eko-
nomicznego w Krynicy. General-
ne wnioski pltynace z tej dysku-
sji brzmig: umiedzynarodowienie
polskiej gospodarki jest jednym
Z najwazniejszych wyzwan sto-
jacych przed naszym panstwem
w nastepnym ¢wieréwieczu, a eks-
pansje nalezy wspiera¢ wszelki-
mi mozliwymi sposobami. Mie-
dzy innymi dlatego, ze cho¢ proces
globalizacji polskich przedsie-
biorstw postepuje, to jego tempo —
jak pokazuje raport z badan think
tanku Poland, Go Global! — osta-
blo w poréwnaniu z ubiegtym
rokiem. Ale w raporcie nie brak
réwniez optymistycznych infor-
macji; nasze firmy zarabiajg
na obcych rynkach coraz wiecej,

a wskaznik skutecznosci ekspan-
sji siega 60%. Potwierdzeniem
tych pozytywnych trendow sg

rekordowe wyniki polskiego eks-
portu w 2013 roku.

W tym konteks$cie na szczegol-
ng uwage zastuguje nowy projekt
think tanku Poland, Go Global!

o nazwie ,,Globalni Liderzy Przy-
szlosci”. Zmierza on do wylonie-
nia i wspierania tych polskich
przedsiebiorstw, ktore maja real-
ne szanse osiggng¢ mocng pozycje
na swiatowych rynkach.

Oczywiscie gotowych recept
na sukces nie jesteSmy w sta-
nie zaprezentowac, ale moze-
my — i to czynimy — udzieli¢ kilku
praktycznych porad. Warto wiec
siegng¢ do tekstow ,,Dzialaj
tak, jakby jutro miat przyjsc
nowy kryzys”, ktory obrazu-
je najkorzystniejsze strategie
dziatania, oraz ,,Ryzyko mozna
ograniczy¢”, opisujacego meto-
dy zarzadzania ryzykiem towa-
1ZySzacym zawieraniu transakcji
miedzynarodowych.

Zapraszam do lektury magazy-
nu i zachecam do systematyczne-
go odwiedzania strony interneto-
wej www.polandgoglobal.pl.

Jan Jankowski
redaktor prowadzgcy magazynu

Poland, Go Global
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Dziataj tak, jakby
jutro miat przyjs¢
nowy kryzys

Kryzys jest najlepszym czasem na ak-

tywnosé i rozwdj. To whasnie on obli-
guje menedzeréw i lideréw firm do po-
szukiwania nowych rynkéw oraz szans.
Nawet jesli teraz firmie wiedzie sie
dobrze, jej strategia zawsze powinna
przypominad te z okresu spowolnienia.

14

Gotowi
na nowe rynki

Nasza dyplomacja to nie tylko
wielka polityka. To takze konkret-
ne dziatania wspierajace polskg
ekspansje na $wiatowe rynki, bu-
dowanie wiarygodnosci rodzimych
firm za granica i niesienie pomocy
potrzebujgcym jej przedsiebiorcom.

26

Globalni
pretendenci

Firmy pretendujace do roli global-
nych lideréw zaczynajg by¢ obecne

w nowych obszarach rynku, wacz-

nie z kategoria fast food oraz win i na-
pojéw alkoholowych. Pojawienie sie
tych organizacji na liscie BCG $wiad-
czy nie tylko o zwigkszajacej sie¢ mocy
nabywczej klasy $redniej na rynkach
wschodzacych, ale takze nowych tren-
dach w ekspansji miedzynarodowe;j.

34

Wyzwanie

na nastepne
cwiercwiecze

W debatach podczas tegoroczne-
go Forum Ekonomicznego w Kryni-
cy dominowaty dwa watki: wyzwania
pokryzysowe] gospodarki i dwu-
dziestopieciolecie przemian ustro-
jowych w Europie érodkowej. Pa-
nel think tanku Poland, Go Global!
stat sie doskonatg okazjg do podsu-
mowania globalnych dokonan pol-

skich firm oraz refleksji nad stra-
tegiami przysztej ekspans;ji.

Polskie firmy na globalnej scenie
Badanie przeprowadzone przez think tank Poland, Go Global! dowodza,

ze mimo pewnego spadku tempa ekspansji polskich firm te, ktére sg obec-

ne na $wiatowych rynkach, radzg sobie coraz lepiej i zarabiajg coraz wigce;j.
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Ekspansja
razona pradem

Wydatki na energie elektryczng
mogg stanowi¢ nawet 30% kosz-
téw operacyjnych przedsiebiorstw.
Najbardziej dotkliwie odczuwa-

ja to firmy oferujace tzw. produk-
ty homogeniczne, na przyktad te

z branzy hutniczej. Wysokie ceny
pradu ograniczajg ich rozwdj i moz-
liwosci konkurowania za granica.

5

Bariery jezykowe
w sSwiatowym
e-handlu

Dostep do sieci staje sie coraz bar-
dziej powszechny, a konsumenci coraz
chetniej poréwnuija oferty firm z réz-
nych panstw i kupujg za granicag. Wy-
dawatoby sie, ze otworzenie sklepu in-
ternetowego to tatwy i intratny biznes.
Czy rzeczywiscie jest to takie proste?

PROJEKT
Globalni Liderzy Przysztosci

60 64

Putapki globalizacji | Ryzyko mozna
W dobie globalizacji koszty niewiedzy Ogl’aniczyé

Im lepiej bedzie sig zarzadzaé ryzykiem wy-

i barku informacji moga by¢ szokuja-

kie. Ob k ’
© wysc,> |.e e.cny, -post r'yzysowy ' nikajgcym z transakcji, zanim zostanie ona sfi-
model $wiatowej gospodarki wymaga . L . . fo
. A nalizowana, tym tatwiej bedzie mozna pdzniej
Jeszc.ze sz.erszego S|§.gn|(§<:|a PO pomoc skupié sie na kwestiach czysto operacyjnych.
wywiadu i kontrwywiadu gospodar-

czego; opierania sig na dostarczo-
nych przezer informacjach, analizach,
whioskach i propozycjach rozwigzan.




SIERRA GORDA -
IGNACY DOMEYKO
BYEBY DUMNY

,Nie byto drég, wody ani zieleni. Byt tylko zar lejgey sie

z nieba i stony pot robotnikéw” - tak Herbert Wirth

wspomina poczgtki budowy kopalni miedzi na chilijskiej

pustyni Atacama. Kosztowata ponad 4 mld dolardw,

jest jednym z najwiekszych oraz najszybciej zrealizowanych

projektow gérniczych na swiecie i ma szanse stac sie

najbardzie] optacalng inwestycjq Polskiej Miedzi.

KGHM, nasz globalny potentat

w produkcji srebra i 6smy pod
wzgledem wielkosci producent
miedzi na Swiecie, oficjalnie
otworzyl na poczatku pazdzier-
nika kopalnie w Chile. ,Reali-
zujac ten projekt, narzuciliémy
sobie i naszym partnerom ogrom-
ne tempo. Zalezato nam, by przy
zachowaniu najwyzszych standar-
déw bezpieczenstwa pracy i ochro-
ny srodowiska mozliwie najlepiej
wykorzystaé potencjat kopalni” —
mowi prezes Wirth. ,,Od momentu
pierwszych odwiertéw do faktycz-
nego rozpoczecia produkcji mineto

zaledwie dziesie¢ lat. To ewene-
ment na skale swiatowg i dowoéd
najwyzszych kompetencji naszej
kadry menedzerskiej”.

Podczas budowy usunieto ponad
190 miIn ton materiatu, a wode
do kopalni doprowadzono z wybrze-
za oceanu 143-kilometrowym
rurociagiem; zeby zabezpieczyé
jej niezbedne rezerwy, utwo-
rzono zbiornik o pojemnosci
750 tys. m3. Cho¢ projektujac
Sierra Gorda, uwzgledniono poten-
cjalne niebezpieczenstwa trzesien
ziemi — Chile nalezy do panstw
0 wysokim stopniu zagrozenia

sejsmicznego — to wprowadzo-

ne niedawno bardziej restrykcyj-
ne przepisy w tej mierze zmusity
KGHM do przeprowadzenia zmian
projektowych. Wczesniej budynki
i budowle byty konstruowane przy
zalozeniu, ze powinny wytrzy-
mac trzesienie ziemi do 6 stop-

ni w skali Richtera; po zmianie
fundamenty musialty gwaranto-
wac bezpieczenstwo przy 10 stop-
niach. Ta zmiana w istotny spo-
sO6b wplynela na wzrost kosztow
budowy. Jednak byly one wyzsze
nie tylko z tego powodu — przy-
czynag bylo takze niedoszacowanie
inwestycji przez kanadyjska spot-
ke Quadra FNX, zanim KGHM stat
sie jej wlascicielem, oraz drozsza
praca chilijskich robotnikéw;
zaczynano budowe kopalni, pla-
cgc im 25 dolaréw za roboczogo-
dzine, gdy ja konczono, zarabiali
ponad 60 dolaréw. Mimo wyz-
szych kosztow budowy — jak prze-
konuje prezes Wirth — inwestycja
bedzie oplacalna. ,,Gdy ceny mie-
dzi dochodzity do 8 tys. dolarow,
do kalkulacji optacalnosci Sierra
Gorda przyjmowali$my cene

okoto 6,3 tys. dolaréw za tone”.

Po okresie rozruchu, ktéry zgodnie
z harmonogramem ma sie zakon-
czy¢ na poczatku 2015 roku, kopal-
nia bedzie produkowac okoto

120 tys. ton miedzi, 50 mln fun-
tow molibdenu i 60 tys. uncji zlota
rocznie. ,,Uruchomienie produk-
cji w Sierra Gorda pozwoli obnizy¢
Ssredniowazony jednostkowy koszt
produkcji w catej Grupie KGHM

i zwiekszy¢ bezpieczenstwo ope-
racyjne spotki. Wptyw na to bedg
mialy przychody ze sprzedazy
dodatkowych produktéw kopalni,
gléwnie zlota i molibdenu, ktérego
ceny sa aktualnie o niemal jedng
czwartg wyzsze od poczatkowo
zaktadanych” — wyjasnia Jarostaw

FOT: KGHM



Romanowski, wiceprezes KGHM
ds. finansow.

Polowa wyprodukowanego
w kopalni koncentratu miedzi
trafia¢ bedzie do japonskich hut
Grupy Sumitomo, do ktérej nale-
Zy mniejszosciowy pakiet udzia-
6w w Sierra Gorda. Pozostala
czes¢ produkeji bedzie sprzedawa-
na na innych rynkach. Sierra Gorda
jest spolka joint venture, zarza-
dzang przez KGHM International
inalezaca do Grupy KGHM (55%),
Sumitomo Metal Mining (31,5%)
oraz Sumitomo Corporation
(13,5%). KGHM najp06zniej w przy-
sztym roku chce podjaé wspdlnie
z Sumitomo decyzje o uruchomie-
niu II fazy projektu Sierra Gorda.
Spoétka nie wyklucza, ze wéweczas,
gdy stanie sie on rzeczywistoscia,
roczna produkcja miedzi przekro-
czy planowane 220 tys. ton nawet
0 10 — 15%. Jak podkreslit Jaro-
staw Romanowski: ,,Zar6wno my,
jak i nasz japonski partner, jeste-
smy zdeterminowani, aby II faza

wystartowata”. Jego zdaniem,

sg duze szanse na to, iz w okolicy
obecnie eksploatowanego zloza
uda sie udokumentowac zasoby
nowych z16z. ,Nie mozna wyklu-
czy¢, ze eksploatacja nowego zloza
przebiegataby réwnolegle do wydo-
bycia w obecnym, co zwiekszylto-
by ekonomike projektu” — konklu-
duje wiceprezes KGHM.

Ignacy Domeyko, patron kopal-

ni KGHM, byt wszechstronnie
wyksztatconym polskim uczonym:
filozofem, matematykiem, chemi-
kiem, geologiem, mineralogiem
iinzynierem goérnictwa. W Chile
cieszyt sie ogromnym autorytetem
nie tylko jako akademicki wykla-
dowca, autor podrecznikéw czy
organizator nauki uniwersyteckiej
oraz rektor Universidad de Chile,
ale takze jako sejsmolog, inicja-
tor rozwoju przemystu gornicze-
go i rolnictwa oraz sedzia gorniczy,

orzekajgcy jednoosobowo i osta-
tecznie. Uzasadniajgc wybor
Ignacego Domeyki na patrona
kopalni, prezes Herbert Wirth
powiedzial: ,,Przyjmujac w Sierra
Gorda patronat wybitnego pol-
skiego geologa i inzyniera gornic-
twa, chcemy podkresli¢, ze jako
spoétka globalna nie zapomina-

my o naszych korzeniach. Inwe-
stujagc w Chile, podazylismy $la-
dami wielkiego Polaka, ktéry
podobnie jak my podjat odwaz-
na decyzje o wyruszeniu w Swiat.
Wierze, ze przetarty przez KGHM
szlak w globalnej branzy gorniczej
zostanie optymalnie wykorzysta-
ny przez polskie firmy, dla ktérych
bedzie to impuls do miedzynaro-
dowej ekspansji i rozwoju”.

A Ignacy Domeyko bylby
dumny, gdyby mogt przewidzie¢,
ze po blisko 180 latach jego rodacy
stang sie tak wazng czescig spote-
czenstwa i gospodarki Chile.

Szymon Chelmer
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AUDIOBOOKI -
POLSKI PRODUKT
EKSPORTOWY

To idealne rozwigzanie dla tych, ktérym czasu
brakuje na czytanie. Kiedy alternatywne formy
rozpowszechniania tresci zaczety zdobywac
zaufanie klientéw, zaczeto wieszczyd koniec ksigzki
drukowanej. Ale wydawcy i dystrybutorzy coraz
czesciej traktujg e-booki i audiobooki jako inne,
nowe zrédto dotarcia do odbiorcy. Takie, ktére
odpowiada wspdtczesnym trendom i zmianom
towarzyszgcym naszemu zyciu. Tworca popularnej
platformy udostepniajgcej audiobooki
przetestowat to na sobie.

Marcin Beme jest od lat mitosni-
kiem kitesurfingu. Kazdg wolng
chwile spedza nad woda. Jesli nie
na Rodos, to z pewnoscig na Helu.
Podréz z Warszawy na cypel to
kilka godzin spedzonych w aucie.
Za ktoryms razem Beme wigczyt
nie radio czy ulubiong muzyke,
lecz audiobook. ,,Przekonatem sie
do tej formy lektury. Dobra opo-
wies¢ wcigga, a ktéz nie ma ocho-
ty zanurzy¢ sie od czasu do czasu
w inng rzeczywistosc¢, odcigc¢ sie
od codziennosci” — przyznaje
Marcin Beme. Wczes$niej probowat
rozwija¢ platforme VoD, widzac

w udostepnianiu tresci online
wazny trend, a zaraz potem —

ze wspolnikiem — planowat dystry-
bucje audiobookéw. Tyle ze na CD.
,Zona przekonata mnie jednak,

ze przysztos¢ nalezy do zupekie
innych nosnikéw, wiec postanowi-
lismy zainwestowac¢ w platforme
udostepniajacg nagrania poprzez

FOT: DIGITAL VISION / GETTY IMAGES



aplikacje na urzadzenia mobilne” —

wyjasnia Beme. Tak pie¢ lat temu
powstata Audioteka.

Trudno uwierzyé, ze marka dziata-
jaca w tej wiasnie branzy i zysku-
jaca uznanie na kolejnych rynkach
pochodzi z Polski. Zdgzylismy sie
bowiem przyzwyczaié, ze wszel-
kie tego typu innowacje pocho-
dzg z Wielkiej Brytanii i USA (cho¢-
by Netflix i WiMP, o rozwigzaniach
Amazona, Apple’'a nie wspomi-
najac), wzglednie Skandynawii
(jak szwedzki Spotify). A jednak
Audioteka, projekt autorski, oka-
zala sie strzatem w dziesigtke.
Kiedy w 2009 roku ruszyta, miata
do zaoferowania ledwie 120 tytu-
téw, dzis polskojezyczna ofer-

ta to b tysiecy audiobookoéw. , Ale
mam $wiadomos¢ i potrzebe roz-
szerzania oferty” — méwi Marcin
Beme. Olbrzymie zadanie, jakie
firma wzieta na siebie, to dziata-
nia promujace, a raczej edukujgce
uzytkownikéw smartfonow i table-
téw. Bo choé wiekszos$¢ z nas
doskonale wie, czym general-

nie sg audiobooki, to jak je naby-
wacé i w wygodny sposéb odstu-
chiwa¢ — juz niekoniecznie. Kilka
lat temu Audioteka porozumiata
sie z Nokig i finska marka umiesci-
ta w swoich nowych smartfonach
aplikacje mobilng Audioteki wraz
z bezptatng premierowsq powiesciq
Paula Coelho. Pomyst spotkat sie
ze znakomitym odbiorem — obie
strony zyskaty klientéw, a Audio-
teka dodatkowo nowy kanat dotar-
cia. ,Sadze, ze do dzi$ mamy
wsrod klientow kilkadziesiagt tysie-
cy uzytkownikoéw, ktorzy wéwcezas
skorzystali z tej akcji promocyj-
nej” — moéwi Beme. Rozwigzanie
to powtdrzono wkrétce z Samsun-
giem i Playem. Operator rozpo-
czagt sprzedaz nowych smartfonow
koreanskiego giganta z aplikacjg

i ciekawgq ofertg audiobookow.
Ten model rozpowszechniania tre-
Sci i dotarcia do klientéw przeko-
nat szefow Audioteki, ze ich firma
moze rozwija¢ swoj biznes zaréw-
no w relacjach b2c (a wiec oferujac
detalicznym klientom audiobooki —
uzytkownikom smartfonéw i table-
téw), jak i b2b — wchodzac w poro-
zumienie z producentami urzadzen
mobilnych, operatorami telefo-
nii komoérkowej, ale i producen-
tami samochodow, artykutow dla
dzieci, aptekami czy sieciami han-
dlowymi. W tej chwili Audioteka
wspolpracuje z szeregiem kluczo-
wych marek na rynku motoryza-
cyjnym, jak: Volvo, Volkswagen,
Skoda, Renault, Ford. W 2015 roku
kazdy nabywca samochodu jednej
z tych marek w Polsce bedzie mieé
na poktadzie dostep do aplikacji
1— przez rok — darmowy dostep
do catej bazy audiobookéw.
Audioteka stworzyla tez inte-
resujgcy model udostepniania
kontentu i ptatnosci, oparty
na trzech filarach. Po pierwsze,
freemium — kazdy, kto pobierze
aplikacje, moze bezptatnie i bez
koniecznosci logowania sie uzy-
ska¢ dostep do catych rozdziatow
wszystkich dostepnych w bazie
tytutéw. Po drugie, pay per
book, a wiec ptatnosé za pobra-
ny tytut; za posrednictwem skle-
pow Apple’a czy Google'a badz
przez obcigzenie konta. Po trze-
cie, abonament — state optaty
za dostep do biblioteki, z elastycz-
nym cennikiem.

O ile w $wiecie anglojezycznym
Amazon jest niekwestionowanym
liderem na rynku dystrybucji tre-
Sci cyfrowych, to na innych ryn-
kach bywa réznie. Wtasnie do tych
klientow zwraca sie Audioteka.
Dzi$, piec¢ lat do startu marki, plat-
forma obecna jest w 23 krajach,

oferujac audiobooki w 9 wersjach
jezykowych. Jej aplikacje pobrano
juz na 2,5 min smartfonow, table-
toéw oraz urzadzen zamontowa-
nych w samochodach. Audioteka
ma klientéw zaréwno w Euro-
pie, jak i krajach Ameryki Lacin-
skiej. Poza rozszerzaniem ofer-

ty firma intensywnie pracuje nad
promocjg swoich ustug. ,,Wbrew
pozorom to nie w krajach poza-
europejskich jest najwiecej pracy
do wykonania” — méwi Marcin
Beme. ,,Powiedziatbym, ze dwa
wazne rynki unijne lezg na prze-
ciwleglych biegunach. Mam

na mysli Francje i Szwecje. Fran-
cuzi sq w ogodle niechetni nowym
technologiom, w mniejszym stop-
niu niz inni korzystajg z urzadzen
mobilnych czy tez wydawnictw
cyfrowych. Przeciwienstwem sg
Szwedzi, rozkochani w produk-
tach Apple’a, doskonale rozumie-
jacy korzysci ptynace z technologii.
Poza tym to zamozni klienci, wiec
chetnie ptacg za atrakcyjng ofer-
te"” — wyjasnia twoérca platformy.

W najnowszej edycji raportu
»Deloitte Technology Fast 50 CE”,
w rankingu najwiekszych i najdy-
namiczniej rosngcych firm tech-
nologicznych Europy Srodkowow-
schodniej, Audioteka znalazla sie
na 15. miejscu ze wzrostem rok
do roku siegajacym 799%. W ostat-
nim czasie zatrudnienie w tej fir-
mie wzrosto z 10 do 60 osob.

Poza organicznym wzrostem
na rynkach, na ktérych Audioteka
jest juz obecna, Marcin Beme mysli
o dalszej zagranicznej ekspans;ji.
Zwtaszcza ze liczba uzytkownikow
smartfonow i tabletéw stale rosnie,
a kazdy z nich to potencjalny klient.
W przypadku niektorych rynkow,
jak Brazylia, 99% aktualnych uzyt-
kownikéw Audioteki korzysta z jej
oferty wylgcznie za pomocsg aplika-
¢ji mobilnych.

Krzysztof Ratnicyn
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WAZNY JEST
UDANY POCZATEK

Jednym z wielu warunkéw odniesienia sukcesu

na zagranicznych rynkach jest dobra kadra menedzerska.
Znalezienie odpowiednich pracownikéw jest nie lada
wyzwaniem zarowno dla duzych, globalnych korporacii,
jak i niewielkich firm stawiajgcych za granicq pierwsze
kroki. Polskie przedsiebiorstwa moggq liczy¢ na pomoc
fundacji Inteligentny Start.

Poza granicami naszego kraju
mieszka olbrzymia liczba roda-
koéw; sg to zaréwno potomkowie
tzw. starej emigracji, jak i Pola-
cy, ktorzy dopiero przed kilku laty
postanowili poszuka¢ swojego
miejsca na obczyznie. Wielu z tych
ludzi studiuje na zagranicznych
uczelniach; szacuje sie, iz jest to
blisko trzydziestotysieczna grupa
Polakow, absolwentéw zagranicz-
nych szkoét wyzszych jest praw-
dopodobnie wiecej lub co naj-
mniej tyle samo. Sg to dobrze
wyksztatceni, nierzadko wszech-
stronnie wykwalifikowani, mtodzi
ludzie doskonale znajgcy uwarun-
kowania kulturowe i gospodar-
cze panstwa, w ktérym zyja. A dla
polskich firm planujacych lub roz-
poczynajacych miedzynarodowsg
ekspansje stanowig potencjalny
kapital; moga stuzy¢ nieocenio-
nym wprost wsparciem w podbija-
niu rynkéw i zdobywaniu klientow.
Aby doprowadzi¢ do spotka-
nia i realnej wspétpracy tych

FOT.: DIGITAL VISION / 360 / GETTY IMAGES



dwoch grup — polskich przedsie-
biorcow wchodzacych na zagra-
niczny rynek i polskich studentéw
lub absolwentow mieszkajgcych
w docelowym panstwie — powo-
tana zostata fundacja Inteligent-
ny Start. Zatozyt jq Krzysztof
Domarecki, gtowny akcjonariusz
i przewodniczacy Rady Nadzor-
czej spotki Selena FM, globalne-
go producenta chemii budowla-
nej. Wsrod fundatoréow znalazty
sie takze inne czolowe polskie
firmy dziatajgce juz na miedzy-
narodowej scenie gospodarczej:
PKO Bank Polski, KGHM, Fakro,
Maspex, Nowy Styl i Solaris.

Na portalu internetowym
(www.inteligentny-start.org)
przedsiebiorcy moga zamieszczac
ogloszenia o poszukiwaniu kon-
kretnych kandydatdéw na stano-
wiska pracy w tych krajach, gdzie
zamierzajg prowadzi¢ swoje inte-
resy lub juz je prowadzg. Przy-
szli pracodawcy moga tez prze-
gladac profile zarejestrowanych

DOBRZE WYKSZTALCENI

1 znajgcy lokalne warunki Polacy,
ktorzy mieszkajg za granicg, moga
byc¢ nieocenionym wsparciem

w ekspansji polskich przedsiebiorstw.

studentow, absolwentow i nawia-
zywac kontakty z interesujgcymi
ich osobami. Podobne mozliwosci
majg rowniez kandydaci — moga
sie rejestrowac i tworzy¢ swoje
profile, prezentujgc wtasne syl-
wetki, wyksztalcenie, kompeten-
cje i doswiadczenie; oczywiscie
majg oni takze mozliwos¢ przegla-
dania ofert pracodawcéw i odpo-
wiadania na nie.

Nawigzywanie kontaktow
Z osobami studiujgcymi za grani-
cq i poszukiwanie kandydatéw
do pracy na globalnych rynkach
nie jest jedynym celem dziatania
fundaciji. Zalezy nam tez
na tym, zeby firmy zamieszcza-
ly na naszym portalu takze ogto-
szenia o pracy w Polsce i zeby
rejestrowali sie u nas studenci
czy absolwenci polskich uczelni.

To, co wyrdznia fundacje
Inteligentny Start, to mozliwos¢
wspoHinansowania kosztéw
zatrudnienia nowych pracowni-
kow w zagranicznych oddziatach

polskich firm. Precyzujac, jesli
pracodawca zatrudni Polaka —
absolwenta zagranicznej uczelni
wyzszej, ktory mieszka za grani-
cg — do pracy w swoim zagranicz-
nym oddziale, to po pozytywnym
rozpatrzeniu wniosku funda-

cja dofinansuje koszty wynagro-
dzenia tego pracownika nawet
do 50% ich wartosci.

Celem fundacji jest tez rozwi-
janie polityki stazowej w polskich
firmach. Zachecamy naszych pra-
codawcow do organizowania stazy
dla polskich studentow zagranicz-
nych uczelni, dowodzac, iz daje
to mozliwo$é pozyskania i zatrud-
nienia najbardziej wartosciowych
kandydatéw. Chcemy wspieraé
finansowo réwniez ten rodzaj akty-
wizacji zawodowej miodych Pola-
kéw i planujemy od nowego roku
wprowadzi¢ w zycie odpowiedni
program realizujgcy to zadanie. B

Witold Panek jest dyrektorem
fundaciji Inteligentny Start.



Swiat ma za sobq kryzys gospodarczy'- wieszczg ojnol.‘itycy. o

Ale czy na pewno? To prawda, ze lepiej prosperujg niektore Roné- A

i branze, ale w innych sytuacja dopiero teraz stata sie trudnd. St
A konflikt miedzy Rosjq a Ukraing uczy nas, ze kryzysu mozemy
spodziewad sie w kazdej chwili. Dlatego strategie firm powinn.y
zawsze zaktadaé, ze warunki bedg wyjgtkowo niesprzyjajgce.

Marek Gawlik, Antoni Miélniczuk .




igdy na $wiecie nie bedzie
takiego momentu, by wszyscy stwierdzili, ze zyjg w do-
brobycie. Gdy kryzys konczy sie w jednym miejscu, moze
zaczac¢ sie w innym. Kiedy jedna branza zacznie lepiej
prosperowaé, w innej zaczng sie ciezkie dni. Gtdéwna
rzecz, ktorej sie nauczyliémy przez ostatnie lata, to, ze
na dtuzsza mete lepiej nie bedzie. Czy powinnismy wiec
popas¢ w skrajny pesymizm i czekaé, az nasz biznes
upadnie? To najgorsze, co mozemy zrobi¢. Kryzys jest
bowiem najlepszym czasem na aktywnos¢ i rozwoj. To
wtasnie on wywotuje zachowania menedzerskie, ktore
kaza szuka¢ nowych rynkow i nowych mozliwosci. Na-
wet jesli wiec teraz firmie wiedzie sie dobrze, jej strate-
gia zawsze powinna przypominac te z okresu spowol-
nienia. Widmo kryzysu motywuje bowiem do bardziej
wytezonej pracy i wiekszej kreatywnosci w definiowa-
niu drég rozwoju.

Firma, ktéra dziata tylko na jednym rynku, przypomi-
na czlowieka, ktory stoi na jednej nodze. Jesli kto$ go
podetnie, czlowiek sie przewroci. W biznesie tych nog
powinno by¢ jak najwiecej. Nazywamy to strategig sto-
nogi. Gdy poniesiemy porazke na jednym czy dwoéch
rynkach, pozostate pozwolg nam zachowa¢ rownowage
i wcigz dziata¢ bez wiekszych problemoéw. Tymczasem
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strategia wielu przedsiebiorstw zaklada stanie na jed-
nej lub najwyzej dwoch nogach.

Spoéjrzmy, kto zyskal na Swiatowym Kkryzysie. Jak
wiele firm, zanim on nastgpit, byto zainteresowanych
inwestycjami na Czarnym Ladzie? Nagle jednak konty-
nent ten stat sie oczkiem w gtowie inwestoréw, bo Eu-
ropa okazala sie dla biznesu za ciasna. Z ogromnym za-
interesowaniem spotkatla sie tez Arabia Saudyjska, kraj
o olbrzymich mozliwosciach finansowych i jeszcze wiek-
szych potrzebach. W kryzysie na oba te kierunki przyja-
znym okiem spoijrzeli przedsiebiorcy, ktérzy wczesniej
interesowali sie wylgcznie Europs.

Nowe rynki wydaly sie dla inwestoréw zbawieniem,
ale wkrotce okazalo sie, ze nie da sie tak po prostu wejs¢
na nie i osiggna¢ sukces. W krajach afrykanskich biznes
nie jest latwy, choc¢by ze wzgledu na liczne embarga.
W krajach arabskich panuje solidarnosc¢ i kupiec z Arabii
Saudyjskiej chetniej kupi produkt z Jordanii niz z Polski.
By zaistnie¢ na nowych, egzotycznych dla nas rynkach,
potrzeba duzo czasu i zaangazowania. Dlatego warto
pomysleé o tym w sytuacji stabilizacji, a nie w ramach
planu ratunkowego na czas kryzysu.

Polskie przedsiebiorstwa radzg sobie znakomicie ze sprze-
daza za granice. JesteSmy na trzecim miejscu na swiecie
pod wzgledem wzrostu eksportu. Podstawowym proble-
mem jest jednak to, ze rodzime firmy skupiajq sie na Eu-
ropie Zachodniej i Rosji. O tym, jak krétkowzroczna to
strategia, przekonali sie ci, ktérzy z dnia na dzien stra-
cili rynek zbytu, gdy Rosja nalozyla embargo na polskie

produkty spozywcze. Zarowno firmy, jak i rzad dopiero
w takich sytuacjach zaczynajg mysle¢ o rozwoju wspol-
pracy z Chinami, Afryka czy krajami arabskimi. Ale na
takie rynki nie da sie wejs¢ z dnia na dzien. Ostatnie
lata pozwolilty nam zrozumie¢, ze proces ekspansji wy-
maga czasu i przygotowania. Teraz jest wiec najlepszy
moment, by szuka¢ nowych drég rozwoju i kontaktow,
ktore zaowocujg w przyszitosci.

Dla polskich firm wejs$cie na nowe, zupeinie niezna-
ne im rynki nie jest proste. Nie jesteSmy jeszcze krajem
bardzo rozpoznawalnym, a bogate panstwa zachodnie
zazwyczaj wszedzie byty przed nami. Mamy jednak wiele
przewag, ktére warto wykorzystac¢ w strategii ekspansji.

W czasie kryzysu wiele firm uznalo, ze jedyng moz-
liwoscig walki na rynku jest obnizanie ceny. Nic bar-
dziej mylnego. Wyobrazmy sobie negocjacje, w ktorych
nasz partner jest w stanie zaproponowac nam cene niz-
szg o potowe od wyjsciowej. Oczywiscie przyjmiemy te
propozycje z radoscia, ale zachowamy przekonanie, ze
poczgtkowa oferta byla zawyzona, i juz zawsze bedzie-
my nieufnie podchodzi¢ do propozycji tego kontrahenta.
Musimy tez zda¢ sobie sprawe z jednej rzeczy. Z firma-
mi chinskimi nigdy nie wygramy konkurencji cenowej.
Dlatego warto postawi¢ na inne wartosci.

Saudyjczykow powszechnie uwazamy za rozrzut-
nych. Ale tak naprawde do wielkich majatkow dochodzg
ci, ktorzy rozsadnie gospodarujg pieniedzmi. Arabowie
takze nie lubig przeplacac. A gdy juz wydajg na cos for-
tune, to musi by¢ rzecz naprawde unikatowa.

Dopiero gdy zaoferujemy wyjatkowaq jako$¢, moze-
my zacza¢ zwraca¢ uwage kontrahenta takze na to, ze
nasz produkt ma cene atrakcyjniejszg od innych tej klasy.
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Bo jesli konkurowaé cenowo, to z Wiocha-
mi, Niemcami i Holandig, a nie z Chinami
i Indiami.

Czym jeszcze mozemy sie wyroznic?
Na przyklad podejsciem do robienia bizne-
su. Przyzwyczajeni do rozmoéw z Europej-
czykami przedsiebiorcy z Polski oczekujg
najczesciej, ze spotkajg sie z kontrahen-
tem, omowig oferte, przeprowadzg nego-
cjacje i kontrakt bedzie podpisany. Nie
biorg pod uwage tego, ze w innych kre-
gach kulturowych rozmowy wygladajg zu-
pelnie inaczej. Nauczy¢ sie kultury innego
narodu to duza umiejetnos¢, ale przyno-
si wymierne efekty. Wiedza o tym dobrze
biznesmeni, ktérzy robig interesy w kra-
jach arabskich. Tam budowa zaufania opie-
ra sie na relacjach, ktérych nie da sie zbu-
dowaé podczas jednego spotkania. Zanim
rozpoczniemy rozmawiaé¢ o biznesie, mu-
simy mie¢ czas na kontakty towarzyskie,
poznanie rodziny, nawigzanie nici poro-
zumienia. Interesy zaczniemy robi¢ do-
piero po dluzszym czasie. Komu jednak
starczy cierpliwosci, by pozna¢ te kultu-
re i odwiedzi¢ potencjalnego kontrahen-
ta wielokrotnie, ten ma znacznie wiek-
sze szanse osiggna¢ sukces. To takze
moze stac sie elementem naszej przewagi
konkurencyjnej, poniewaz pod wzgledem
budowania relacji radzimy sobie znacz-
nie lepiej niz na przykitad Chinczycy, kt6-
17y s kulturg raczej zamknietg i trudno
byloby im nawigza¢ niemal rodzinne kon-
takty z Arabami.

W nowej strategii na pokryzysowe czasy
musi wiec znalez¢ sie otwarcie na inne
kultury. Okolicznosci sq sprzyjajace, po-
niewaz podrézowanie po Swiecie staje sie
coraz tansze, a kazda firma jest teraz glo-
balna dzieki Internetowi. Kiedy juz zdecy-
dujemy sie na przyjecie strategii ekspansji
na nowe i trudne rynki, musimy pogodzi¢
sie z jeszcze jedng przeszkodg — mamy
naprawde niewielkie szanse, by pora-
dzi¢ tam sobie na wilasng reke. Nie wiemy
bowiem, z kim rozmawia¢, gdzie szukac¢
wsparcia, a w przypadku krajow takich
jak Arabia Saudyjska polskie firmy sg tez

czesto po prostu zbyt male, by sprostaé¢
potrzebom klienta. Niezbedne moze wiec
okaza¢ sie przede wszystkim skorzysta-
nie z pomocy lokalnego agenta, ktory zna
rynek i wie, do ktérych drzwi nalezy za-
pukaé. Takze w tym przypadku nie moze-
my oczywiscie liczy¢ na natychmiastowy
sukces, ale dlugofalowa strategia zakla-
da, ze nie bedziemy latwo sie poddawac.

Wreszcie warto tez zaczerpnaé przy-
ktad z firm, ktére na danym rynku osia-
gnety juz sukces. Kto zdobywa zlecenia
na wielkie projekty budowlane? Na przy-
ktad Turcy. Sita tamtejszych firm tkwi
w tym, ze potrafig wspotdziataé. Gdy za-
czynajg rozmowy o budowie biuroweca,
majg gotowaq oferte nie tylko na same
prace konstrukcyjne. Oferujg takze ma-
terialy budowlane i wykonczeniowe oraz
wszystko to, co bedzie potrzebne przy re-
alizacji budynku.

Polskie firmy majg z takim wspoét-
dziataniem problem. W zaden sposob
nie zachecajg ich do tego takze instytu-
cje panstwowe, ktére organizujgc misje
gospodarcze, uwage zwracajg przede
wszystkim na miejsce prowadzenia dzia-
talnosci, a nie na to, czym dana firma sie
zajmuje. W jednym momencie do bardzo
odlegtego kraju przyjezdzajq przedsiebior-
cy, ktérzy handlujg maszynami rolniczymi,
pierogami i butami. Po kilku miesigcach
przyjezdza do tego samego panstwa po-
dobna misja, tyle ze z innego wojewddz-
twa. Jest tu olbrzymie pole do popisu dla
izb gospodarczych, ktére moga pomoc
przedsiebiorcom we wspolnym podbijaniu
nowych rynkéw. W biznesie robionym na
wielka skale sita tkwi w jednosci i tworze-
nie konsorcjow oznacza dystrybucje ryzy-
ka, a takze mozliwos¢ przyjecia wiekszych
zlecen. Na nic zda sie wysoka jako$¢ na-
szych ustug i wieloletnie doswiadczenie,
jesli pozostaniemy niezauwazeni. Laczac
sily 1 dzielgc ryzyko z innymi, mozemy
znalez¢ swoje miejsce na rynkach, ktore
pomoga nam przetrwaé, gdy w Europie
znoéw da o sobie znac¢ kryzys.

Marek Gawlik jest przewodniczgcym
Polsko-Saudyjskiej Rady Biznesu.

Antoni Mielniczuk jest prezesem
Polsko-Saudyjskiej Izby Gospodarcze;.
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POLSKIE FIRMY
SA GOTOWE
NA NOWE RYNKI

Dyplomacja to nie tylko wielka polity-
ka. To takze dziatania wspierajgce
polskg ekspansje na swiatowe rynki,
budowanie wiarygodnosci naszych
firm za granicq i niesienie pomocy

potrzebujgcym jej przedsiebiorcom.
O roli Ministerstwa Spraw Zagranicznych w procesie
globalizacji polskiej gospodarki oraz narzedziach

i metodach wsparcio z Katarzyng Kacperczyk,
podsekretarz stanu ds. polityki pozaeuropejskiej,
dyplomacji publicznej i ekonomiczne], rozmawiajq
Magdalena Petryniak i Pawet Kubisiak.

Polskie firmy nieufnie podchodzg
do ekspansji migdzynarodowe;,
jednak liczne przyktady tych, kté-
re sig na to odwazyty, potwierdza-
ja, ze wejscie na nowe rynki jest
optacalne. Od czego powinny za-
czq¢ te firmy, dla ktérych polski ry-
nek staje sie zbyt ciasny?

Przede wszystkim powinny pre-
cyzyjnie zdefiniowaé swojg ofer-
te, swoje produkty, dokladnie roz-
poznac rynki i zobaczy¢, jak radzi
sobie na nich konkurencja. Naj-
lepiej zebraé¢ informacje o kilku
potencjalnych rynkach, ktére lezg
w kregu zainteresowania firmy.
MSZ i placéwki dyplomatyczne
moga w tym pomoc. Zachecamy

wiec do kontaktu i bardzo chetnie
wesprzemy.

W jaki sposdb mogq paristwo wes-
przeé polskich przedsigbiorcéw?

Dysponujemy wieloma instru-
mentami wsparcia, 0 czym
przedsiebiorcy, nawet ci majacy
globalne ambicje, nie zawsze wie-
dza. Przede wszystkim pomocne
moga by¢ placéwki dyplomatycz-
ne, ktore — zwlaszcza w okresie
inicjowania przez firme dziatalno-
$ci na nowym rynku — moga sta-
nowi¢ swego rodzaju ,, podusz-
ke bezpieczenstwa”. Tu, w kraju,
kluczowg role odgrywa Departa-
ment Wspoétpracy Ekonomicznej
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Prowadzenie interesow poza Europg Przede wszystkim na rzetelne,

w wielu kwestiach zalezy od uwarunkowan wiarygodne informacje. W ubie-
lit nT b t ietad glym roku nasze placéwki dyplo-
pO 1 YC,ZleC . 1rze ’ ao ym pam1§ aC. matyczne odpowiedzialy na 75 tys.
1 umiec uszanowac tamtejsze zwigzki zapytan kierowanych do nich
miedzy administracjg a lokalnym biznesem. przez przedsiebiorcow. To najbar-

MSZ, ktory stuzy wsparciem

i informacjami. Duzym wyzwa-
niem jest dotarcie z informacjg

0 mozliwosciach wsparcia dyplo-
macji do przedsiebiorcéw w regio-
nach. Pracujemy w tym celu

z samorzgdami i lokalnymi organi-
zacjami samorzgdu gospodarcze-
go. W najblizszym czasie w wiek-
szym stopniu bedziemy chcieli
zaangazowacé réwniez Regional-
ne Osrodki Debaty Miedzynaro-
dowej, czyli sie¢ 16 instytucji zlo-
kalizowanych w najwiekszych
miastach Polski. Celem tych
osrodkow jest popularyzacja poli-
tyki miedzynarodowej prowa-
dzonej przez resort, inicjowanie
wspotpracy miedzy MSZ a samo-
rzadami i organizacjami poza-
rzadowymi oraz stymulowanie
zainteresowania lokalnych przed-
siebiorcéw kontaktami zagranicz-
nymi. Planujemy zorganizowanie
cyklu szkolen dla firm o zadaniach
dyplomacji ekonomicznej i mozli-
wosciach jej dziatania oraz omo-
wimy specyfike poszczegodlnych
rynkow. Naszym celem jest zache-
cenie polskich firm do ekspansii,
odrzucenia strachu przed nowymi
rynkami. Robimy wiele w tym kie-
runku réwniez po to, by pokazac,
Ze nasze ministerstwo nie zajmuje
sie wylgcznie tradycyjnie rozumia-
ng dyplomacja.

Powréémy wiec za granice.
Na co moggq liczyé polscy
przedsiebiorcy odwiedzajgcy
ambasade lub konsulat?
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dziej popularna kategoria udzie-
lanego przez nas wsparcia. Pyta-
nia dotycza gléwnie rynku, ryzyka
politycznego i gospodarczego,
warunkéw prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej w danym kraju,
okreslenia potencjalnych partne-
réw, instytucji, ktére moga wspo-
moc. Przedsiebiorcy majacy kon-
kretne plany ekspansji moga takze
liczy¢ na naszg wiedze o godnych
polecenia, miejscowych partne-
rach biznesowych. Inng kategorig
wsparcia sg prosby o umoéwienie
spotkania. Ambasadorowie moga
organizowac spotkania business
to business, z partnerami bizneso-
wymi, instytucjonalnymi i rzgdo-
wymi. Takich spotkan w ubiegltym
roku nasze placowki zorganizo-
waty okoto 5 tys. — to duzo. Obej-
mowaly one administracje, biz-
nes i ambasadora. Podczas wizyt
ministra spraw zagranicznych

i wiceministrow organizowane sg
tez tzw. komponenty gospodar-
cze, w ktorych zawsze uczestni-
czg przedstawiciele polskich firm.
Majg oni wtedy mozliwos¢ przed-
stawienia siebie i zaprezento-
wania swojej oferty. To nie tylko
umozliwia niejednokrotnie zdoby-
cie kontaktow, ale takze buduje
wiarygodnos¢.

Tego typu dziatania sqg chyba
szczegdlnie przydatne na rynkach
pozaeuropejskich?

Tak, prowadzenie interesdéw poza
Europg w wielu kwestiach zale-
zy od uwarunkowan politycznych.
Trzeba o tym pamietac i umieé
uszanowac tamtejsze zwigzki mie-
dzy administracjg a lokalnym biz-
nesem. Szczegolnie cieszy, ze kon-
takty gospodarcze miedzy Polskg



a panstwami pozaeuropejskimi sg
coraz czestsze, ze nasz kraj stat
sie bardzo modnym i popularnym
kierunkiem. Tylko w tym roku spo-
tkalam sie z blisko 30 ministra-

mi z krajow afrykanskich; ostatnio
z delegacja z Liberii i Tanzanii. Na
te spotkania zapraszamy przed-
stawicieli rodzimych spétek, aby
mieli szanse zaprezentowaé swojg
oferte oraz mogli nawigzaé¢ pierw-
szy kontakt bez koniecznos$ci
opuszczania kraju. Warto podkre-
sli¢, ze nasi przedsiebiorcy coraz
lepiej przygotowujg sie do tego
typu spotkan; prezentuja profe-
sjonalne, biznesowe podejscie.
Bylam pod wrazeniem, jak pod-
czas spotkania z wicepremierem
Wietnamu wprost okreslili potrze-
by tamtejszego rynku, opowie-
dzieli o wlasnej dziatalnosci i gtad-
ko przeszli do przedstawienia
gotowych juz ofert.

Jakie firmy i na jakich zasadach
mogq uczestniczy¢ w tego typu
spotkaniach?

Zaproszenia wysytamy do tych
firm, ktére kiedykolwiek,

w jakiejkolwiek formie korzy-
staly ze wsparcia ministerstwa
ijego placoéwek albo poinformo-
waly, ze sg zainteresowane zagra-
niczng ekspansjg. O planowa-
nych spotkaniach informujemy
réwniez za posrednictwem izb,
samorzadoéw gospodarczych lub
organizacji branzowych. Warto,
aby spotka zainteresowana kon-
kretnym kierunkiem geograficz-
nym czy rynkiem poinformowa-

ta nas o tym. Bedzie wéwczas

na pewno wigczana w dziatania
podejmowane w ramach dyplo-
macji ekonomicznej. Dalej, organi-
zujemy seminaria przygotowuja-
ce do misji na danym terytorium,
na ktére zapraszamy partnerow
juz tam funkcjonujacych i znaja-
cych tamten rynek. Ich zadaniem
jest pomoéc ,nowym" zorientowac

sie w mozliwosciach i szansach
ekspansji. Spoiki majg wtedy oka-
Zje uzupehic oferte lub po uzgod-
nieniu wspélnych celow wystgpic
jako konsorcjum z jedng ofertq.

Na czym polega wasza wspdipra-
ca z przedsiebiorstwami, ktdre
juz dziatajg na okreslonym rynku?
Czy ten kontakt podtrzymywany
jest przez obie strony?

Zalezy nam — i zawsze to podkre-
slamy w rozmowach z przedsie-
biorcami — by byli w statym kon-
takcie z naszymi ambasadorami,
nawet jesli Swietnie sobie radza

i wydaje im sie, ze nie potrze-
buja zadnego wsparcia. Nieste-
ty, z reguly zglaszajq sie do nas
wtedy, gdy problem, z ktérym sie
stykaja, jest juz bardzo zaawan-
sowany. Bywa, iz dana sprawa
jest juz na tyle problematyczna

i skomplikowana, ze niejednokrot-
nie pomoc jest bardzo utrudnio-
na. Dlatego ze wzgledu na wiasne
bezpieczenstwo powinni kontak-
towac sie na biezgco.

Z jakimi problemami na rynkach
zagranicznych najczedciej
spotykajq sie polskie firmy?

To zalezy od kraju ekspan-

sji. W kazdym jednak wypad-

ku staramy sie udziela¢ wspar-
cia lub interweniowac¢. Moze to
by¢ pomoc w przypadku prze-
jawéw dyskryminacji badz pro-
bleméw zwigzanych z przetar-
giem — gdy zostal uniewazniony
lub rozstrzygnieto go niezgodnie
7 zasadami. Istniejg tez trudnosci
systemowe, na przyktad bariery
prawne czy regulacje sektorowe,
ktoére uderzajq w przedsiebior-
céw zagranicznych. Na przyktad
spotykane w przesziosci proble-
my ze zwrotem podatku VAT na
Ukrainie. Dalej, kwestia embar-
ga na wieprzowine, gdzie inter-
weniowac¢ musiaty nasze placow-
ki, bo sprawa dotyczyla wiekszej

liczby przedsiebiorstw. Podobnie
wygladata sytuacja, gdy Ukraina
wprowadzila ograniczenia na eks-
port koksu. Z tego miedzy innymi
powodu tak bardzo zalezato Pol-
sce na podpisaniu umowy stowa-
rzyszeniowej Ukrainy z Unig Euro-
pejska — chcieliSmy, aby tamten
rynek byt bardziej przewidywal-
ny irzadzit sie pewnymi zasada-
mi. Czasami pomagamy odzyskac
naleznosci, cho¢ staramy sie by¢
krok wczesniej, czyli weryfikowaé
potencjalnych partneréw bizneso-
wych. Nie mozemy jednak wzigé
na siebie catej odpowiedzialno-
sci za ryzyko, ktére podejmuje
przedsiebiorstwo.

Wigkszo$¢ polskich firm, myslgc

o ekspansji, skupia sig na ryn-

ku unijnym. Jak zachgcié do eks-
pansji poza Europg? Ktdre kierun-
ki, pani zdaniem, sq wyjgtkowo
atrakcyjne?

Bardzo atrakcyjnym, cho¢ niezwy-
kle trudnym rejonem do inwe-
stowania jest Afryka. To przyja-
zny nam kontynent — ze wzgledu
na historie, dos$wiadczenia trans-
formacyjne i brak przesztosci
kolonialnej Polacy sg tam dobrze
przyjmowani. Ale zeby tam zaist-
nie¢, trzeba cierpliwosci i pomy-
stow. Dodatkowym wyzwaniem
jest finansowanie tamtych inwe-
stycji czy wspotpracy eksporto-
wej. Wiekszos¢ panstw afrykan-
skich to bardzo chtonne rynki,
szybko sie rozwijajace, ale zeby
tam dotrze¢, trzeba mie¢ kapi-

tal i dobre instrumenty wsparcia.
My oczywiscie mamy mozliwo$é
udzielania kredytéw miedzyrza-
dowych, co tez robimy, cho¢ nie
dysponujemy takimi kwotami

jak inne panstwa. I dlatego uwa-
zam, ze nasze banki powinny roz-
wazy¢ wprowadzenie innowa-
cyjnych, tanszych instrumentéw
finansowania ekspansiji polskich
firm za granice. ROwniez trudnym
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rynkiem, ale atrakcyjnym dla wiel-
kich przedsiebiorstw, sg Chiny.
Mate i srednie przedsiebiorstwa
zachecam do aktywnosci bizneso-
wej w relacjach z Indiami, Indo-
nezja, Wietnamem czy Malezja.
Ciekawe sg kraje Zatoki Perskiej —
to bogate panstwa, gdzie kwestia
finansowania nie stanowi proble-
mu i sg uzaleznione od impor-

tu wielu doébr i ustug. Perspekty-
wicznie dla Polski prezentujg sie
rynki Ameryki Lacinskiej. Brazylia
to wymagajacy, cho¢ duzy rynek,
majacy potencjal. Co wazne

w przypadku tego kontynentu,

jak i azjatyckiego — na obu istniejg
stowarzyszenia regionalne, dzie-
ki ktérym, bedac na jednym rynku,
mozna prowadzi¢ ekspansje na
kolejne, przyktadowo: poprzez
Chile wejs¢ do Argentyny.

Czy brak lub niedostatek odpo-
wiednio duzego kapitatu zamyka
definitywnie niektdre rynki przed
polskimi firmami?

W pewien sposoéb tak, ale z dru-
giej strony nie nauczyliSmy sie
jeszcze szukania pieniedzy, korzy-
stania ze srodkéw czy programéw
instytucji miedzynarodowych —
Banku Swiatowego, Miedzynaro-
dowego Funduszu Walutowego,
Europejskiego Banku Odbudo-

wy i Rozwoju. Co z tego, ze mini-
sterstwo przekazuje niemate sumy
do réznego typu organizacji, jesli
nasze spolki w ograniczonym
stopniu uczestniczg w realizowa-
nych przez te organizacje projek-
tach. A projekty za te pienigdze
realizuje kto$ inny — z reguly kraje
dos$wiadczone w ekspansji.

Czy mozna zmieni¢ te niesprzyja-
jacq tendencje? Sprawié, by pol-

skie firmy nauczyty sie korzystad

z tych funduszy?

Ministerstwo Spraw Zagranicz-
nych organizuje praktyczne szko-
lenia, ktore prowadzg specjalisci
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z rdéznych instytuciji, na przyktad
pracownicy departamentow zamo-
wien publicznych. Kazdy przed-
siebiorca, ktory sie do nas zgto-

si, razem ze specjalistg przechodzi
krok po kroku na przyktad przez
system startowania w przetar-
gach czy uczestniczenia w konkur-
sach. Dla nas najwazniejsze jest,
aby polskie firmy w koncu ztama-
ly ten kod dostepu do pieniedzy
na inwestycje. Niegdys$ podob-

nie byto z funduszami z Unii Euro-
pejskiej, dzis swietnie potrafi-

my je wykorzystywac zgodnie

z procedurami.

Coraz czedciej polskie firmy - tak-
ze na trudnym europejskim rynku -
nie chcq juz konkurowad jedynie
cenq. Przyktadem mogq byé Fakro,
Oknoplast czy Nowy Styl, plasujg-
ce oferte na sredniej, a nawet wyz-
szej pdtce. Z badari przeprowa-
dzonych przez think tank Poland,
Go Global! wynika, ze jednym

z gtéwnych problemdw, z jakim bo-
rykajq sie nasi przedsiebiorcy, jest
kiepski wizerunek polskich pro-
duktéw; z reguty sq one kojarzone
z gorszq jakoscig. Jak to zmienié?

Dyplomacja publiczna to takze
budowa pozytywnego wizerunku
naszego kraju za granica. Ale zeby
kreowac¢ i utrwalac¢ korzyst-

ny image polskiej gospodarki,
potrzebne s wspoélne dziatania
administracji i przedsiebiorstw.
Niezaleznie bowiem od tego,

w jakim stopniu my, zawodowi
dyplomaci, bedziemy promowaé
Polske jako kraj stabilny gospodar-
czo, polscy przedsiebiorcy powin-
ni codziennie, w praktyce poka-
zywac $wiatu, jak szybko sie
rozwijamy, produkujemy zaawan-
sowane technologie, wysokiej
jakosci towary i zdrowe produk-
ty spozywcze. Im wiecej naszych
firm bedzie zdobywalo zagra-
niczne rynki, tym szybciej zmie-
niat sie bedzie nasz wizerunek.

Pamietajmy, ze polskie spotki
dopiero zaczynajg zagraniczng
ekspansije; te, ktore sg obecne

na globalnych rynkach, na ogot
ciesza sie uznaniem. A jesli pol-
skie towary sg Zle postrzegane,

to raczej nie z powodu stabej jako-
$ci, lecz silnej konkurencji. Przy-
ktadem — nasza zywno$¢ w Cze-
chach i na Stowacji.

Z tego, co pani méwi, wynika,
ze im wiecej naszych towardw
{ ustug pojawiad sie bedzie

na zagranicznych rynkach, tym
lepszq bedziemy mieé opinig?

Zdecydowanie tak. Dodatkowym
problemem jest eksport niektoérych
polskich produktéw i polskiej mysli
technicznej pod obcg marka. Nie-
raz jest to po prostu wygodniejsze
1 latwiejsze. Przeciez mamy pro-
dukty, ktore sq na tyle zaawan-
sowane technologicznie i dobrej
jakosci, ze nie musimy ich ekspor-
towac z ,,obcym stemplem”. Przy-
ktad? W 2012 roku gosciliSmy wraz
Z reprezentantami sektora stocz-
niowego w Brazylii. Brazylijczy-

cy byli ogromnie zaskoczeni, gdy
dowiedzieli sie, ze statki i sprzet,
ktoéry kupujq od innych dostaw-
coéw, pochodzi z Polski. Co wiecej,
niektére programy i systemy pla-
nowania w sektorze stoczniowym
i offshore w Brazylii zostaly opraco-
wane w Polsce, o czym zresztg nikt
nie wiedzial. W potocznym prze-
konaniu nasz przemyst stoczniowy
z kretesem upadt; tymczasem tu
mamy przykitad zaawansowanych
polskich produktéw, ustug i tech-
nologii na najwyzszym $wiatowym
poziomie. Mam nadzieje, iz firmy,
ktére korzystaly z zagranicznych
posrednikow, eksportujac te statki
do Brazylii, predko zrezygnuja z ich
ustug. Pomoglismy im zbudowac
pozycje swojej marki na potudnio-
woamerykanskim rynku. Chcia-
tabym takich sukcesow widzie¢
znacznie, znacznie wiecej. B



Bankowos$¢
Korporacyjna
i Inwestycyjna

RAZEM WIDZIMY WIECE]
BIZNESOWYCH CELOW

Dysponujemy doswiadczeniem, wiedzq i umiejetnoSciami,

ktore wspierajq kazdy biznes:

- oferujemy nowoczesng bankowo$¢ transakcyjng

- wykorzystujemy bogate doSwiadczenie i kapitat finansowy o

- strukturyzujemy finansowanie przedsiebiorstw ﬁ Bank Polski
- wspotfinansujemy projekty ze srodkow unijnych

- umozliwiamy alternatywne metody finansowania

(leasing, faktoring)

www.pkobp.pl, infolinia: 801 36 36 36, +48 61 855 94 94 optata zgodna z taryfq operatora
Szczegotowe informacje o produktach oraz Taryfa prowizji i optat bankowych sq dostepne w Regionalnych Oddziatach Korporacyjnych PKO Banku Polskiego
oraz na stronie www.pkobp.pl.






Jest ich na razie niewiele. Te najbardzie;
znane to: KGHM, Solaris, Grupa Azoty,
Selena, Fakro, Pesa - polskie firmy

z powodzeniem konkurujgce na swiatowych
rynkach. Sladami znanych z mediéw
potentatow starajqg sie podgzad setki
rodzimych przedsiebiorstw, szukajgc swoich
globalnych szans w rynkowych niszach

i specjalistycznych branzach. Ktére z nich
mogq odniesc sukces? Ktére w niedalekie]

przysztosci mogq zostac globalnymi

liderami? Jakub Kompa

dpowiedzi na te pytania do-
starczy¢ miat konkurs think tanku Poland, Go Global! za-
inicjowany w 2013 roku. Analizie poddano dziatalnos¢
blisko 200 firm, bedacych przynajmniej w polowie wia-
snosciq polskiego kapitatu oraz prowadzacych dziatalnosé
za granica. W pierwszej fazie konkursu wybrano sposrod
nich trzynascie spotek majgcych najwiekszy potencjat,
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by odnies¢ sukces na swiatowych ryn-
kach. W kolejnym etapie kazdy z finali-
stoéw zostat poddany audytowi, ktory po-
zwolil na przygotowanie szczegotowych
raportow dotyczgcych strategii rozwo-
ju, mocnych i stabych stron firmy, w tym
kondycji finansowej. Na ich podstawie
tzw. areopag*, sktadajgcy sie z uznanych
ekspertow praktykéw, ktdrzy moga po-
chwali¢ sie sukcesem w ekspansji zagra-
nicznej lub jg wspierajg, wybrat waskie
grono firm, ktére w jego opinii posiada-
ja wszelkie predyspozycje, by odnies¢
sukces w starciu z globalng konkurencja.
Whnioski ptynace z badania — cho¢ oczywi-
Scie nie mogly da¢ uniwersalnych recept
na to, jak stworzy¢ polskiego Globalnego
Lidera Przyszlosci — pozwolity na spisa-
nie katalogu najlepszych praktyk, ktore
musza byé wykorzystywane przez firmy
chcace podbija¢ zagraniczne rynki.

Cho¢ kazda ze spoétek stosuje odmien-
ng strategie rozwoju, podlega ré6znym me-
chanizmom zarzgdzania i wytycza swoje
wilasne, indywidualne cele, w strategiach
przebadanych spoétek udalo sie wyodreb-
ni¢ kilka powtarzajacych sie wzorcow.

Unikatowy model biznesu

Wyjatkowos$é moze dotyczyé réznych ob-
szarow, jesli tylko pozwala na zyskanie
przewagi nad konkurencjg. Czes$é spotek
koncentruje sie wiec na lokalnej dystry-
bucji wyspecjalizowanego produktu, inne
stajg sie ekspertami w akwizycjach i bu-
dowie struktury poprzez przejecia ist-
niejagcych podmiotdéw, jeszcze inne po-
stawily na tworzenie zupelnie nowej
jakosci w wystandaryzowanym i, wyda-
watloby sie, od dawna podzielonym ryn-
ku outsourcingu IT.

Unikatowo$¢ modelu biznesowego
najwyrazniej wida¢ na przyktadzie firm:
Mercator Medical, Polski Bank Komoérek
Macierzystych, OTCF oraz REC Global.

Grupa Mercator Medical przez dwa-
nascie lat zajmowata sie wylacznie dys-
trybucjg jednorazowych rekawic medycz-
nych. Doswiadczenie zdobyte przez te lata
pozwolito zarzgdowi na podjecie decyzji
o0 samodzielnej produkcji, co umozliwito
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> Wysokiej jakosci
produkt w konkuren-
cyjnej cenie to wa-
runek konieczny,
ale niewystarcza-
jacy do osiggniecia
sukcesu na skale

Swiatowa,

uzyskanie wiekszej zyskownosci. Ale prze-
wage konkurencyjng zapewnito dopiero
rozszerzenie oferty na wszystkie rodzaje
rekawic uzywanych w sektorze medycz-
nym, co jest unikatowe wsroéd dystrybu-
toréw. Zaowocowato pozycjg lidera w Eu-
ropie Srodkowo-Wschodniej i w Polsce.
Idac za ciosem, firma zdecydowata sie na
kupno fabryki w Tajlandii, gdzie jest sku-
piona $wiatowa produkcja rekawic. Dato
jej to latwy dostep do surowca wykorzy-
stywanego w produkcji i szanse na wej-
Scie na rynek amerykanski, na ktéorym
sprzedaje sie polowe Swiatowej produk-
cji tych rekawic.

Polski Bank Komoérek Macierzystych
rozpoczat rozwoéj w konserwatywnym
i malo dynamicznym segmencie przecho-
wywania krwi pepowinowej. By dojs¢ do
pozycji drugiego gracza w Europie, jako
jedyny w branzy zdecydowat sie na eks-
pansje miedzynarodowg poprzez prze-
jecia firm posiadajgcych wtasne, lokal-
ne laboratoria, zamiast systemu budowy
laboratoriéw centralnych. Pozwolito to
na uzyskanie wiekszego zaufania klien-
toéw i osiggniecie jakosci potwierdzonej
certyfikatami najwazniejszych jednostek
akredytujacych przechowywanie komorek.

REC Global to firma, ktora swéj roz-
woj zawdziecza doswiadczeniu zdobyte-
mu przez jej zatozycieli podczas pracy dla
Siemensa. Wieloletnia wspoéipraca z mie-
dzynarodowym gigantem byla Swietng
podstawg do stworzenia wilasnej firmy.
Kadra menedzerska od poczatku zdecydo-
wala sie na rozwo6j miedzynarodowy i wy-
korzystata swoje kompetencje w dziedzi-
nie inzynierii oprogramowania. Podazajac
sladami miedzynarodowych gigantow,
REC Global ktadzie duzy nacisk na otwie-
ranie centréw rozwojowych na rynkach
zagranicznych, co pozwala na lepszy do-
step do kadry inzynierskiej.

OTCF buduje $wiadomo$¢ marki po-
przez wykorzystanie marketingu sporto-
wego. Firma postawila na tgczenie mody
i sportu. Sukces w wykreowaniu mar-
ki 4F, o ktorym $wiadczy miedzy inny-
mi wieloletnia wspoétpraca z Polskim Ko-
mitetem Olimpijskim, umozliwit spéice
rozszerzenie oferty, uniezalezniajac ja
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od sezonowego charakteru sprzedazy w branzy sporto-
wej. Dzieki temu mozliwe stalo sie zwiekszenie udziatu
sprzedazy detalicznej i stworzenie rozlegtej sieci skle-
pow i stoisk. Unikatowe jest takze podejscie do projekto-
wania kolekcji: stosowanie bardzo wysokiej jako$ci ma-
terialéw oraz uwzglednianie opinii uzytkownikow.

Przewaga technologiczna

Aby zagospodarowacé nisze dzieki wysokiej jakosci i kon-
kurencyjnej cenie, niektore firmy inwestujg w badania
i rozwdj, wcigz podnoszac kwalifikacje i innowacyjnosé
swoich rozwigzan. Stawiajg na produkcje w krétkich se-
riach lub wyspecjalizowanych rozwigzaniach skompliko-
wanych technologicznie.

Taka strategie przyjeli: ZPAS, Solaris Optics, Ponar,
APS Energia i LZMO.

Grupie ZPAS od lat konca lat siedemdziesigtych przy-
Swiecata idea zdobywania kolejnych nisz rynkowych i in-
westowanie w park maszynowy. Od projektowania obu-
doéw i szaf przemystowych, przez budowe serwerowni,
spoétka doszta do stworzenia zaawansowanego syste-
mu paczkomatow, we wspétpracy z firmg Integer. Choé
obroty z tytutu tej wspoétpracy stanowiag prawie potowe
przychoddéw spéiki, zarzad nadal rozwija koncepcje no-
wych produktéw, takich jak infokioski czy sortownice
pocztowe. Chcac sprosta¢ zmieniajacym sie wymaga-
niom klientéw, firma wdrozyta bardzo elastyczng struk-
ture, umozliwiajaca zaréwno produkcje masows, jak
i krotkich serii ,,szytych na miare”.

Solaris Optics wbrew rynkowym trendom nie zde-
cydowat sie na budowe rozwinietej sieci sprzedazy, od-
dzialéw i samodzielnego szukania klienta. Firma skupita
sie na produkcji wysokiej jako$ci elementéw optycznych
i ciggtym rozwoju technologicznym, a sprzedaz odda-
la w rece zagranicznego dystrybutora strategicznego,
ktory nie tylko kieruje biurem handlowym, ale zapew-
nia pozyskiwanie klientow w catej Europie. Symbioza ta
pozwolita na budowe globalnej marki producenta opty-
ki, inwestycje w park maszynowy, co umozliwi w naj-
blizszej przysztosci dokonanie skoku technologicznego
i zwiekszenie asortymentu. Dopiero takie przygotowa-
nie sie do ekspansji uzasadnia, zdaniem zarzadu, two-
rzenie wilasnych struktur sprzedazy obejmujacych ryn-
ki pozaeuropejskie.

APS Energia dowodzi, ze cho¢ techniczne dopra-
cowanie produktu dziatajgcego w ekstremalnych wa-
runkach wymaga duzych nakladéw na dzial badaw-
czo-rozwojowy, to w dtuzszej perspektywie jest bardzo
optacalne. Firma, producent urzadzen zasilania gwaran-
towanego, m.in. dla sektora energetycznego, przemysiu
czy telekomunikaciji, dzieki zbudowaniu doswiadczonego

RAFAL BRZOSKA

prezes Integer.pl

Oprécz strategii bardzo waznym
elementem w ekspansji jest
elastyczno$é biznesowa. Wiele
firm, nie tylko polskich, ale tez
zagranicznych, gubi $lepa wiara
w to, ze powielanie modely,
ktéry sprawdzit sie w kraju
macierzystym, przyniesie sukces w innych krajach.

W zdecydowanej wiekszoéci przypadkéw to dziatanie
sie nie sprawdza. Dostosowanie pierwotnych zatozen

i modeli do specyfiki kraju ekspansji, do jego kultury,
ale przede wszystkim do rynku - ktéry w kazdym kraju
jest przeciez inny - to klucz do odniesienia sukcesu.
Tylko te organizacje, ktére majg zdolno$é do szybkiej
adaptacji i pokonywania lokalnych trudnosci, maja
szanse wygrac.

KRZYSZTOF DOMARECKI
prezes, szef Rady Nadzorczej
Seleny FM

W XXI wieku liczy sie przede
wszystkim tempo ekspans;ji.
Pamietajmy, ze obecnie mamy
3-4 centra $wiatowej ekspansji,
z ktérych zwtaszcza dwa - Azja

i Stany Zjednoczone - ewoluujg
z bardzo duzg predkoscig. Myslac o wychodzeniu
polskich firm za granice, od 2-3 lat jestem zwolennikiem
tezy - uwzgledniajacej réwniez doswiadczenia Seleny -
ze na tym etapie rozwoju w wiekszosci branz nalezy
dokonywaé szybkiej ekspansji, ale na rynek europejski.
Jest mato branz, w ktérych startujac z Polski, mozna

od razu dokonaé skutecznego podboju rynkéw
$wiatowych. Jedli najpierw zdobedzie sie te europejskie,
woéwczas bedzie mozna ié¢ dalej.
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TOMASZ CZECHOWICZ

partner zarzqdzajgey funduszu
private equity MC| Management
Zeby zrobi¢ udana miedzynarodo-
wa ekspansje, trzeba dysponowaé
kadrg menedzerska prezentujaca

o wiele wyzszy merytoryczny
poziom niz wéwczas, gdy buduje sie

,krajowy championat”. Ogromnym
wyzwaniem stojgcym przed polskimi przedsiebiorcami jest
umiejetno$é przyciggania i inwestowania w kluczowa kadre
menedzerska. Uzywajac anegdotycznego poréwnania,

gdy po Il wojnie $wiatowej niemieckie firmy budowaty
swoje globalne kompetencje, to niemal w kazdej niemiec-
kiej wiosce objawiat sie jakis ,.globalny champion”.

W Polsce takich ,championéw” mamy w tej chwili kilku,
moze kilkunastu. | to jest nasza najwieksza bolaczka,
zwhaszcza jeéli chodzi o tradycyjne modele biznesowe.
Troche inaczej wyglada to w przypadku firm internetowych;
tam o globalnym sukcesie moze czesto decydowaé
unikatowa technologia, a i czynnik przypadku ma troche
wiekszy udziat w osiggnieciu sukcesu.

WITOLD LEWANDOWSKI
prezes RADWAG
Woagi Elektroniczne

Jednym z najwazniejszych
probleméw, czy nawet zagrozen,
w globalizacji polskich firm jest
ochrona wtasnosci intelektualnej,
patenty. Jest to dzi$ podstawowy
orez w konkurencyjnej rywalizacji

z firmami z Europy érodkowej, w tym takze z Polski. Duze
koncerny, walczac whasnie w ten sposéb, uniemozliwiajg
ekspansje na rynki amerykanskie, szwajcarskie, niemieckie
i inne rynki europejskie. | wtasciwie nie ma na to lekarstwa;
zawsze mozna znalezé co$, do czego ,mozna sie przycze-
pi¢” i prowokujac kosztowne procesy, uniemozliwiaé
ekspansje, zmuszajac do angazowania bardzo duzego
kapitatu w sagdowe batalie.
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zespotu inzynieréw i doktoréw z uczelni technicznych
jest w stanie skutecznie konkurowaé z producentami ma-
sowymi. Dzieki wysokim normom testowania, montazu
i serwisu swoich urzadzen, w przeciwienstwie do kon-
kurenciji, jest w stanie realizowa¢ indywidualne zamo-
wienia klientéw. Silny dziat B&R i budowanie przewa-
gi technologicznej pozwalajg APS na wejscie na nowy
1 perspektywiczny rynek trakcji jezdne;.

Ponar Wadowice osiggnat sukces, nastawiajgc sie
na kompleksowe zaspokojenie potrzeb klientéw. Ofer-
ta firmy nie tylko obejmuje ponad 1700 produktow, ale
réwniez produkcje, remonty, modernizacje, na general-
nym wykonawstwie skonczywszy. By przekona¢ klien-
téw o swojej wiarygodnosci, spétka wykorzystuje cer-
tyfikaty znanych gigantow z branzy hydrauliki sitowej,
jak na przyktad Caterpillar. Atutem firmy jest szero-
ki wachlarz produkcyjny, nieograniczajacy sie do ma-
sowych serii. Posiadajgc tak rozbudowang i zaawanso-
wang technicznie oferte, Ponar Wadowice stawia sobie
za gtéwny cel zakrojong na szeroka skale ekspansje na
miedzynarodowe rynki poprzez intensywny rozwdéj sie-
ci dystrybutoréw.

LZMO, firma dzialajaca w branzy wktadéw komino-
wych, najpierw rozpoznaje rywali, by zrozumieé, jakie
stosujg metody, a nastepnie robi wszystko lepiej niz oni.
Zamiast stosowac starszg i sprawdzong technologie ce-
ramiki plastycznej, spotka postawila na innowacje, in-
westujac w linie produkcyjng nowej generaciji, i uzyska-
fa duzo lepsze parametry uzytkowe, budujgc przewage
na rozwijajacym sie rynku. Ponadto po analizie poten-
cjalnych obszaréw ekspansiji spétka zrezygnowata z prob
podboju krajow, w ktérych rynek wktadéw kominowych
nie jest na satysfakcjonujgcym poziomie. Mimo to stra-
tegia LZMO zaklada znaczny wzrost sprzedazy i zwiek-
szenie mocy produkcyjnych.

L atwa skalowalnosé

Model biznesowy oparty na kopiowaniu gotowych ele-
mentoéw struktury organizacyjnej to kierunek umozli-
wiajacy ekspansje firmom opartym na technologii infor-
matycznej. Pozwala na szybki wzrost na zagranicznych
rynkach i ograniczenie kosztéw wejscia. Tym tropem
poszly firmy: Funmedia, Audioteka, eL.eader i Benhauer.

Funmedia zdaje sobie sprawe z tego, ze wspoicze-
snych klientéw nie jest tatwo zadowoli¢ standardowym
produktem. Kursy i szkolenia, ktére przez lata uchodzi-
ly za skuteczne, dzi$ odchodzg do lamusa. Firma posta-
nowila wiec podczas nauki wciggnaé¢ uzytkownikow
w interakcje. Pozwala to uzyskiwac lepsze wyniki przy
obnizeniu kosztéw, poniewaz caly proces uczenia sie
prowadzony jest przez Internet. Kolejng zaletq takiego



rozwigzania jest szybkie konstruowanie
nowych produktéw oraz btyskawiczne ko-
piowanie gotowych szablonéw na nowe
rynki. Globalny zakres oferty przejawia
sie w zasiegu ustug — Funmedia posiada
klientéw w ponad 200 krajach na pieciu
kontynentach. Dodatkowy komfort zapew-
nia uzytkownikom mozliwo$é wyboru ter-
minu i warunkoéw nauki.

Audioteka wyznaje bardzo podobng
filozofie dziatania. Cho¢ nadal wykorzystu-
je strukture biznesowsg start-upu, zostata
tak skonstruowana, zeby umozliwi¢ szyb-
ka i skuteczng skalowalnosé¢ na rynkach
zagranicznych. Wiasciwe tempo wejscia
do nowych krajow umozliwia uzyskanie
dominujgcej badz bardzo silnej pozyciji,
zanim szanse dostrzeze konkurencja. Dla-
tego tez celem Audioteki w szerszej per-
spektywie jest osiggniecie pozycji $wiato-
wego lidera w krajach nieanglojezycznych.
Ptaska struktura firmy oraz wysoka ela-
stycznos$é pozwalajg z kolei na reagowa-
nie na biezgaco na efekty marketingowe,
a takze wspotprace z globalnymi koncer-
nami, na przyktad Fordem, Samsungiem
czy telekomami.

eLeader, zamiast podgzac za trendami,
woli je kreowag¢. Firma — zgodnie ze swo-
ja nazwa — stara sie opracowywac nowe
rozwigzania, zanim zrobi to konkurencja,
by w ten sposob dojs¢ do sprzedazy go-
towych produktéw w ramach tatwo ska-
lowalnej struktury. Przyktadem moze by¢
aplikacja, ktora rozpoznaje na podstawie
zdjecia, co i w jakiej ilosci znajduje sie na
potce, wyreczajac sprzedawcéw w inwen-
taryzacji. Druga kategoria oferowanych
produktow obejmuje sektor bankowy, na
ktorym udato sie wprowadzi¢ rozwigzanie
nazwane , Superwallet”. Laczy ono sys-
tem mobilnej bankowosci z ptatnoscia-
mi i platformami sprzedazy internetowej.
Najwieksze banki w Polsce oferujg juz to
rozwigzanie swoim klientom. Silng strong
spoiki eLeader jest konkurencyjny — w po-
réwnaniu z zachodnimi dostawcami sys-
temow IT — stosunek jakosci do ceny pro-
ponowanych produktéw.

Benhauer, chcac wyj$¢ naprzeciw ro-
snacym oczekiwaniom klientéw — zamiast
wspomagac¢ swg sprzedaz i marketing,

> Oprocz strate-

git bardzo waznym
elementem w eks-
pansji jest elastycz-

nosc¢ biznesowa.

opierajac sie na relacjach B2B — opra-
cowal system zwiekszenia skuteczno-
Sci poprzez wykorzystanie najnowszych
zdobyczy e-commerce, czyli modelu B2C.
Funkcjonalnos¢ proponowanego przez fir-
me systemu SALESmanago otwiera droge
do znacznego poszerzenia bazy klientéw.
Ushugi sq dostepne juz w 12 krajach. Do-
datkowo, by utatwi¢ instalacje, szkolenie
1 wsparcie, caly proces odbywa si¢ w je-
zyku angielskim przez Internet. Przez to
model biznesowy firmy jest tatwo skalo-
walny geograficznie przy zachowaniu ni-
skich kosztow.

Z grona kilkunastu wytypowanych
spotek kazda we wiasny sposob realizu-
je strategie wyptyniecia na miedzynaro-
dowe wody. We wszystkich przypadkach
mozna jednak dostrzec, ze choé posiada-
nie wysokiej jakosci produktu w konku-
rencyjnej cenie jest warunkiem koniecz-
nym, to nie jest juz wystarczajgcym do
osiggniecia sukcesu na skale Swiatowa.
Kazdy z potencjalnych Globalnych Lide-
16w Przyszio$ci musiat znalezé wiasny
sposéb na wysuniecie sie na czolo pele-
tonu w konkurencyjnym wyscigu.

Ogloszenie wynikéw oraz prezentacja
laureatoéw konkursu nastapi podczas gali
think tanku Poland, Go Global!, 18 listo-
pada 2014 roku w Centrum Nauki Koper-
nik w Warszawie.

Zapraszamy na strone think tanku Po-
land, Go Global! www.polandgoglobal.pl. B

Jakub Kompa jest menedzerem
think tanku Poland, Go Globall.

* Kapitule Konkursu, czyli tzw. areopag,
tworzyli: Rafat Brzoska, prezes Integer.pl,
Tomasz Czechowicz, Managing Partner MCI
Management, Krzysztof Domarecki, prze-
wodniczgcy Rady Nadzorczej, Selena FM,
Zbigniew Jagielto, prezes PKO Banku Pol-
skiego, prof. Jan Kurzydtowski, dyrektor Na-
rodowego Centrum Badan i Rozwoju, Wi-
told Lewandowski, prezes RADWAG Wagi
Elektroniczne, Solange Olszewska, prezes
Zarzadu Solaris Bus&Coach, Jacek Siwicki,
prezydent Enterprise Investors, Herbert
Wirth, prezes KGHM Polska Miedz.
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Juz po raz szésty The Boston Consulting Group (BCG) -

organizacja $wiadczgca ustugi consultingowe z zakresu

zarzqgdzania i jedna z najwazniejszych $wiatowych firm Q
doradczych zajmujgcych sie strategiq biznesowq -

zaprezentowata liste 100 najbardziej dynamicznie

globalizujgcych sie firm z rynkéw wschodzgeych.

Ustalenia raportu obrazujg zaréwno tempo wzrostu,

jak i zmiany zachodzgce na tych rynkach.



ynki wschodzgce w coraz
mniejszym stopniu zastugujg na te nazwe. Wiele z nich
zdazyto uksztattowaé sie na dobre. To one napedzajg
okoto dwoch trzecich globalnego wzrostu PKB (zobacz
ramke Rynki wschodzgce napedzajg globalny wzrost).

Dzieki modym populacjom, wzrastajgcej klasie sred-
niej i powiekszajgcemu sie poziomowi konsumpcji rynki te
coraz lepiej prosperujg i wbrew temu, co sie o nich ostat-
nio pisalo, stajg sie coraz bardziej stabilne. Na wigkszosci
z tych rynkéw dlugoterminowa zdolnos$¢ , regeneracii sit”
pozwala pokona¢ przejsciowe problemy. Co wiecej, wie-
le organizacji dziatajgcych na rynkach wschodzgcych dy-
namicznie rosnie dzieki innowacjom, utalentowanym pra-
cownikom i innym atutom, ktoére zapewniajg im sukces.

Analitycy BCG koncentrujg uwage gtéwnie na tempie
wzrostu firm aspirujgcych do roli globalnego lidera. Jest
ono definiowane na trzy sposoby; zawsze w odniesieniu
do wynikéw poprzedniego badania. Najnowszy raport
BCG Global Challengers przynosi nastepujgce ustalenia:

Po pierwsze — mniej globalnych pretendentéw wy-
padto z listy niz w poprzednich raportach, co oznacza,
ze udaje im sie osiggna¢ bardziej trwatg przewage, wy-
kraczajacq poza ich duze pierwotne rynki lokalne czy tez
niskie koszty pracy.

Po drugie — firmy aspirujace do roli globalnych
lideréw pojawiajg sie w nowych kategoriach, wiacz-
nie z kategorig fast food — reprezentowang przez ta-
kie firmy jak sie¢ Jollibee Foods z Filipin, posiadajgca
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2000 restauracji — czy kategorig win i napojow alkoho-
lowych, reprezentowang przez Concha y Toro z Chile,
siodma winnice na Swiecie, a takze firme Thai Beverage
z Tajlandii. Pojawienie sie tych organizacji na liscie BCG
Swiadczy zarobwno o zwiekszajgcej sie mocy nabyweczej
klasy $redniej na rynkach wschodzacych, jak i o sukce-
sie, jaki firmy te odniosty w zakresie budowania innych
zdolnosci niz tylko niskokosztowa produkcija.

Po trzecie — wiecej firm niz na poprzednich listach
rozwinelo sie na tyle, by mogty sta¢ sie globalnymi lide-
rami w swoich branzach. Status ten osiggnelo pieciu
globalnych pretendentéw, podczas gdy w 2013 roku byto
ich zaledwie dwdéch. Wsrod firm, ktérym sie to udalo, na
szczegolng uwage zastuguja: Grupo Bimbo z Meksyku,
najwieksza piekarnia na Swiecie, a takze dwie firmy
z Chin — Huawei Technologies, najwiekszy na swiecie do-
stawca sprzetu telekomunikacyjnego, oraz Lenovo Group,
najwiekszy na $wiecie producent komputeréw osobistych.

Organizacje pragnace osiggna¢ status globalnego
lidera nie mogq spocza¢ na laurach. Aby firmy znajdu-
jace sie obecnie na liScie BCG mogty sta¢ sie globalnymi
liderami, musza jeszcze bardziej rozwing¢ swoje kom-
petencje i udoskonali¢ praktyki z zakresu zarzgdzania
ludzmi. Ponadto, majac na uwadze, ze przewaga koszto-
wa globalnych pretendentéw sie kurczy, musza stawac

Udziat rynkéw wschodzacych
w globalnym wzroécie PKB (%)
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sie coraz bardziej innowacyjni — nie tylko inwestowac
w badania i rozwdj, ale takze wypracowac sobie strate-
giczne spojrzenie na otaczajacy krajobraz technologicz-
ny i ich wlasne w nim miejsce.
Opierajac sie na naszej wspotpracy z firmami z ryn-
koéw wschodzacych, opracowali$my globalny program
,0d pretendenta do lidera” (challenger to leader, C2L).
Program ten pomaga firmom, ktére chcg, by globalne
ambicje staty sie czescig ich korporacyjnego DNA, po-
zwalajac im zaprogramowa¢ dokonywanie odpowied-
nich zmian u pracownikéw oraz w obszarze praktyk or-
ganizacyjnych, operacji i ogélnie rozumianych dziatan
z zakresu strategii wejscia na rynek. Kluczowe elemen-
ty programu C2L to talent i innowacje.

Wewnetrzne problemy
i zewnetrzne uwarunkowania

Firmy pretendujace do petmienia roli globalnych lideréow
beda musiaty w przysziosci jeszcze ciezej pracowaé na
sukces. Na swoich rynkach muszg rywalizowa¢ z tak
zwanymi lokalnymi motorami wzrostu, czyli przedsie-
biorstwami, ktére swiadomie podjely decyzje o niewcho-
dzeniu na rynki globalne. Sg one silnymi konkurentami
dlatego, ze koncentrujg sie na jednym tylko celu. Raport

Globalny kryzys finansowy:

rynki wschodzace sg
jedynym zrédtem wzrostu

Kryzys finansowy w Azji

1986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000

Zrédta: Oxford Economics, analiza BCG

I I I I I I I
2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014

Uwaga: PKB wyrazony jest wedtug wartosci dolara w 2005 roku. Dojrzate rynki obejmuja: Australie, Izrael,
Japonie, Nowg Zelandie, Ameryke Pétnocna, Singapur, Koree Potudniows, Tajwan i Europe Zachodnia.

FOT: STONE / GETTY IMAGES



dowodzi, ze organizacje wielonarodowe podchodza dzis$
do rynkéw wschodzgacych w sposob uwzgledniajgcy ich
specyfike. Niektore firmy — np. Hyundai Motor Group
czy grupa Yum! Brands, do ktorej nalezg sieci restaura-
cji KFC, Pizza Hut i Taco Bell — nauczyly sie modyfiko-
wacé produkty i dostosowywacé je do potrzeb lokalnych
rynkéw w taki sposéb, aby nie zmniejszylo to korzysci
ptynacych ze skali dziatalnosci, wielkosci firmy i marki.
Na dodatek rynki panstw wschodzacych nie sg juz ta-
kim ,latwym tupem”; na przykitad gospodarka Chin roz-
szerza sie najwolniej od ponad dziesieciu lat, a roczny
wzrost w do niedawna preznie rozwijajgcych skrzydta
krajach, takich jak: Brazylia, Meksyk, Rosja i RPA, zwol-
nit do 1,5-2,5%.

Globalni pretendenci BCG

Kazda lista firm aspirujgcych do miana globalnego lidera
jest bardziej zréznicowana niz wczesniejsze. Po uwzgled-
nieniu na tegorocznej liscie Filipin siedziby gtéwne firm
z raportu 2014 BCG Global Challengers mozna znalezé
w 18 krajach. Jest to liczba niemal dwukrotnie wyzsza
niz na pierwszej liscie, utworzonej w 2006 roku, na kto6-
rej uplasowali sie przedstawiciele 10 krajow (zobacz ram-
ke Coraz wiekszy zasieg globalnych pretendentéow BCQG).
Na pierwszej liscie dwie trzecie pretendentéw pochodzi-
o z Chin i Indii. W 2014 roku liczba firm chinskich i in-
dyjskich po raz pierwszy stanowi mniej niz 50% listy. Te
luke wypelniajg mniejsze kraje; Tajlandia (pieciu preten-
dentéw), Turcja (czterech) i Chile (trzech) osiagnety lep-
szy wynik niz kiedykolwiek wczes$niej. Firmy aspirujgce
do roli globalnych lideréw wzrastajg szybciej niz inne po-
dobne organizacje. Miedzy rokiem 2000 a 2013 przychod
global challengers wzrastat $rednio 18% w skali roku,
podczas gdy ich globalne odpowiedniki (firmy nieobec-
ne w rankingu BCG) osiagnely tempo 7% w skali roku,
a przedsiebiorstwa niefinansowe z listy S&P 500 tylko 6%.

Kazdy raport dotyczacy globalnych pretendentéw to
okazja, zeby powita¢ nowych czionkéw i okaza¢ wyra-
Zy uznania tym organizacjom, ktore poszly o krok dalej.
Firmy uwzglednione w tegorocznym rankingu zostaty
pogrupowane w trzy kategorie, ktére pomagajg odpo-
wiedzie¢ na pytanie o to, co przyczynito sie do ich do-
lgczenia do listy.

Dotarcie do klientéw z klasy $redniej. Teraz, gdy
klasa Srednia w coraz wiekszym stopniu ,,zawlaszcza
Swiat”, pojawia sie na rynku wiecej firm gotowych tych
klientéw obstuzy¢. Miedzy rokiem 2009 a 2020 global-
na klasa $rednia wzros$nie z 1,8 mld do 3,2 mld i niemal
wszyscy jej nowi czlonkowie beda zy¢ na rynkach wscho-
dzacych. Do roku 2020 liczba przedstawicieli klasy sred-
niej przewyzszy liczbe ludzi ubogich. Oto nowi globalni

pretendenci BCG, ktorzy najlepiej sobie radzg z obshu-
ga tej ogromnej klasy Sredniej:

= Concha y Toro (Chile). To pierwsza organizacja z bran-
zy dobr luksusowych, ktéra pretenduje do miana globalne-
go lidera; Concha y Toro jest najwiekszym producentem

wina w Ameryce Lacinskiej i sioddmym na swiecie. Wpty-
wy ze sprzedazy produktoéw organizacji siegajg 950 min

dolaréw rocznie, a jej winnice mozna znalez¢ w Argen-
tynie, Chile i Stanach Zjednoczonych. Jest to jeden z nie-
wielu producentéw wina, ktorzy starajg sie stworzy¢ glo-
balng marke, czego dowodzi fakt, iz sponsoruje on klub

pitkarski Manchester United. Pomimo niezmiennego po-
ziomu konsumpcji wina na catym $wiecie przychod firmy

Concha y Toro wzrastat w latach 2011-2013 o 5% rocznie.
Eksport, ktéry przynosi firmie 68% przychodu, wzrasta

jeszcze szybciej. Catkowity poziom konsumpcji wina wzra-
sta w Stanach Zjednoczonych, gdzie firma Concha y Toro

kupita winnice Fetzer Vineyards, oraz w Chinach.

= Jollibee Foods (Filipiny). To pierwsza sie¢ restauraciji,
ktora znalazla sie na liscie globalnych pretendentéw. Fir-
ma rozpoczeta dziatalnosé w 1975 roku jako stoisko z loda-
mi, a kilka lat pdzniej zaczeta sprzedawac burgery i filipin-
ski fast food. Od tamtego czasu firma Jollibee otworzyla

ponad 2000 restauracji dzieki wzrostowi wewnetrzne-
mu oraz przejeciom innych podmiotéw w kraju i za gra-
nicy. Przejela miedzy innymi Mang Inasal, amerykanska

sie¢ restauracji serwujacych kurczaka z grilla. Jollibee

prowadzi réwniez dziatania w Brunei, Chinach, Indone-
Zji i na Tajwanie. W 2013 roku 500 zagranicznych restau-
racji firmy przyniosto niemal jedng czwartg osiggnietego

w owym roku przychodu, wynoszgcego 1,8 min dolaréw

i wzrastajgcego w latach 2011-2013 o0 12% w skali roku.
= Thai Beverage (Tajlandia). Przedsiebiorstwo jest naj-
wiekszym w Tajlandii producentem napojow alkoho-
lowych, a w 2013 roku wplywy ze sprzedazy jego pro-
duktow siegnetly 4,8 mld dolaréw. Producent ten stynie

Z rumu, whiskey oraz piwa i ma sze$¢ zagranicznych

destylarni. Chociaz sprzedaz miedzynarodowa przynosi

firmie jedynie 3% przychodu, spodziewa sie ona, ze po-
towa jej wzrostu w przyszilosci bedzie mie¢ miejsce za

granica. W 2013 roku Charoen Sirivadhanabhakdi — pre-
zes zarzadu Thai Beverage i jeden z najbogatszych Ta-
jéw — zawarl umowe, na mocy ktérej przejat kontrole nad

Fraser and Neave, singapurskim konglomeratem prowa-
dzgcym dziatania w branzy alkoholowej i na rynku nieru-
chomosci. Warto$é organizacji zostata wyceniona w umo-
wie na 11 mld dolaréw. Wskutek tego przejecia powstat

nowy lider branzy alkoholowej w poludniowo-wschod-
niej Azji, majgcy solidne podstawy dalszego wzrostu.

= Yildiz Holding (Turcja). Ten najwiekszy producent pacz-
kowanej zywnosci w Turcji od dawna jest znany w Afry-
ce, Europie Srodkowej i Wschodniej oraz na Srodkowym
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Wschodzie. Na scene globalng wszedt w 2007 roku, kie-
dy przejat firme Godiva, producenta luksusowych czeko-
ladek, majacego 600 sklepow w Azji, Kanadzie, Euro-
pie i Stanach Zjednoczonych. Ulker, turecka filia firmy,
kontroluje niemal potowe krajowych rynkéw herbatni-
koéw i czekolady. Firma Yildiz sprzedata 20% udziatow
w Ulker pod koniec 2013 roku za 431 mln dolaréw — co
bylo jedng z najwiekszych ofert gietdowych w tym kra-
ju w ostatnim czasie. W 2013 roku firma osiggneta przy-
chod w wysokosci 8,2 mld dolaréw. Sprzedaz miedzyna-
rodowa przyniosta jej okoto 20% catkowitego przychodu.
Zaspokajanie cyfrowych potrzeb. Wiele firm na ryn-
kach wschodzgcych gwaltownie rozwija innowacyjne
i zaawansowane ustugi cyfrowe, utatwiajac zycie klien-
téw oraz budujac swoj potencjat wzrostu. Dwéch nowych
global challengers wykorzystuje te trendy:
= Etisalat (Zjednoczone Emiraty Arabskie). Najwiek-
szy dostawca ustug telekomunikacyjnych na Srodkowym
Wschodzie powr6cit w tym roku jako globalny preten-
dent po tym, jak z powodu niewielkiego wzrostu przy-
chodu nie znalazt sie na wczes$niejszej liscie. Firma ta
prowadzi dzialalno$¢ w 19 krajach Srodkowego Wschodu,
Azji i Afryki, wiacznie z Nigerig, najwiekszg gospodar-
ka na tym kontynencie. Firma Etisalat rozszerzyla swo-
ja obecnos¢ w Afryce po tym, jak w maju przejeta pa-
kiet kontrolny w Maroc Telecom z Vivendi. Przejecie to
pozwolilo jej zwiekszy¢ zyski w drugim kwartale o0 27%.
=  Tencent Holdings (Chiny). Jedna z trzech najcenniej-
szych firm internetowych na swiecie pod wzgledem kapi-
talizacji rynkowej jest pierwszym globalnym pretenden-
tem, ktérego korzenie w catosci znajdujg sie w Internecie.
Firma Tencent ostatnio zaczeta rozszerza¢ swojg dzia-
talnos¢ o rynki zagraniczne i obecnie generuje 7% przy-
chodu poza Chinami. Sto z szesciuset milionéw uzyt-
kownikéw komunikatora spotecznosciowego WeChat nie
mieszka w Chinach. Firma dokonuje znaczacych inwesty-
cji na zagranicznych rynkach gier — ten obszar dziatalno-
Sci jest obecnie zrodiem ponad potowy jej przychodu. Dla
przyktadu, firma Tencent jest teraz wiascicielem Riot Ga-
mes, studia, ktére stworzyto popularng gre wideo League
of Legends. Organizacja ta wygenerowata w 2013 roku
9,8 mld dolaréw przychodu i odnotowata roczny wzrost
przychodu miedzy 2011 a 2013 rokiem na poziomie 46 %.
Budowa infrastruktury i zaopatrywanie Swiata.
Siedem z nowych firm na liScie przynalezy do sektoréw,
z ktorych tradycyjnie pochodza globalni pretendenci. Za-
skoczeniem jest jednak to, ze motorem ich sukcesu co-
raz czesciej sg innowacje, a nie niski koszt.
= Apollo Tyres (Indie). Ten najwiekszy producent opon
w Indiach gwattownie wzrasta na rynkach zagranicznych,
szczegolnie w Europie. W 2013 roku firma Apollo Tyres
otworzyta globalne centrum badan i rozwoju w Holandii
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i zwieksza mozliwosci produkcyjne swoich fabryk, zeby
moc produkowac¢ dodatkowe 6,2 min opon do aut osobo-
wych i ciezaréwek, obok 6,5 mln opon, ktére juz produku-
je w Europie. W 2014 roku organizacja osiggneta 2,7 mld
dolarow przychodu, z czego 37% pochodzilo z rynkow
zagranicznych. W latach podatkowych 2010-2014 przy-
chod firmy wzrastat o 12% rocznie.

= China Railway Construction Corporation (Chiny).
Ambicjg tego najwiekszego na $wiecie wykonawcy ro-
bét inzynieryjno-budowlanych jest zwiekszenie odsetka
przychodu pochodzacego z rynkéw zagranicznych z 4%
w 2013 roku do 30% w 2020 roku. Oprécz budowy kon-
strukcji kolejowych organizacja ta pracuje takze przy
budowie autostrad, lotnisk, portoéw, fabryk przemysto-
wych i przy realizacji projektéw komunalnych. Ukonczyta
badz nadal realizuje duze projekty we Wtoszech, w Libii
iw Arabii Saudyjskiej. W 2013 roku firma osiggneta 95 mld
dolaréw przychodu, a w latach 2011-2013 wzrastata
0 16% rocznie. Organizacja China Railway Construction
Corporation zatrudnia niemal 250 tys. oséb.

= Emirates Global Aluminum (Zjednoczone Emiraty
Arabskie). Ten pigty na $wiecie producent aluminium
powstat w wyniku przeprowadzonej w tym roku fuzji
dwoch panstwowych przedsiebiorstw: Dubai Alumi-
nium i Emirates Aluminium. W 2012 roku, czyli ostat-
nim roku, dla ktérego dostepne sg dane, firmy osiggne-
ty tacznie 4,3 mld dolaréw przychodu. Nowo utworzona
firma przewiduje, ze w 2015 roku wygeneruje przychod
rzedu 6,6 mld dolarow dzieki wykorzystaniu strategicz-
nego potozenia Srodkowego Wschodu z punktu widze-
nia obstugi rynkéw globalnych. Firma skorzysta réwniez
na prowadzeniu dziatan na petnych obrotach, poniewaz
popyt na jej specjalistyczne produkty, charakteryzuja-
ce sie wysoka wartoscig dodang, utrzymuje sie na wy-
sokim poziomie. Firma Emirates Global Aluminum ma
klientow w niemal 70 krajach.

= EuroChem Mineral and Chemical (Rosja). Organiza-
cja ta, znajdujgca sie dzis w pierwszej dziesigtce produ-
centow nawozow, chce w ciggu nadchodzacych kilku lat
awansowac do pierwszej pigtki i wejs¢ na gielde. Jej mo-
del biznesowy opiera sie na integracji pionowej, wydo-
bywaniu surowcoéw z ziemi i wytwarzaniu oraz dystrybu-
cji gotowych produktéw. W 2013 roku EuroChem ogtosit
plan zbudowania w Stanach Zjednoczonych fabryki na-
wozow wartej 1,5 mld dolaréw i wejscia w spotke typu
joint venture z firmg Migao, producentem specjalistycz-
nych nawozow z Chin. W 2013 roku sprzedaz na rynkach
zagranicznych przyniosta firmie EuroChem 80% siegaja-
cego 5,5 mld dolarow przychodu, a w latach 2011-2013 or-
ganizacja odnotowata 24-procentowy wzrost przychodu.
= Fuyao Glass Industry Group (Chiny). Ten najwiekszy
producent szyb samochodowych w Chinach i czwarty na
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Zrédto: Raporty BCG Global Challengers.

Swiecie otworzy w tym roku zaktad produkcyjny w Rosji,
a ostatnio kupit czes¢ dawnych zaktadéw General Motors
w Stanach Zjednoczonych. W 2013 roku jedna trzecia
przychodu Fuyao, wynoszacego 1,8 mld dolaréw, pocho-
dzita ze sprzedazy zagranicznej. Miedzy 2011 a 2013 ro-
kiem przychdd firmy wzrastat o 21% rocznie.

= China Shenhua Energy (Chiny). Najwiekszy pro-
ducent wegla na $wiecie gwattownie zwieksza swojg
obecnos$¢ za granicg. W 2013 roku zawarl z rosyjskim
producentem wegla, firmg En+ Group, oraz z bankiem
China Development Bank opiewajgca na 2 miliardy dola-
16w umowe, na mocy ktoérej ma zbudowac kopalnie we-
gla i infrastrukture transportowsq na Syberii i Dalekim
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. Liczba krajéw objetych zasiegiem
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Wschodzie. Wszedt rowniez z organizacjgq Energy Corpo-
ration of America w spoétke typu joint venture, w ramach
ktorej ma wydobywac¢ gaz lupkowy. Firma China Shen-
hua Energy osiggneta w 2013 roku przychdéd w wysoko-
$ci 46 mld dolaréw. Przychody przedsiebiorstwa wzra-
staty 0 19% rocznie od 2011 do 2013 roku.

= UPL (Indie). Firma UPL, ktéra sprzedaje nasiona i pe-
ten asortyment srodkéw owadobdjczych i innych produk-
téw do ochrony roslin, jest trzecim przedsiebiorstwem
agrochemicznym na Swiecie. Wiekszo$¢ z 23 zaktadow
produkcyjnych firmy miesci sie poza Indiami, a 81% jej
wynoszacego 1,5 mld dolarow przychodu za rok 2013 po-
chodzilo zza granicy. Od 2011 do 2013 roku przychody



firmy wazrastaly o 19% rocznie. UPL dzieki inwestycjom
w B&R chce zmieni¢ profil ze sprzedazy produktow po-
zbawionych marek na sprzedaz produktow markowych.

Wielu nowych pretendentow do roli globalnego lide-
ra osiggneto wazrost i zwiekszylo swoj udziat w rynku,
a ich dziatania nabraty rozmachu dzieki przejeciom. Fir-
ma Jollibee jest tego dobrym przyktadem. W 2004 roku
organizacja kupita Yonghe King, sie¢ restauracji serwu-
jacych dania z makaronu, ryzu i przekaski, liczgcg so-
bie wowczas okoto 80 lokali. Dzis sie¢ Yonghe King ma
w Chinach 314 restauracji. Kolejnym krokiem Jollibee
byto przejecie w 2008 roku sieci Hong Zhuang Yuan,
a w 2012 roku sieci restauracji San Ping Wang, specja-
lizujacej sie w daniach z makaronu. Chiny sq dzi$ naj-
wiekszym zagranicznym rynkiem Jollibee.

Inni nowi pretendenci rowniez nie préoznowali. Fir-
ma Tencent dokonata w ciggu ostatnich dwoch lat po-
nad 100 zagranicznych przeje¢ w ramach swojego daze-
nia do globalizacji. Firma UPL przejela w ciggu ostatnich
10 lat 14 podmiotéw, giéwnie w Stanach Zjednoczonych
iw Europie. Réwniez firma Yildiz rozszerzyta swojg dzia-
talno$¢ o nowe marki i nowe kategorie.

Awans na globalnych lideréw

Pie¢ organizacji, ktore wczesniej znalazly sie w rankin-
gu, zniknelo z listy globalnych pretendentéw. Poszty krok
dalej i statly sie liderami w swoich branzach. Wybierajac
firmy, o ktérych mozna powiedzie¢, ze staty sie global-
nymi liderami, kierowalismy sie rozlegtq listg kryteriow
dotyczacych wynikéw finansowych i skali dziatalnosci za
granicq. Przyjrzeliémy sie réwniez z perspektywy jako-
Sciowej firmom, ktére z powodzeniem rozwijaty swojg
pule talentéw, innowacyjnos$¢ i inne inicjatywy lezace
u podstaw naszego programu ,,0d pretendenta do lide-
ra” (C2L). Firmy, ktére w tym roku awansowaly na glo-
balnych lideréw, to miedzy innymi:

= Lenovo Group (Chiny). Firma Lenovo osiggneta
szczegoOlnie imponujacy wynik w zakresie dgzenia do
globalnego przywodztwa. Dzigki organicznemu wzro-
stowi i przejeciom w Brazylii, Niemczech i Japonii fir-
ma Lenovo stala sie najwiekszym producentem kompu-
teréw osobistych na $wiecie. Marka korporacji i marki
jej produktow, takie jak ThinkPad, sgq rozpoznawalne
w skali globalnej. Firma Lenovo ma podwojng centrale —
w Stanach Zjednoczonych i w Chinach — od niemal dzie-
sieciu lat. Na poczatku 2014 roku organizacja ta rozpo-
czela dzialania zorientowane na dalszg dywersyfikacje,
przejmujac czes¢ dziatalnosci IBM na rynku serweréw
i odkupujac Motorola Mobility od Google. Bylo to posu-
niecie, ktére zapewni organizacji lepszy dostep do glo-
balnego rynku smartfonow.

= Grupo Bimbo (Meksyk). W maju 2014 roku Grupo
Bimbo, najwieksza piekarnia na $wiecie, przejeta fir-
me Canada Bread za 1,8 mld dolarow. Przed przejeciem
firma Grupo Bimbo zatrudniata 123 tys. os6b i miata
144 zakltady produkcyjne. W 2013 roku 60% siegajacego
14 mld dolaréw przychodu Grupo Bimbo pochodzito spo-
za Meksyku. Stany Zjednoczone sg obecnie wiekszym
z obstugiwanych przez firme rynkéw niz Meksyk, a to
dziegki przejeciu piekarni Weston Foods i Sara Lee, od-
powiednio w 2009 i 2011 roku. Firma jest rowniez wia-
Scicielem takich popularnych marek amerykanskich, jak
Entenmann’s i Thomas’. W lipcu zawarta porozumienie,
na mocy ktérego ma przejac piekarnie Supan z Ekwadoru.
= Huawei Technologies (Chiny). Huawei, najwiekszy
producent sprzetu telekomunikacyjnego na Swiecie, osig-
gnat w 2013 roku przychdd na poziomie niemal 40 mld
dolarow, a od 2009 roku wykazuje 16-procentowy roczny
wzrost przychodu. Dwie trzecie przychodu firmy pocho-
dzi z zagranicy. Zaktady organizacji mieszczg sie w Afry-
ce, Europie i Rosji. Huawei jest takze trzecim producen-
tem smartfonéw po Apple i Samsung Group.

= Li & Fung (Chiny). Ta warta 20 mld dolaréw firma
z branzy handlowej zarzadza lancuchami dostaw dla
nabywcow odziezy, zabawek i innych towaréw dystry-
buowanych na skale globalng. Pomimo nasilajgcej sie
konkurencji i gwaltownie zmieniajgcych sie warunkow
rynkowych firma Li & Fung wzrastala miedzy rokiem
2009 a 2013 w rocznym tempie 12%. Organizacja prowa-
dzi dziatania w ponad 60 krajach i wspotpracuje z ponad
15 tys. dostawcow. Wezesnie zaczeta wykorzystywaé In-
ternet i technologie cyfrowe i potrafi btyskawicznie mo-
dyfikowac¢ zasoby z zakresu zaopatrzenia i dostaw, zeby
zaspokoi¢ popyt i obnizy¢ koszty. Przeprowadzita row-
niez w ciggu ostatnich lat kilka przeje¢ m.in. takich firm,
jak: JC Penney, Macy's, Sears i Target.

= Tata Steel (Indie). Tata Steel to plasujacy sie w pierw-
szej globalnej dziesigtce producent stali prowadzacy
dzialania w wiekszej liczbie panstw niz ktérykolwiek
Z jego konkurentéw, poza jednym. Ponad 70% przycho-
du organizacji Tata Steel pochodzi spoza Indii. Firma
ta osiggneta w roku podatkowym 2014 sprzedaz na po-
ziomie ponad 27 mld dolaréw i zatrudniata 80 tys. ludzi
w 26 krajach. W ciggu minionych 10 lat organizacja Tata
Steel przeprowadzita kilka przejeé, wigczajac przejecie
firmy Corus z Wielkiej Brytanii w 2007 roku, Millenium
Steel z Tajlandii w 2006 roku i NatSteel Asia z Singapu-
ru w 2005 roku. m

Autorami raportu BCG sa: Marcos Aguiar, Thomas Bradt-
ke, Erica Carlisle, Dinesh Khanna, David Lee, David C.
Michael, Christoph Nettesheim, Rahool Pai-Panandiker,
Peter Ullrich.
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| POLSKIE FIRMY

" NA SWIATOWYCH
| RYNKACH: EKSPANSJA
 SIE OPLACA

Wyniki drugiej edycji badania dla think tanku

Poland, Go Globall, zrealizowanego

A AR e

wssss | Przez ICAN Research, pokazujg, iz coraz mniej
comEERES polskich firm decyduje sie na zagraniczng
ekspansje. Jednak te firmy, ktére sq obecne
na globalnych rynkach, deklarujq, iz zarabiajg
coraz wiecej oraz dowodzg, ze w wiekszosci
przypadkéw ekspansja konczy sie sukcesem.

Jan Jankowski, Mariusz Smolinski
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Jak przebiega proces umiedzynarodowienia polskiej go-
spodarki? Jak polskie firmy radzg sobie na $wiatowych
rynkach? Jakie strategie dajg poczatek ekspansiji i czy
sg one skuteczne? Jakie zmiany w postawach firm wo-
bec wychodzenia na zagraniczne rynki nastgpily w cia-
gu minionego roku?

To gtéwne watki drugiego juz badania, przeprowa-
dzonego przez jednostke badawczg ICAN Research dla
think tanku Poland, Go Global! na reprezentatywnej
probie polskich przedsiebiorstw posiadajgcych poten-
cjat w globalizacji. Sondazem i analizami objeto firmy
duze i $rednie, wykluczajac te branze, ktérych dziatal-
nos¢ tradycyjnie koncentruje sie na lokalnym rynku (zo-
bacz ramke O badaniu).

Wyniki ubiegtorocznego badania przyniosty optymi-
styczne sygnaty: niemal 40% firm deklarowalo, ze pro-
wadzi dzialalno$¢ na rynkach miedzynarodowych, a ko-
lejne 10% zamierzato p6j$¢ w ich slady. Niestety — jak
dowodzg wyniki badania A.D. 2014 — dynamika ekspan-
sji polskich przedsiebiorstw spada, a 0 odwroéceniu nie-
korzystnego trendu nie ma mowy. Istotnie mniej przed-
siebiorstw niz w roku ubiegtym — 32% — jest obecnych na
zagranicznych rynkach. Na dodatek, co moze szczegodlnie
niepokoi¢, zmniejszyl sie odsetek firm planujacych eks-
pansje, a wzroést tych, ktore tego modelu rozwoju w ogole
nie rozwazajg (zobacz ramke Plany dotyczace ekspansji).

Projekt realizowany byt w czerwcu 2013 i 2014 roku.
W pierwsze] edycji badaniu poddano 612 firm z terenu
catej Polski, w drugiej - 600 firm. W zaleznosci

od preferencji badanych ankiety przeprowadzano
technikg wywiadu telefonicznego CATI (Computer
Assisted Telephone Interview) lub z wykorzystaniem
ankiety internetowej (CAWI - Computer Assisted
Web Interview).

Zjawisko ekspansji miedzynarodowej zdefiniowano
jako eksport débr i ustug, a takze import oraz inng
dziatalnos¢ na rynkach zewnetrznych, przy zatozeniu
posiadania formy prawnej na zagranicznych rynkach.

Obie edycje badania przeprowadzono na reprezen-
tatywnej prébie wybranych losowo przedsiebiorstw
posiadajacych wiekszosciowy kapitat polski, zatrudnia-
jacych powyzej 50 osbb oraz majacych obrét powyzej
10 mln zt. Ze wzgledu na niskie zaangazowanie
w ekspansje z badania wykluczone zostaty przedsie-
biorstwa prowadzace gtéwna dziatalnoéé w nastepuja-
cych sekcjach PKD: A, E, O, P, Q, T, U - np. takich

jak przedsiebiorstwa komunalne czy stuzba zdrowia.

Wsrdd polskich przedsiebiorstw prowadzacych dzia-
talno$¢ poza granicami kraju dominujg Sredniej wielko-
sci firmy z przewagaq kapitatu polskiego, zatrudniajgce
od 50 do 249 pracownikéw i osiggajgce obroty od 10 do
50 mln zt. W poréwnaniu z rokiem ubiegtym niewielkim
zmianom ulegta struktura form dziatalnosci zagranicznej —
zmniejszyl sie nieco udziatl firm zajmujgcych sie ekspor-
tem ustug, wzrést zas eksportujacych dobra.

Ci respondenci, ktérych firmy nie sq obecne na ryn-
kach zagranicznych, pytani, dlaczego tak sie dzieje,
w zdecydowanej wiekszosci (84%) odpowiadajg: kon-
centrujemy rozwoj firmy na polskim rynku. A jakimi
argumentami postugujg sie badani, ktérzy ,uciekajq”
od podjecia trudu zagranicznej ekspansji? Najczesciej
przekonuja, ze wychodzenie poza granice Polski nie
jest waznym kierunkiem rozwoju ich firm — 66% (w roku
ubieglym 47%) — oraz ze ich firmy nie sg jeszcze na eks-
pansje gotowe — 62% (w ubieglorocznym sondazu 46 %).
Rzadziej jako przyczyne ankietowani wymieniali niski
potencjat ekspansiji tkwigcy w ich branzach — 37% obec-
nie, wobec 28% w badaniu z 2013 roku.

Czy te, w widoczny sposob rosngce, obawy przed

»Wyprawg za granice” sg odzwierciedleniem realistycz-
nej oceny sytuacji na polskim i §wiatowych rynkach, czy
tez raczej sq konsekwencjq barier tkwigcych w mental-
nosci polskich przedsiebiorcéw i lekéw wynikajgcych
z niedoceniania wlasnej wartosci? Cho¢ wyniki sonda-
zu z oczywistych wzgledéw nie moga daé¢ na to pytanie
jednoznacznej odpowiedzi, to jednak wydaje sie, iz u pod-
staw wstrzemiezliwosci wobec ekspansji lezg w duzej
mierze czynniki pozaekonomiczne.

Korzysci, motywy i kierunki ekspansiji

Tego, ze biznes prowadzony na zagranicznych ryn-
kach moze by¢ optacalny i przynosi funkcjonujgcym
tam firmom wymierne korzysci, dowodzg opinie tych
respondentéw, ktorych przedsiebiorstwa prowadza juz
dzialalnos¢ zagraniczng. Jest to istotne, bowiem ich wia-
rygodnos$c¢ poparta jest konkretnymi, realnymi do$wiad-
czeniami z obecnosci na globalnej scenie gospodarczej.
Ot6z, w ich przekonaniu, konfrontacja warunkéw panu-
jacych na polskim i na zagranicznych rynkach wypada
raczej na korzys¢ zagranicznych. Co trzeci ankietowa-
ny (35%) reprezentujacy firme prowadzaca dzialalnosé
na rynkach zagranicznych uwaza, ze wtasnie tam latwiej
jest budowa¢ przewage konkurencyjna; 25% responden-
téw z tej grupy sktania sie ku opinii, ze tatwiej jest ja
uzyskaé¢ na naszym, rodzimym rynku. W jeszcze wiek-
szym stopniu cenione sg rynki zagraniczne ze wzgledu
na osiggane zyski. Nieco ponad potowa (51%) firm uwa-
za, ze ich zyskownos$¢ jest wieksza za granicq niz w kraju,

FOT: DIGITAL VISION / GETTY IMAGES



opinie przeciwng wyraza /5. Na dodatek —
iten argument powinien trafi¢ do przeko-
nania nawet najbardziej zadeklarowanym
sceptykom — w ogélnym bilansie przedsie-
biorstw prowadzacych biznes poza grani-

cami kraju ro$nie udziat zyskow witasnie W 2013 MW2014

tam wypracowywanych. Az 41% respon- 509
dentéw z tyCh ﬁl’m, ktére sa obecne poza 0SSR -1/ 4 C)
Polska, deklaruje, ze w minionym roku

te zyski wzrosly, a tylko 10% — Ze zma- B O0f v

laly. Wiekszym niz rok temu pienigdzom
towarzyszy wiekszy optymizm — przeko-
nanie, ze rowniez w przysztym roku zyski
te beda wieksze, zdecydowanie przewaza

nad obawami o ich zmniejszenie (zobacz 30%
ramke Zyski z rynkow zagranicznych).
Optacalnos¢ ekspansji na zagranicz- 20% -

ne rynki najlepiej ilustrujg dane dotycza-
ce polskiego eksportu w 2013 roku. Zagra-
niczni konsumenci zaplacili w ubiegtym
roku za nasze produkty az 644,9 min zt. To B i1 -
eksportowy rekord; w poréwnaniu z ro- 0% - b

10%

kiem ubiegtym sprzedaz za granice wzro- Firmy obecne  Planujace ekspan- ROZ_WGiaJ'Qij.Ja - Wogdle
i o ! .. na zagranicz- sje w ciagu w ciggu najbliz-  nierozwazajgce
sta ogoiem 0 5,4%, a artykuiow rolno-spo nych rynkach  najblizszego roku szych 5 lat ekspansiji

zyweczych az o ponad 11% (zobacz ramke
Eksport wartosciowo wcigz rosnie).

Wyniki badania wskazuja, ze gtow-
ng motywacjag wchodzenia na globalne
rynki jest zwiekszenie przychodow firmy
(40%). Czynniki mniej wazace, ale istot-
ne, to poszerzenie grupy klientéw —26% —
a na dalszych miejscach: zwiekszenie ska-
li prowadzonej dziatalnosci — 13% — oraz
niezadowalajgcy popyt w Polsce — 10%.
W poréwnaniu z rokiem ubieglym nie
odnotowano istotnych zmian w hierar-
chii czynnikéw motywujacych do ekspan-
sji. Nalezy jednak odnotowac¢ znamienne
réznice, jakie wystepujg w motywacjach
sktaniajgcych do ekspansji firmy z roz-
nych sektoréw. Che¢ zwiekszenia przy-
chodoéw firmy czesciej motywuje firmy
z branzy ustugowej (44%) niz przedsie-
biorstwa handlowe (40%) i produkcyjne
(30%). Natomiast ograniczony popyt na
polskim rynku jest tym czynnikiem, ktory
znacznie bardziej sktania do ekspansiji fir-
my produkcyjne (22 %) niz handlowe (8%)
iustugowe (7%).

Najpierw motyw, potem kierunek —
to najbardziej logiczna i najczesciej spo-
tykana sekwencja towarzyszgaca planom

Wsrdd polskich
przedsiebiorstw
prowadzacych
dziatalnosc poza
granicami kraju
dominujg firmy
Sredniej wielkosci,
osiggajgce obroty

od 10 do 50 miln zt.

zagranicznej ekspansji. Wyboér kraju, na
ktérego rynku chce sie zaistnie¢, jest splo-
tem bardzo wielu czynnikéw; zaréwno
tych tkwigcych wewnatrz firmy, tu w Pol-
sce, jak ilezgcych poza granicami nasze-
go kraju. Fundamentalne znaczenie ma
bez watpienia ocena biznesowej atrak-
cyjnosci poszczegolnych kontynentow
i lezacych na nich panstw. Polscy przed-
siebiorcy — tradycyjnie — za najbardziej
obiecujgce miejsce ekspansji uwazajg
Europe Zachodnig (blisko 90%) i Europe
Wschodnig (76%). Jako mniej atrakcyjne
jawig sie kolejno: Azja (44%), Ameryka
Poélnocna (33%), Ameryka Poludniowa
i Afryka (23%) oraz na koncu Australia
(12%). Natomiast najwazniejszym dla re-
spondentow Kkryterium wyboru rynku do-
celowego byl popyt wewnetrzny danego
kraju na oferowane tamtejszym konsu-
mentom produkty lub ustugi (48%). Warto



Warto$é¢ polskiego eksportu w 2013 roku osiggneta rekordowa wartoéé 654 718 mIn PLN. W poréwnaniu z rokiem
ubiegtym daje to wzrost 0 5,39%, a w odniesieniu do 2005 roku polski eksport urést ponad dwukrotnie. Coraz wiecej
naszych produktéw i ustug wysytamy do krajéw rozwinietych, zwtaszcza do krajéw strefy euro. Gtéwnymi odbiorcami sa:
Niemcy, Wielka Brytania, Czechy oraz Francja. Polskie firmy eksportujg przede wszystkim produkty przetwérstwa
przemystowego, w tym maszyny, urzadzenia i sprzet transportowy. Drugg wazna kategorig sg zywnosc i zwierzeta.

WIELKOSC IMPORTU (W MLN PLN) W LATACH 2005-2013
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Bilansujac import i eksport, mozna zauwazyé, ze w roku 2013, po raz pierwszy od okresu transformacji, wiecej towaréw

sprzedano za granicy, niz ich przywieziono do Polski. W zwigzku z tym saldo obrotéw towarowych Polski przejeto warto$é

dodatnig, tj. 98 mld PLN. Tendencja ta utrzymata sie réwniez w | kwartale 2014 roku.

dodaé¢, iz w ciggu roku znaczaco wzrosta ranga tego czyn-
nika; w badaniu poprzednim na pierwszym miejscu sta-
wialo popyt 34% ogoétu ankietowanych prowadzacych za-
graniczng dziatalnosc¢.

A jakie panstwa byly i sg najchetniej wybierane przez
polskich przedsiebiorcéw? Wyniki badania dowodza, iz
w poréwnaniu z rokiem ubiegtym nastapity pewne zmia-
ny. Okupujgce tradycyjnie pierwszg pozycje Niemcy ustg-
pity pola Wielkiej Brytanii. W ubiegtym roku ponad 16 %
firm deklarowato, ze eksportuje do naszych zachodnich
sasiadéw; w tym roku czyni to 9%. Natomiast ekspansija
na Wyspy Brytyjskie wzrosta z nieco ponad 6% do 11%.
Na tym tle niezwykle ciekawie rysujg sie rekomenda-
cje, jakie sg udzialem do$wiadczonych w obecnosci na
zagranicznych rynkach polskich przedsiebiorcow. Ot6z

krajem, ktéry rozwazaliby w pierwszej kolejnosci, gdyby
dzi$ przyszio im rozpocza¢ zagraniczng ekspansje, byly-
by Niemcy. Niemal polowa ankietowanych (49%) pole-
calaby wiec naszych zachodnich sgsiadow jako najlep-
sze, najbardziej korzystne miejsce robienia biznesu za
granica. Na dalszych pozycjach uplasowaly sie: Czechy
(9%), Rosja (8%) 1 Anglia (6%).

Mozna wiec zada¢ pytanie, skoro udziat rynku nie-
mieckiego w ekspansji polskich firm nieco zmalal, to dla-
czego przedsiebiorcy w przewazajgcej wiekszosci reko-
mendujg wlasnie ten rynek? Prawdopodobnie dlatego,
ze niemiecka gospodarka wcigz jest i zapewne jeszcze
diugo bedzie postrzegana jako najsilniejsza, najbardziej
obliczalna i rokujgca najwieksze perspektywy rozwo-
jowe w Europie. A poza tym jest tuz za nasza granica,
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Sredni odsetek wejéé
na zagraniczne rynki

zakonczonych sukcesem.

Skuteczno$é ekspansiji:
B ponad 70%

H 31% - 69%

M ponizej 30%

ktora de facto bardziej lgczy organizmy
gospodarcze Polski i Republiki Federalnej,
niz je dzieli.

Determinanty sukcesu

Zdecydowana wiekszo$¢ polskich przed-
siebiorstw (80%) rozpoczyna ekspansje
od budowy strategii wejscia na rynki
zagraniczne. Nalezy jednak zaznaczyc,
ze w porownaniu z ubiegltym rokiem
wskaznik ten nieznacznie spadt; wzrost
natomiast udziat firm, ktére na rynki za-
graniczne wchodzily w sposéb niepla-
nowany. Wedlug wtasnych deklaracji
respondentow, w budowaniu strategii
ekspansji tylko co czwarta firma korzy-
stala ze wsparcia ekspertéw, pozostate
prowadzily analizy we wlasnym zakre-
sie. Coraz czesciej nasi przedsiebiorcy
prowadzg swoje zagraniczne interesy
(najczesciej spoiki z ograniczong odpo-
wiedzialnoscia, rzadziej spotki kapitato-
we) z biura w Polsce; tak twierdzi dzis
77% (o 7 punktéw procentowych wiecej
niz przed rokiem) respondentéw dziatajg-
cych na globalnych rynkach. Firmy w zde-
cydowanej wiekszosci (92 %) finansuja za-
graniczng ekspansje z wiasnych funduszy;
z kredytéw bankowych korzysta 15% ba-
danych przedsiebiorstw. Co moze zapew-
ni¢ sukces na globalnych rynkach? Przede
wszystkim innowacyjny produkt (35%)
albo bardzo dobry pomyst (30%). Rzadziej
czynnikéw sukcesu ankietowani upatru-
ja w doswiadczonych pracownikach w lo-
kalnych biurach (19%) oraz marketingu
strategicznym i dziataniach reklamowych
(10%). Najrzadziej wymieniajg rozwoj sie-
ci dystrybuciji (5%).

A jakie sg wyznaczniki naprawde uda-
nej, skutecznej i efektywnej ekspansji?
Badanie dowodzi, ze érednio co drugie
wejscie polskich firm na rynek zagranicz-
ny konczy sie sukcesem (57%). Az 40%
polskich przedsiebiorstw to do$wiadczeni
gracze na rynku globalnym, w 70% przy-
padkéw z sukcesem wchodzacy na rynki
zagraniczne. Problemy z ekspansjg ma co
czwarte (26 %) przedsiebiorstwo probuja-
ce sie rozwija¢ na rynkach zagranicznych
(zobacz ramke Skutecznosc¢ ekspansji).

FOT: DIGITAL VISION / GETTY IMAGES



Jak w ciggu ostatniego roku zmienit sie udziat zyskéw z dziatalnoéci na zagranicznych
rynkach w ogdlnym bilansie zyskéw przedsiebiorstwa?

2013 1% 45%

2014 ViSA 49%

0%

35%

35%

Ze M zdecyd i lat
o zdecydowanie zmala
37% raczej zmalat
M nie zmienit sie
8 419, M raczej wzrdst

| B zdecydowanie wzrést

100%

Czy w ciggu najblizszego roku zmieni sie udziat zyskéw z dziatalnosci na zagranicznych
rynkach w ogdlnym bilansie zyskéw przedsiebiorstwa?

2013 49%
2%
20714 46%

0%

Jednak usrednione dane zacierajq nie-
raz rzeczywisty obraz; okazuje sie, ze po-
miedzy przedsiebiorstwami, ktére z suk-
cesem rozwijajg zagraniczng ekspansje,
wystepuja wyrazne roznice w zalezno-
$ci od rozmiaréw tego sukcesu.

Otéz firmy, ktére osiggnely wskaz-
nik powyzej 70% skutecznych wejsc¢
na rynki zagraniczne, w stosunku do
przedsiebiorstw majacych nizsze wskaz-
niki skutecznosci:
= wejscie na rynki zagraniczne czesciej
poprzedzajg budowaniem strategii, zas
przy wyborze kraju ekspansiji czesciej kie-
rujg sie kryterium wielkos$ci popytu i wia-
rygodnosci partnera biznesowego;
= swojq dzialalnos¢ na Swiatowych
rynkach czesciej prowadzg poprzez bu-
dowanie przedstawicielstw w ramach
stalej wspolpracy z partnerami, a biznes

W ogolnym
bilansie
przedsiebiorstw
prowadzacych
biznes poza
granicami kraju
rosnie udziat
zyskow z tamtych
rynkow.

2%

o B zdecydowanie
37% zmniejszy sie
3% raczej zmniejszy sie
B nie zmieni sie
43% g
° m raczej wzrosnie
M zdecydowanie wzroénie

|
100%

zagraniczny czesciej rozwijajg poprzez bez-
posrednie kontakty z globalnymi firmami;
= czes$ciej osiggaja sukces dzieki in-
nowacyjnym produktom, strategicznemu
marketingowi i pozyskaniu doswiadczo-
nej kadry;

= 0Osiggajg wiecej zyskoéw na rynkach
Zagranicznych.

Ekspansja wymaga wiekszej odwagi od
polskich przedsiebiorcéw. Chociaz obec-
ne nastroje, spowodowane kryzysem na
rynkach wschodnich, sg mniej korzystne
niz przed rokiem, to faktem jest, ze po-
trafimy odnosi¢ sukcesy globalnie. Przed-
siebiorcy potrzebujg mocnej zachety po-
partej przyktadami sukcesow. Wymiana
doswiadczen w zakresie ekspansji moze
przyczynié sie do jej rozwoju. B
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»Pokryzysowy $wiat - czas nowych lideréw” - tak brzmiato motto
tegorocznego Forum Ekonomicznego w Krynicy. Dyskutujgc o mozliwych
scenariuszach nowej, pokryzysowej rzeczywistosci, odwotywano sie takze
do rocznicy 25-lecia ustrojowych i gospodarczych przemian w Europie
S'rodkowej. Obydwa waqtki byly réwniez obecne podczas panelu think tanku
Poland, Go Global!. W jedng mysl potgczyt je uczestniczgcy w debacie
prezes PKO Banku Polskiego Zbigniew Jagietto: ,,Umiedzynarodowienie
polskich firm to wyzwanie na nastepne 25 lat”.




FOT. COLLAGE / CORBIS

oderator dyskusji
Andrzej Jacaszek, dyrektor zarzadzajacy ICAN Institute,
rozpoczatl ja od zaprezentowania wynikéw badania think
tanku Poland, Go Global!, dowodzacych z jednej strony
mniejszej dynamiki ekspansji polskich firm na swiatowe
rynki, z drugiej pokazujgcych, ze nasze firmy coraz lepiej
radzg sobie za granicq. I zadat gosciom pytanie o przy-
czyny tego stanu rzeczy. Zdaniem Franciszka Hutten-
Czapskiego, senior partnera i dyrektora polskiego od-
dziatu Boston Consulting Group, spadek tempa ekspansji
moze by¢ skutkiem chtonnosci rodzimego rynku. Polskie
firmy nie opanowatly jeszcze umiejetnosci gry ,,na dwie
rece”. Jak stwierdzit: , Konkurowanie na wymagajgcym,
polskim rynku i jednoczesne prowadzenie ekspansji mie-
dzynarodowej to trudna sztuka. W konsekwencji firmy,
ktore notujg bardzo dobrg dynamike w kraju, moga tra-
ci¢ zainteresowanie eksportem, a ci, ktérzy koncentru-
ja sie na ekspansji zagranicznej, nie walczg o rynek lo-
kalny. Wyzwaniem dla polskich przedsiebiorstw jest
wypracowanie diugoterminowego, strategicznego po-
dejscia, ktére pozwoli pogodzi¢ te dwa obszary”. Szef
BCG zwrécit uwage na to, ze pomimo stabngcego tem-
pa ekspansiji zagranicznej polski eksport ma sie dosko-
nale i stale ro$nie. ,,Polska stata sie fenomenem ekspor-
towym. Mamy fantastyczne wyniki, bo mamy wielkie
»motory« eksportowe” — dodat Franciszek Hutten-Czap-
ski. Z tezg o braku , dwurecznosci” rodzimych firm zgo-
dzit sie rowniez Marcin Gmaj, wspolnik kancelarii Baker
& McKenzie. Jego zdaniem, koncentrowanie sie na jed-
nym, wazniejszym przedsiewzieciu zamiast na dwoch
réwnoczes$nie moze by¢ konsekwencjg polskich realiow

gospodarczych. Przedsiebiorcy skupiajg uwage na jed-
nym obszarze dziatalnosci nie dlatego, ze jest on bardziej
zyskowny, ale dlatego, ze do tego stopnia absorbuje ich
lokalna aktywnos¢ — zwtaszcza rozliczne trudnosci zwia-
zane z prowadzeniem firmy w kraju — ze nie mysla o wyj-
sciu za granice. Nute optymizmu wniosta wiceminister
spraw zagranicznych Katarzyna Kacperczyk, informujac
0 rosnacym zainteresowaniu polskich przedsiebiorstw
udzialem w organizowanych przez MSZ i Ministerstwo
Gospodarki zagranicznych misjach gospodarczych; do
kwietnia tego roku odbylo sie ich ponad 500, za$ pol-
skie placowki za granicg odpowiedziaty na ponad 75 tys.
pytan kierowanych przez przedsiebiorcéw. Prezes PKO
Banku Polskiego, reasumujac ten watek, wyrazit nadzie-
je, iz odnotowany w badaniu spadek tempa ekspansji
moze by¢ , chwilowym zachwianiem”, za$ ,ekspansje
polskich firm na zagraniczne rynki powinniSmy wspie-
rac niezaleznie od tego”.

Czas to pienigdz - ale nie tylko!

O tym, jak wazng role odgrywa wybor odpowiednie-
go terminu rozpoczecia zagranicznej ekspansji, mowit
Herbert Wirth, prezes zarzadu KGHM Polska Miedz.
Analizujgc case wchodzenia KGHM na globalne ryn-
ki, Andrzej Jacaszek sformutowat teze, ze w przypadku
Polskiej Miedzi mozna uzy¢ sformutowania now or never —
teraz albo nigdy. ,,Gdyby KGHM nie podjat decyzji o eks-
pansji w odpowiednim momencie, prawdopodobnie teraz
to miejsce na rynku byloby juz zajete przez kogos inne-
go” — stwierdzil. Potwierdzajac spostrzezenie moderatora,
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Herbert Wirth dodat, iz jednym z motywow ekspansji —
wtiasnie ,,wtedy”, w tym odpowiednim momencie — byto
réwniez ,zmieniajgce sie otoczenie, gléwnie finansowe,
naszego kraju”. Prezes KGHM zwrocit jednoczesnie uwa-
ge na specyfike sektora surowcowego: ,Zaréwno Grupa
Azoty, Orlen i KGHM nieustajgco szukajg potencjatu roz-
wojowego. Jesli przyjmiemy doktryne, ze firma powinna
rosng¢ i budowaé swojgq wartosé, to ekspansja jest ko-
niecznoscig; niezbedne nam surowce sg wtasnie »gdzies
tam«, poza granicami naszego kraju. I nie mozemy sobie
pozwolié¢ na radykalne zmniejszenie tempa. W przypad-
ku Polskiej Miedzi nabyte w 2012 roku chilijskie aktywa
sgq wlasnie na etapie udostepnienia, co angazuje nasze
srodki finansowe. Ale to wcale nie oznacza, ze przestali-
smy mysle¢ o dalszych nabyciach, bo warunkiem funda-
mentalnym rozwoju KGHM — w warunkach niedostatku
surowcow w Polsce oraz niekorzystnego otoczenia finan-
sowego W Rzeczypospolitej — jest wyjscie za granice”.
Herbert Wirth podkreslit wage wyboru odpowiedniego
czasu ekspansji; cho¢, jego zdaniem, przemyst surowco-
wy odczuwa w tej chwili pewng , zadyszke”, to jednak
potrzeby cywilizacyjne — powodowane miedzy innymi po-
stepujacq urbanizacja i wzrostem $wiatowej populacji —
rosng szybciej niz podaz surowcéw. ,Dlatego podejmu-
jac decyzje o rozwoju ekspansji w sektorze surowcowym,
trzeba takze mysle¢, jak to, co wydobedziemy, przero-
bi¢ na szereg réznych produktow; nie tylko wydobywac
miedz — co robimy — ale réwniez tworzy¢ wartos¢ doda-
ng, np. pozyskiwac i sprzedawac lit czy molibden. A tak-
ze jak postepowaé, by by¢ w zgodzie ze kanonami spo-
tecznej odpowiedzialnosci” — podsumowat prezes KGHM.
Prowadzacy debate przypomniat gosciom, Ze kolejng pol-
ska firmag surowcows, ktéra z powodzeniem wkracza na
globalne rynki, jest Grupa Azoty. , Ale skad pomyst, by wy-
bra¢ wiasnie Senegal?” — zapytat Andrzej Jacaszek. Wice-
prezes zarzagdu Grupy Azoty S.A. Andrzej Skolmowski
odpowiedziat: ,Najpierw byty Niemcy. Bezposrednio po
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kryzysie, obserwujac ktopoty finansowe jednego z produ-
centéw PA 6 — zamiast planowanej budowy fabryki polia-
midu w Tarnowie — podjeliSmy decyzje o akwizycji nie-
mieckiej firmy, ktora wowczas znajdowala sie w bardzo
trudnym procesie upadiosciowym. KupiliSmy te spotke
iprzez 4 lata borykaliSmy sie z szeScioma pozwami w nie-
mieckich sgdach; finalnie skonczylo sie na arbitrazu, kt6-
ry wygraliSmy. W bardzo krotkim czasie zrestrukturyzo-
walismy firme, odbudowali$my dobre relacje z klientami
i mimo dwoch réznych jezykéw udalo nam sie zintegro-
wac spotki w jedng sprawnie dzialajgca firme. Dla mnie
osobiscie ta akwizycja byta okupiona godzinami, miesig-
cami pracy z prawnikami. Ale od poczatku wierzyliSmy
w sukces i wygralismy. JesteSmy bardzo dumni, Ze jeste-
Smy obecni na rynku niemieckim” — zakonczyt wiceprezes
Azotow. Dodal, ze obecnie ponad 40% sprzedazy jego fir-
my to sprzedaz na eksport. Dzi$ Grupa nie tyle ,,wychodzi”
na zagraniczne rynki, ile podtrzymuje, ,, utwierdza” swo-
ja na nich obecnos¢. I — jak to ujgt Andrzej Skolmowski —
o ile Niemcy byty dla Azotéw ,, wychodzeniem do przodu”
jako projekt upstreamowy, o tyle Senegal to bardzo wazny
projekt downstreamowy realizowany przez spotke w Po-
licach, stanowigcy dla niej zabezpieczenie surowcowe.

Pomoc - tak, ale jaka?

Jak skutecznie pomagac¢ polskim firmom zdobywajacym
Zagraniczne rynki? Zadajac to pytanie, moderator deba-
ty Andrzej Jacaszek przypomniat historie prezesa SONY
Akio Mority: ,,Miat on kilku »samurajéw«, ktérych rozsy-
tat po catym $wiecie, aby szukali »niedojrzatych« techno-
logii. Ze Stanéw Zjednoczonych przywieziono mu tran-
zystor; prezes Morita opatentowat go w Japonii i zaczat
produkowac radia, ktore sprzedawal na najbardziej wow-
czas chtonnym rynku amerykanskim. I wtasnie w ten
sposob przemyst Kraju Kwitnacej Wisni — nie tylko elek-
troniki uzytkowej, ale takze samochodowy — najpierw
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zakotwiczyt sie w USA, a nastepnie podbit rynki global-
ne. Japonskie firmy planujace miedzynarodowa ekspansje
otrzymywaly i wcigz otrzymujg wymierng, duzg pomoc ze
strony Ministerstwa Gospodarki, Handlu i Przemyshu” —
konkludowatl Andrzej Jacaszek, zastanawiajgc sie jed-
noczesnie, czy my, Polacy, korzystamy z dobrych, spraw-
dzonych, miedzynarodowych wzorcéw wspomagania
ekspansii. ,,Czy polskie przedsiebiorstwa moga liczy¢ na
instytucjonalne, finansowe i — tam, gdzie jest to koniecz-
ne — polityczne wsparcie, robigc biznes za granicg?” — py-
tal moderator, oczekujgc odpowiedzi przede wszystkim
od wiceminister spraw zagranicznych. Zdaniem Katarzy-
ny Kacperczyk: ,Bytoby idealnie, gdybySmy mieli jeden
osrodek zajmujacy sie tylko i wylgcznie kwestiami pro-
mocji, wspierania intereséw polskich przedsiebiorstw za
granicg i pozyskiwaniem inwestycji dla naszego kraju.
Niestety, w naszej rzeczywistosci ten system wsparcia
jest organizacyjnie rozproszony, a podejmowane w cig-
gu ostatnich lat préby jego skonsolidowania spetzly na
niczym. Ale to nie znaczy, ze nic dobrego sie nie dzieje.
W ubiegtym roku, wspélnie z Ministerstwem Gospodar-
ki oraz Polskg Agencjg Informacji i Inwestycji Zagranicz-
nych, wypracowali$my razem strategie, konkretny pro-
gram wsparcia. Zrobilismy bilans — podsumowalismy
wydarzenia, budzety oraz narzedzia dzialania i zapla-
nowali$my, co, gdzie, kiedy i jak. Minela ponad polowa
roku i konsekwentnie trzymamy sie tego programu; my-
sle wiec, ze to nasze wspolne wsparcie dla firm bedzie
bardziej efektywne” — zadeklarowata pani minister. Zaan-
gazowanie instytucji panstwa w zagraniczng ekspansije
i wspomaganie firm w budowaniu ich pozycji na global-
nych rynkach powinno mie¢ jeszcze jeden — i to niezwy-
kle wazacy — wymiar. Zwrocil na to uwage Franciszek
Hutten-Czapski, przywotujac przyktady koreanskich i nie-
mieckich bankéw panstwowych wspierajacych skutecznie
eksport rodzimych firm. Komentujac wysokie wskazniki
polskiego eksportu w ubiegltym roku, stwierdzil, ze warto

»uruchomi¢ silnik”, dzieki ktéremu Polska w rankingu eks-
porteréw przesunie sie z miejsca 14. do pierwszej pigtki.
Podjecie tego watku przez dyrektora polskiego oddzia-
tu Boston Consulting Group sktonito Zbigniewa Jagielto
do swoistego aktu skruchy: ,Prosze panstwa, gdy pol-
scy przedsiebiorcy ruszyli za granice w latach 90. i maso-
wo w XXI wieku, to, niestety, nie mieli wsparcia polskich
bankoéw. I za to chciatem was wszystkich przeprosi¢” —
powiedziat prezes PKO Banku Polskiego i dodat: ,, Wyni-
kato to z prozaicznego faktu, iz w latach dziewiecdziesig-
tych polskich bankéw nie byto — byty urzedy”. Na dodatek
realizowany model komercjalizacji systemu bankowego
poprzez sprzedaz nie sprzyjat rozwojowi polskiej banko-
wosci i budowaniu nowych kompetencji, w tym wszech-
stronnej i nowoczesnej obstugi rodzimych firm. Chcac
dowiesc, ze te czasy odeszly w przeszios¢, prezes Jagiel-
to zadeklarowat: ,,PKO Bank Polski chce w najblizszych
kwartatach utworzy¢ kilka oddziatéw korporacyjnych za
granicq i sq to kierunki oczywiste z punktu widzenia inte-
res6w polskich przedsiebiorstw, a wiec i intereséw ban-
ku — pierwsze bedg Niemcy”.

O umiejetne lgczenie dziatan bankéw i dostoso-
wanie roli panstwa w finansowaniu zagranicznej eks-
pansji — zwtaszcza w odniesieniu do matych i srednich
przedsiebiorstw — upomniat sie Marcin Gmaj. Przypo-
mnial, ze wytwarzaja one 67% polskiego PKB i zatrud-
niajg 70% ogotu pracownikow. ,To jest gigantyczny po-
tencjal. Ale przedsiebiorstwa te w wiekszosci nie maja
funduszy na inwestowanie za granicg, gléwnie ze wzgle-
du na cisnacy je petle fiskalng. Akumulacja kapitatu na
takie inwestycje bedzie mozliwa po zmniejszeniu fiska-
lizmu panstwa. W pozyskaniu $rodkéw pomocne byto-
by tez uproszczenie bankowych procedur” — stwierdzit
prawnik z kancelarii Baker & McKenzie.

Strategie i meandry sukcesu

Pienigdze i wymierna pomoc ze strony panstwa nie
gwarantujg jeszcze firmom powodzenia w rywalizacji
na $wiatowych rynkach. Niezbedny jest jeszcze pomyst
na ekspansje. Odwotujgc sie do miedzynarodowych do-
$wiadczen Boston Consulting Group, prowadzacy debate
Andrzej Jacaszek zapytat Franciszka Hutten-Czapskiego,
czy firmy czesciej budujg zlozone modele biznesowe, zto-
zone formy organizacji poza granicami kraju macierzyste-
go, czy tez raczej wybierajg modele proste, np. eksport
jakie$ czesci wartosci dodanej wytwarzanej w kraju ma-
cierzystym. ,, To oczywiste, iz zalezy to miedzy innymi od
branzy, ale czy BCG dysponuje uogolniong wiedza, czy
moze zaprezentowaé pewne widoczne trendy, podpowie-
dziec¢ cos polskim przedsiebiorcom?” — dodat moderator.
»Pierwszym krokiem jest dopasowanie sie do lokalnego
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rynku, zrozumienie jego praw i odrebno-
Sci. Stosowanie zasady copy & paste biz-
nesow, ktore osiggnely sukces w Hong-
kongu lub Stanach Zjednoczonych, nie
daje korzystnych wynikow"” — odpowie-
dzial Franciszek Hutten-Czapski. Przyto-
czyt przyktad firmy, ktéra chcac wejsé¢ do
Rosji, wystata tam polskich menedzeréw,
ktorzy nie potrafili sobie poradzié. Dopie-
ro gdy szefem sprzedazy zostat czlowiek
z Moskwy, ktoéry znat odbiorcéw, rozu-
miat rynek i potrafit sie na nim sprawnie
porusza¢, sprzedaz wzrosta. Drugim ele-
mentem jest zrozumienie potrzeb klien-
tow. , RealizowaliSmy projekt dla firmy,
ktora rozwazata wejscie na rynek niemiec-
ki lub rosyjski. Te dwa rynki sg zupehie
inne pod wzgledem upodoban i preferen-
cji klientow. Koniecznie trzeba to braé¢ pod
uwage” — dodat. Do jego wypowiedzi na-
wigzal Marcin Gmaj, podkreslajac zna-
czenie modelu integracji z rynkiem oraz
aspektéw kulturowych ekspansii, ,, waz-
nych przy kazdej akwizycji, zalozeniu spét-
ki o charakterze joint venture czy tez in-
westycji bezposrednie;j. A propos kultury
zarzgdzania, chcialbym sie odwota¢ do
wlasnego doswiadczenia. W latach dzie-
wiecdziesigtych pracowatem dla duzego
inwestora europejskiego przy transakcji
koncesyjnej na gazocigg w Kazachstanie.
Przenoszac na tamten grunt wzorzec eu-
ropejski czy tez polski, spodziewatem sie,
iz rzgdowy urzednik, z ktérym negocjuje-
my umowe, jest formalnie upowazniony
do podejmowania decyzji, ze jest osobg
wlasciwg. Tymczasem w Alma Acie ad-
ministracja funkcjonowata w dwaoch pio-
nach — rzgdowym i prezydenckim. A de-
cyzje, nie siedzac przy stole, podejmowat
odpowiednik naszego urzednika w pio-
nie prezydenckim. Dochodzilo wiec do
takich $émiesznych sytuacji, ze uzgodni-
lismy tekst z jedng osobg, po czym przy-
chodzita inna i méwita: »No nielzja. To
musi by¢ inaczej«. Uwazam, ze odpowied-
nia wiedza — nie tylko o rynku, upodoba-
niach klientéw i zagrozeniach regulacyj-
nych, ale tez istniejgcych w danym kraju
mechanizmach politycznych — jest nie-
zwykle istotna przy wejsciu na obcy ry-
nek”. Polityczne uwarunkowania to jedno,
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za$ kulturowe zwyczaje, tradycje i mode-
le wspolzycia to drugie — nie mniej waz-
ne — oblicze zdobywania miedzynarodo-
wych rynkéw. I na ten wtasnie aspekt
ekspansji zwrocit uwage Herbert Wirth,
mowigc o procesach i wydarzeniach, ktére
towarzyszyly chilijskiej inwestycji KGHM.
Pierwsza , kulturowq pultapka”, z jaka ze-
tkneli sie Polacy, bylo traktowanie przez
kanadyjskich przedstawicieli first nation
terenu przyszlej kopalni jako $wietego
miejsca. Tajemnicg negocjatoréw pozo-
staje, w jaki sposob udalo sie im te pulap-
ke z powodzeniem oming¢. Inng, wazng —
poczatkowo niedoceniang — odmiennoscig
jest kultura pracy chilijskich pracowni-
kéw, miedzy innymi wiekszy szacunek
do wszystkich kwestii zwigzanych z bez-
pieczenstwem. ,,Nawet poruszanie sie po
obiekcie w niczym nie przypomina »pol-
skiej husarii«” — zartowat prezes. I dodat:
»To zderzenie kultur — ktoére u nas na ma-
pie ryzyka, jaka zrobiliSmy przy udziale
doradcéw, mialo mato istotng wage — na-
brato w chwili »zakotwiczania inwesty-
cji« bardzo istotnego znaczenia”. Zderze-
niu odmiennych kultur towarzyszyt takze
proces odwrotny; przenikania sie, kultu-
rowej konwergencji. Jej najbardziej zna-
miennym dowodem byta wyrazona przez
kanadyjskich gérnikow cheé obchodze-
nia polskiej Barborki. ,,I tak oto kultywo-
wana w Polsce tradycja staje sie orezem
budowania spolecznego porozumienia
w warunkach tego polsko-chilijsko-kana-
dyjsko-japonskiego przedsiewziecia biz-
nesowego o globalnej skali; to naprawde
wartos¢ nie do przecenienia” — zakonczyt
prezes KGHM.

Relacje z tej niezwykle wielowagtko-
wej debaty podczas Forum Ekonomicz-
nego w Krynicy warto zakonczy¢ cyta-
tem dotyczacym przysziosci fundatora
think tanku Poland, Go Global!. Zapytany
o wizje KGHM za dwadzie$cia lat Herbert
Wirth zadeklarowatl: ,Na pewno bedziemy
silniejsi niz AngloAmerican. Przysztoscig
KGHM bedzie realizacja idei inteligentne-
go goérnictwa — nie bedzie ludzi na przod-
kach, na dole; bedg pracowaty samoucza-
ce sie roboty. Taka wtasnie eksploatacja
z16Z jest moim marzeniem”.

Polska stata sie
fenomenem eks-
portowym. Mamy
fantastyczne
wyniki, bo mamy
wielkie »motory«
eksportowe.
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Jak przygotowac firme
do wejscia na rynek zagraniczny?

9 grudnia w Gdansku odbedzie sie bezptatne
spotkanie think tanku Poland, Go Global! poswiecone
miedzynarodowej ekspansji polskich przedsiebiorstw.
Praktycy biznesu przedstawia studium przypadku,

a grono ekspertéw omowi czynniki przesgdzajgce o sukcesie
lubporazce zagranicznych ekspansji, stuzagc swoimi radami

i doswiadczeniem.

Think tank to takze sie¢ osobiscie sprawdzonych kontaktow.
Dzieki wsparciu, jakie daje udziat w spotkaniach i projektach
Poland, Go Global!, nawet niewielka firma zyskuje szanse

na miedzynarodowy rozwoj.

Serdecznie zapraszamy!

Agenda oraz formularz rejestracyjny dostepne
sg ha stronie: www.polandgoglobal.pl/sniadanie
oraz pod adresem e-mail pgg@polandgoglobal.pl
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Gdy firmy wchodzg na obce rynki,

to - zwtaszcza w poczgtkowym etapie
ekspansji - niemal decydujgce znaczenie
majq ceny oferowanych produktéw.
Zalezq one od wielu czynnikow; wsrod
najbardzie] istotnych sq koszty energii
elektrycznej. Narzekajg na nie firmy

z roznych gatezi przemystu w wiekszosci
panstw europejskich; réwniez polscy
przedsiebiorcy alarmujg, iz wysokie

ceny prqdu ostabiajq ich pozycje
konkurencyjng na $wiatowych rynkach.
Przyktadem sektora szczegdlnie
obcigzonego kosztami energii elektryczne;
i powigzanej z nimi polityki regulacyjnej

jest polskie hutnictwo.



Rzeczywisty koszt energii nie zalezy wy-
lacznie od tego, ile sie jej zuzyje i ile kosz-
tuje jej wytworzenie. Trzeba jeszcze doli-
czy¢ optaty sieciowe zwigzane z ustugami
przesyhu i dystrybucji, akcyze na energie
elektryczng i inne posrednie obcigzenia
fiskalne oraz koszty wynikajgce z pro-
wadzonej przez Unie Europejska polityki
ochrony klimatu i wsparcia energetyki od-
nawialnej. Wydatki na energie elektrycz-
ng, uwzgledniajgce wspomniane skladni-
ki, mogg stanowi¢ nawet do 30% kosztow
operacyjnych przedsiebiorstw. Najbar-
dziej dotkliwie odczuwajg to firmy oferu-
jace tzw. produkty homogeniczne, takie
jak te wytwarzane przez branze hutni-
czg. Nie majg mozliwosci przerzucenia do-
datkowych kosztéw na finalnego odbior-
ce swoich produktéw; konkurowa¢ moga
jedynie ceng. Aby byla atrakcyjna, przed-
siebiorstwa z branzy hutniczej szukajg
oszczednosci, ograniczajac wydatki na
badania, rozwoj i inwestycje — ze wszyst-
kimi tego konsekwencjami. W tej sytu-
acji niektore panstwa Unii Europejskiej

Panstwa stosujgce preferencje akcyzowe dla energii elektrycznej
wykorzystywanej w przemysle metalurgicznym

B istniejgce preferencje akcyzowe
(zwolnienia lub stawki obnizone)
dla energii elektrycznej
wykorzystywanej w przemysle
metalurgicznym

I brak odrebnych preferenciji
dla przemystu metalurgicznego,
ale obnizone stawki akcyzy lub inne
preferencje dla energii
elektrycznej wykorzystywanej
na cele gospodarcze

I brak preferencji dla przemystu
metalurgicznego i brak
obnizonych stawek dla energii
elektrycznej wykorzystywanej
na cele gospodarcze

Zrédto: Komisja Europejska

Europejskie
firmy ptacg
za energie
elektryczng wiecej
niz ich konkurenci
z USA czy Rosiji.

wprowadzity $rodki zaradcze lub nie zde-
cydowaly sie na stosowanie rozwigzan
zbyt mocno obcigzajgcych przedstawi-
cieli najbardziej energochtonnych gale-
Zi przemyshu, w tym oczywiscie hutnic-
twa. Niestety, w Polsce takiej polityki sie
nie prowadzi, co znacznie obniza mozli-
wosci konkurowania krajowych przedsie-
biorstw na zagranicznych rynkach. Bran-
za hutnicza, strategiczny sektor polskiej
gospodarki, z trudem przezywa to , raze-
nie pradem”.

Przemyst E’raci
i traci konkurencyjnosé

Dodatkowe koszty obcigzajgce przemy-
stowych odbiorcow energii stale rosng
i wszystko wskazuje na to, ze ta tenden-
cja sie utrzyma. Na przemyst nakltadane
sq kolejne obcigzenia wynikajace z polity-
ki regulacyjnej panstwa, i to niekoniecz-
nie zapisywane w formie ustaw. Przykta-
dem takiego obcigzenia moze by¢ koszt
tzw. rezerwy operacyjnej, wprowadzonej

FOT: MOMENT / GETTY IMAGES



w odpowiedzi na ryzyko zwigzane z potencjalnym bra-
kiem mocy w systemach energetycznych. Jest ono konse-
kwencjg spadku rentownosci niektorych przestarzatych
zrodet wytworczych. Wprowadzenie rezerwy spowodo-
walto, ze zrodla te uruchamiane sq w warunkach najwiek-
szego zapotrzebowania na moc. Wynikajgce stad kosz-
ty ponosza odbiorcy koncowi — szacuje sie, ze w samym
2014 roku bedzie to kilkaset milionéw zlotych. Ustanowie-
nie rezerwy wplywa réwniez na towarowsq gietde, gdzie
w ostatnich miesigcach mozna zaobserwowac przecietny
wzrost cen na poziomie kilkunastu zlotych za megawa-
togodzine. Warto zauwazy¢, ze alternatywaq dla rezerwy
operacyjnej mogloby by¢ swiadczenie przez samych od-
biorcoéw ustugi redukcji zapotrzebowania na moc. W ra-
mach tego mechanizmu to odbiorcy byliby uprawnieni
do wynagrodzenia za zapewnienie mocy w systemie po-
przez ograniczenie wiasnego zapotrzebowania. Warun-
ki $wiadczenia takiej ustugi zaproponowane przez PSE
znacznie odbiegajg jednak od tych, z jakich korzystaja
koncerny energetyczne, pomimo oferowania de facto
identycznego produktu, jakim jest dostepna moc. Tym-
czasem w wielu panstwach cztonkowskich Unii Euro-
pejskiej skuteczne wprowadzenie partycypacji strony
popytowej poprzedzato wprowadzenie mechanizmow
mocy lub nastepowato rownolegle. Polska nie skorzysta-
ta dotad z niektérych, przewidzianych wprost prawem
unijnym, mechanizméw pozwalajgcych ograniczy¢ oko-
loenergetyczne obcigzenia przemystu metalurgicznego.
Przykladem mogg by¢ chociazby rekompensaty przy-
znawane na pokrycie kosztow zwigzanych z uwzgled-
nianiem przez energetyke zawodowa w cenach energii
zakupu uprawnien do emisji (rekompensaty przyznaja:
Wielka Brytania, Niemcy, Holandia, Hiszpania i Belgia,
a z krajow spoza UE — Norwegia) czy brak wprowadze-
nia preferencji w zakresie podatku akcyzowego.

Koszty okotoenergetyczne to jeden z dwoch wymia-
réw, w jakich biezacy stan rynku energii i jego regula-
cja wplywajg na kondycje hutnictwa w Polsce. Drugim
sq koszty zakupu samej energii, znacznie wyzsze w po-
réwnaniu z sasiadujgcymi z nami panstwami. Powo-
dem takiej sytuacji jest miedzy innymi brak wystarcza-
jacej infrastruktury przesytowej na granicach panstwa,
ktora pozwalataby efektywnie dopusci¢ na nasz rynek
zagraniczng konkurencje. Jeszcze gorzej wyglada sytu-
acja na rynku gazu, na ktérym nadal dyktuje warunki
krajowy monopolista, uzalezniony od dostaw z kierun-
ku wschodniego.

Koniecznos¢ uwzglednienia ryzyka regulacyjnego nale-
zy obecnie do bardzo istotnych aspektéw zarzadzania

DARIUSZ MARCHEWKA
wiceprezes Zarzadu, CFO,
ArcelorMittal Warszawa

Najwiekszym wyzwaniem w zarzadzaniu
kosztami energii elektrycznej jest niestabilne

i czesto niejednoznaczne prawo. Przedsigbior-
stwa nalezace do najbardziej energochtonnych
sektoréw gospodarki musza ponosié koszty,

ktére nie obcigzajg ich konkurentéw z innych
krajéw UE, nie wspominajac o hutach spoza Unii. Nasi koledzy
chociazby z Niemiec jedynie w niewielkim stopniu partycypujg

we wsparciu odnawialnych zrédet energii czy kogeneracji. Nie ptacg
tez podatku akcyzowego od zuzywanej do produkc;ji stali energii.
Niemcy skorzystaty z zagwarantowanej przez prawo unijne mozliwosci
zwolnienia odbiorcéw przemystowych z niektérych sposréd wspo-
mnianych obcigzen. W Polsce, pomimo uchwalenia w 2013 roku
stosownej nowelizacji prawa energetycznego, nadal nie weszty w zycie
przepisy dotyczace ulgi od certyfikatowego systemu wsparcia zielonej
energii i wysokosprawnej kogeneracji. Wejscie ulgi obwarowane jest
obowiagzkiem notyfikacji zawierajacych ja przepiséw Komisji Europej-
skiej. W trakcie postepowania notyfikacyjnego okazato sie, ze Komisja
ma wiele uwag i pytan dotyczacych zaproponowanej ulgi.

Dla odbiorcéw przemystowych oznacza to przede wszystkim watpli-
wosé¢ dotyczacg poziomu obowigzku umorzeniowego, a w konsekwencji -
odnosnie liczby $wiadectw pochodzenia, jakie nalezy zakupié,

aby wypetni¢ ten obowigzek za 2014 roku. Nadal w sferze marzen
pozostaje ulga w zakresie akcyzy na energie elektryczna. Rzad
uzaleznia bowiem wprowadzenie tej ulgi od zdjecia z Polski przez Rade
Unii Europejskiej procedury nadmiernego deficytu. Jako podmiot

w znaczny sposéb obcigzony tym ciezarem podatkowym mamy
nadzieje, ze to wkrétce nastapi i Ministerstwo Finanséw dotrzyma
danej obietnicy.

przedsiebiorstwem z branzy hutniczej. Niepewnos¢ oto-
czenia prawnego spowodowana jest m.in. oczekiwaniem
na wprowadzenie ulgi dla odbiorcow przemystowych
w zakresie kolorowych certyfikatéw czy ewentualnym
wprowadzeniem ulgi od akcyzy na energie elektryczng
zuzywang w procesach metalurgicznych. Dodatkowo
nie jest mozliwe przewidzenie z géry takich sytuacji, jak
wzrost kosztow dostaw energii ze wzgledu na wprowa-
dzane poza procesem legislacyjnym mechanizmy mocy
czy zakres, w jakim koszty zwigzane z koniecznoscig za-
kupu uprawnien do emisji przez koncerny energetycz-
ne zostang przerzucone na odbiorcow przemystowych.

W zwigzku z prowadzong polityka klimatyczng oraz
wsparciem odnawialnych zrédet koszt energii elektrycznej



Koszty energii elektrycznej w wybranych panstwach UE dla odbiorcéw przemystowych

€/MWh energii elektrycznej Francja Hiszpania Luksemburg Polska
Energia : 374 1516 1304 1423 i 43 i 40
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Zrédto: opracowanie whasne, ArcelorMittal Warszawa Sp. z o.o.

Stru ktU ra kOSZtéW energii w przypadku europejskich odbiorcow przemystowych
e|ektrycznej C"CI Od biOFCéW jest znacznie wyzszy niz dla ich konkurentéw z Rosji

’I’ h I( } CI . czy USA. Koszty te roznig sie jednak rowniez w samej
przemys OWYC na pI'ZY aazie Unii, te natomiast, ktére ponosza polskie przedsiebior-

b ra nZY metq | U rg icznej stwa, nalezg do najwyzszych z uwagi na wysokie obcig-
zenia podatkiem akcyzowym oraz kosztami redukcji CO,.

66% CENA ENERGII

Brak poréwnywalnych cen, wynikajacy z ograniczonej
konkurencji na rynku energii, oraz niepewnos$é zwia-
zana ze skutkami oddzialywania polityki klimatycznej
stanowig najwieksze problemy odbiorcéw energii ta-
kich jak przemyst hutniczy. Naktada sie na to niepewna
sytuacja polityczna, szczegolnie na wschodzie Europy.
Przelozy sie ona réwniez na rynek gazu, ktory tak na-
prawde w Polsce nie jest nadal do konca wolny. W po-
réwnaniu z sgsiednimi panstwami gaz oczywiscie jest
duzo drozszy, co réwniez obniza miedzynarodowsq kon-
kurencyjnos$¢ polskiego hutnictwa. W obecnej sytuacji
jedynie daleko idaca racjonalizacja kosztéw energii po-
zwoli na zachowanie nadwatlonej pozycji konkurencyj-

AKCYZA é% nej rodzimego przemystu metalurgicznego.
KOSZTY WSPARCIA OZE KOSZTY PRZESYLKI ~ Szymon Chelmer jest pracownikiem badawczym
| DYSTRYBUCJI ICAN Institute.

Grzegorz Pizon jest prawnikiem w kancelarii
Zrédio: Hutnicza Izba Przemystowo-Handlowa wspdtpracujacej z Ernst & Young w Polsce.
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évviotovvy rynek e-commerce rozwija sie w niemal astronomicznym
tempie. Z raportu IMRG, Channel Advisor wynika, iz w 2012 roku
osiggngt warto$é ponad biliona dolaréw amerykanskich i rosnie

w tempie 20% rocznie. Polski rynek e-handlu nie pozostaje w tyle;

jest najszybciej rozwijajgcym sie rynkiem w Europie. W ciggu ostatnich
szesciu lat liczba polskich sklepow internetowych zwiekszyta sie
czterokrotnie; jest ich dzi$ ponad 12 tysiecy. Jesli wiec dostep do sieci
staje sie coraz bardziej powszechny, a konsumenci coraz chetnie;
kupujq za granicg, to - wydawatoby sie - nic prostszego, niz otworzy¢
sklep internetowy. Czy rzeczywiscie jest to tak proste?

Jacek Stryczynski, Joanna Zukowska

Wedlug danych Internet World Stats, niemal 40% po-
pulacji swiata jest uzytkownikiem Internetu. W ciggu
ostatnich 14 lat! odsetek ten zwiekszyt sie szesciokrotnie,
a najwiekszy wzrost odnotowano w Afryce, na Bliskim
Wschodzie i w Ameryce Lacinskiej/Karaibach (patrz ta-
bela Korzystanie z Internetu). E-handel rozwija sie tak-
ze dzieki duzym markom, ktore coraz chetniej otwierajg
swoje sklepy internetowe, jak na przyktad Louis Vuitton,
Michael Kors czy ostatnio w Polsce — Sephora. Jak wyni-
ka z zestawienia przygotowanego przez firme Deloitte,
ponad 75% najwiekszych e-sprzedawcéw na Swiecie jed-
noczesnie nalezy do grupy 250 najwiekszych detalistow.

Internetowe zakupy za granica sq coraz bardziej po-
pularne, tym bardziej ze nie wychodzac z domu, mozna
poréwnac oferte chinska z polska, niemiecka czy wiet-
namska. A na dodatek przeczyta¢ w sieci opinie tych,
ktorzy zdecydowali sie na dany produkt. Wedtug bada-
nia Komisji Unii Europejskiej, w 2013 roku 15% jej miesz-
kancoéw dokonato zakupu ponad granicami, cieszac sie
wiekszym wyborem produktow, lepszg jakoscig i konku-
rencyjng ceng. Na catym swiecie jest juz 1,2 mld konsu-
mentéw kupujgcych online, z czego az 94 mln dokonujg
zakupow transgranicznych (European B2C E-commerce
Report 2014, Ecommerce Europe). Wartos¢ elektronicz-
nego handlu transgranicznego przekroczyta w 2012 roku
300 mld dolaréw amerykanskich i szacuje sie, ze rosnie
rocznie o 30%. Wedtug przewidywan, od 2020 roku jego
wartos¢ bedzie stanowié¢ /s $wiatowego handlu.

Wiele znanych marek docenito i wykorzystato po-
tencjat handlu transgranicznego przez Internet; przy-
ktadem choc¢by brytyjskie firmy: Asos, Burberry, Jimmy
Choo, Net-A-Porter czy Topshop. A w jakim stopniu pol-
skie sklepy internetowe starajg sie zaistnie¢ na globalne;j
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mapie e-commerce? Z raportu eCOMMERCE Poland
2013 wynika, ze 33% polskich sklepoéw internetowych
sprzedaje swoje produkty do krajow Unii Europejskiej
(szczegdlnie do: Niemiec, Wielkiej Brytanii, Holandii,
Szwecji, Austrii i Wioch), zas 10% poza Unie Europejska.
Przykladem polskich sklepéw sprzedajacych za granice
moga by¢: Oponeo, Merlin.pl, Gog.com.

Warunkiem udanej sprzedazy na lokalnym i zagra-
nicznym rynku jest wiarygodnos¢; jak dowodzg wyni-
ki sondazu przeprowadzonego przez Rakuten, niemal
potowa konsumentéw na $wiecie uwaza wiarygodnosé
sprzedawcy za kluczowgq przy podejmowaniu decyzji
o zakupie w sieci?. W budowaniu wiarygodnosci na za-
granicznych rynkach wazne jest odpowiednie przygo-
towanie sie do miedzynarodowej obecnosci. Nalezy za-
dba¢ o udostepnienie witryny internetowej i informacji
o produktach w jezyku konsumenta, pozycjonowaniu
witryn w srodowisku miedzynarodowym (ISEO, Inter-
national Search Engine Optimization) oraz wielojezycz-
nej obstudze klienta.

Witryny e-commerce

Podstawg w sprzedazy na zagranicznych rynkach jest
skuteczna komunikacja z konsumentami, a wiec przethu-
maczenie strony internetowej na jezyki obce. W ankie-
cie przeprowadzonej przez Komisje Europejska 56 % re-
spondentow przyznatlo, ze nie chce dokonywac zakupu
produktéw i ustug w jezyku innym niz ojczysty®. Potwier-
dza to rowniez badanie prowadzone przez firme badaw-
czg Common Sense Advisory, ktére pokazuje, ze ponad
polowa przebadanej grupy dokonuje zakupu jedynie
na tych stronach internetowych, na ktorych informacja

FOT: STONE / GETTY IMAGES



przekazywana jest w ich rodzimym jezyku. Przy-
kltadem moga by¢ firmy z naszego sasiedztwa,
czyli Niemiec, jak Zalando czy Tchibo, ktore
dbajg o to, aby informacje o ich produktach byty

Korzystanie z Internetu (dane w proc.)

dostepne w innych jezykach. Tchibo udostep- Odsetek mieszkaricow Wazrost
nia swojg witryne w siedmiu wersjach jezyko- korzystajacych z Internetu ~ (2000-2014)
wych, w tym tureckiej, stowackiej i wegierskiej. Afryka 21,3 52196

Zalando z kolei utrzymuje 15 wersji jezykowych
witryny (na przyklad: francuska, hiszpanska,
dunska, norweska, finska, szwedzka i wioska).
Na polskim rynku na szczegolng uwage zastu-
guje Oponeo, ktore udostepnia strone w jezy-
kach: polskim, czeskim, tureckim, angielskim,

niderlandzkim, hiszpanskim, wtoskim, francu- Ameryka l:;cir’mia .
skim i niemieckim. Jak wynika jednak z raportu  «......coeeeeiinnn arar y ..................................... B000005056000006050000000000000950555
przygotowanego przez The Paypers, 72% pol-  Oceania/Australia: 675 = T

skich sklepow internetowych prowadzi sprze- Swiat : 39,0 16763
daz wylgcznie w jezyku polskim, przez co traci : :
szanse na dotarcie do znacznej liczby potencjal-

nych konsumentéw.
Niezaleznie od tego, jak przydatng tresé
moze zawiera¢ strona internetowa, uzytkow- Dziesieé najczesciej uzywanych
nik, ktory nie zna danego jezyka, nigdy z niej jezykéw w Internecie'(dane w proc.)

nie skorzysta. Wedlug danych portalu Inter-
net World Stats, najczesciej wykorzystywany-
mi przez uzytkownikow Internetu jezykami sag
m.in.: angielski, chinski i hiszpanski (patrz ta-
bela Dziesie¢ najczesciej uzywanych jezykow
w Internecie). Jednak przetlumaczenie strony
internetowej wyltgcznie na jezyk angielski nie
rozwigze problemu, poniewaz w tym jezyku ko-
munikuje sie jedynie 28,6 % uzytkownikow In-
ternetu na calym swiecie.

Wraz z dynamicznym wzrostem liczby uzyt-
kownikéw Internetu moéwigcych po arabsku,
rosyjsku, chinsku czy portugalsku wzrasta za-
potrzebowanie na ustuge lokalizacji stron in-
ternetowych wtasnie na te jezyki. Dostosowa-
nie tresci do nowych rynkéw nie sprowadza
sie wylacznie do dostownego tlumaczenia wi-
tryny internetowej. Nalezy wzig¢ pod uwage 1. http://www.internetworldstats.com/stats7Zhtm
lokalng kulture oraz kontekst, poniewaz nie-
ktore wyrazenia mogag brzmie¢ sztucznie dla
konsumentéw w danym kraju. Ma to rowniez
znaczenie przy ttumaczeniu opiséw produktow
i ich nazw. Tlumaczenie powinno uwzgled-
niaé preferencje konsumenté6w co do stoso-
wanych terminéw i wzorcéow zakupowych,
gdyz stowa kluczowe sg podstawowym spo-
sobem wyszukiwania produktéw. Nawet jeze-

li przygotowuje sie strone przeznaczona na ry-
nek angielskojezyczny, to nalezy uwzgledni¢

Odsetek uzytkownikéw Wizrost liczby uzytkownikéw
na $wiecie (2000-2013)
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chociazby réznice w pisowni w odmianach tego jezy-
ka (na przyktad , Colourful” w wersji brytyjskiej i ,,Co-
lorful” w wersji amerykanskiej). Ma to tez wplyw na
pozycjonowanie.

Pozycjonowanie

Swiat otwiera przed nami coraz wiecej perspektyw i war-
to je dostrzec. Mozemy dziata¢ wszedzie, docieraé¢ do ty-
siecy ludzi méwigcych réznymi jezykami — to potencjalni
Kklienci, dzieki ktorym mozemy zwiekszy¢ zyski. Nieste-
ty, sama obecnos$¢ w sieci nie oznacza, ze klienci zaczna
spadac¢ z nieba. Nieodpowiednia optymalizacja i pozy-
cjonowanie witryny oznacza utrate wielu szans na po-
zyskanie oso6b mogacych kupi¢ nasze produkty i ustugi.
Pozycjonowanie stron pod katem zagranicznych ryn-
koéw moze przynies¢ spore korzysci, ale nie jest tak pro-
ste, jak mogtoby sie wydawac.

Nic bardziej mylnego niz zalozenie, ze skoro stro-
na internetowa i strategia wyszukiwania na lokalnym
rynku dzialajq bez zarzutuy, to latwo zdotamy odnies¢
sukces na rynku swiatowym. Nalezy jeszcze sprawdzic,
czy dane wyrazenia sq powszechnie uzywane na rynku

10 krokéw, aby sklep internetowy
sprzedawat za granice

1. Zapoznaj sie z przepisami prawa regulujgcymi
dziatalno$¢ w e-commerce.
2. Sprawdz przepisy podatkowe.

3. Poinformuj konsumentéw o kosztach
i strefach dostawy.

4. Wskaz konkretnie kraje, do ktérych skierowana
jest twoja oferta.

5. Dostosuj jezyk strony do potrzeb klientéw
danego kraju.

6. Dostosuj nazwy produktdw i kategorie
produktowe do réznych rynkéw.

7. Przygotuj stowa kluczowe na lokalny rynek.

8. Wykup odpowiednia domene dla sklepu
w danym panstwie.

9. Dostosuj formy ptatnoéci do wymogdw
zagranicznych konsumentoéw.

10. Przygotuj sie na obstuge klienta w réznych jezykach.

Wiecej wskazédwek znajdg Panstwo na naszym blogu:
http://blog.lionbridge.com/poland/.

lokalnym. Firma taka jak Lionbridge pomoze ci znalez¢é
odpowiednie stowa kluczowe, ktére dadza najlepsze
wyniki wyszukiwania, a tym samym potencjalni klienci
bez problemu znajda twojg firme i twoje produkty na lo-
kalnym rynku. Dostowne tlumaczenie stéw kluczowych
lub tresci stron nie jest praktykq godng polecenia, po-
niewaz moze nie uwzglednia¢ sposobu, w jaki uzytkow-
nicy z danego rynku wyszukujg produkty w Internecie,
ani nie odpowiada¢ ich nawykom. Réznice miedzy dia-
lektami mogg réwniez mie¢ wpltyw na wyszukiwane
terminy. Na przyktad w Hiszpanii na samochéd méwi
sie ,,coche”, z kolei w Ameryce Lacinskiej ,carro”, na-
tomiast stowo ,coche” oznacza wozek dla dzieci. Zasto-
sowanie dostownych ttumaczen z pominieciem odmian
regionalnych i niuanséw kulturowych moze zniweczy¢
zamierzone efekty.

Nalezy takze wybra¢ odpowiednig domene, aby wy-
szukiwarka internetowa rozpoznata grupe docelowg —
na przyktad w Polsce bedzie to ,,.pl”, w Hiszpanii ,,.es”.
Dopiero wtedy wyszukiwarki bedg ukierunkowane na
stowa kluczowe przydatne na konkretnym rynku. War-
to takze zgtebi¢ kulture uzytkownikéw docelowych oraz
poznaé¢ stosowane przez nich sposoby wyszukiwania




FOT: DIGITAL VISION / GETTY IMAGES

iich preferencje zakupowe. Dzigki temu
mozna tak zmodyfikowac¢ strone, aby jej
wyglad i prezentowane na niej tresci
odpowiadaty potrzebom i przyzwyczaje-
niom odbiorcow.

Nalezy pamietaé, ze Google nie jest
jedyna istniejacg wyszukiwarka, dlatego
nalezy zoptymalizowaé strategie, by do-
pasowac ja tez do innych, popularnych na
rynku docelowym (pisaliSmy o tym w na-
szym artykule ,Wyzwania globalnych
marketeréw” w numerze 1 (3) 2014 ma-
gazynu Poland Go Global, pokazujac, iz
Lionbridge bierze pod uwage nawet drob-
ne szczegoly dotyczace wyszukiwarek we
wszystkich docelowych regionach).

Niezbedna wielojezyczna
obstuga klienta

Twoi klienci korzystaja z witryny interne-
towej w ich wlasnym jezyku. Zadbale$ tez
0 odpowiednie pozycjonowanie, tak aby
kazdy moégt bez problemu trafi¢ na two-
je produkty. Ale i to jeszcze nie gwaran-
tuje sukcesu. Twoi klienci powinni mieé¢
mozliwosé skorzystania réwniez z peinej
obshugi w ich wiasnym jezyku. Wszyscy
doskonale wiemy, ze konsumenci jesz-
cze nigdy nie mieli tak wielkiego wybo-
ru jak obecnie. Dlatego witasnie dbatosé
o ich satysfakcje, zwtlaszcza poprzez za-
pewnienie odpowiedniej obstugi, jest tym
elementem, ktory da twojej firmie prze-
wage nad konkurencja. Jesli zdobedziesz
zaufanie klientéw, to pozostang oni z two-
ja marka na diuzej.

Dotychczas ze wzgledu na koszty ist-
niaty tylko dwie metody obstugi klientow
z réznych krajéw, czyli komunikator i fo-
rum*. W przypadku komunikatora mozna
byto stworzy¢ lokalne centra kontaktowe
i zatrudnié¢ pracownikéw wielojezycznych
lub witadajgcych okreslonym jezykiem do-
celowym. W rezultacie model biznesowy
byl drogi i nieskalowalny, a koszt obstu-
gi klienta wysoki. Mozna tez byto ,,zmu-
si¢” klientow do komunikowania sie wy-
tgcznie w jezyku angielskim. Nie nalezy
jednak zapomina¢, ze mimo ogromnej po-
pularnosci jezyka angielskiego dla ponad
70% uzytkownikow Internetu nie jest on

Dostosowanie
tresci do nowych
rynkow nie spro-
wadza sie wytgcznie
do dostownego
ttumaczenia witry-
ny internetowe;.

jezykiem rodzimym. Tylko co pigty z nich
akceptuje udzielanie pomocy w tym jezy-
ku. Z kolei az 75% uzytkownikéw niezna-
jacych jezyka angielskiego rezygnuje z za-
kupdéw na stronie nieposiadajgcej wersji
w ich ojczystym jezyku.

Czy dostarczenie mozliwosci wieloje-
zycznej obstugi klientéw jest skompliko-
wane? Tak — uwaza ponad potowa respon-
dentéw ankietowanych przez Payvision®.
Jednak Lionbridge oferuje takie rozwig-
zanie, ktére umozliwia inteligentne i do-
ktadne ttumaczenie maszynowe w czasie
rzeczywistym, a jednoczes$nie uwzgled-
nia nazwy wiasne i terminy zwigzane
Z marka, jezyk regionalny i zargon bran-
ZOWY Oraz wyrazenia slangowe, literowki
i bledy ortograficzne. Dzieki temu rozwia-
zaniu wtasciciele sklepéw internetowych
moga efektywniej wykorzystaé zasoby
oraz obnizy¢ koszty obstugi klienta na
wielojezycznych rynkach, a tym samym
zwiekszy¢ zadowolenie klienta i lojalnos¢
wobec marki.

Dbajac 0 odpowiednie przygotowanie
do miedzynarodowej obecnosci w Inter-
necie, a tym samym o wiarygodnos$¢ na
lokalnym rynku, mozna rozszerza¢ swoj
biznes na kolejne rynki zagraniczne. War-
to to robi¢, bo — jak dowodza wyniki ba-
dania think tanku Poland, Go Global! —
potowa firm obecnych na zagranicznych
rynkach uwaza, ze ich zyskownos¢ tam
jest wieksza niz na rynku polskim. H

Jacek Stryczynski jest prezesem Zarzqdu
Lionbridge Poland.

Joanna Zukowska jest koordynatorem ds. ko-
munikacji i marketingu w Lionbridge Poland.

1. http://www.internetworldstats.com/stats.htm
2. http://www.mandmglobal.com/
news/22-03-13/trust-and-reliability-is-key-
for-global-onlin.aspx

3. http://ec.europa.eu/public_opinion/flash/
fI.358_en.pdf

4. http://blog.lionbridge.com/
poland/2014/08/28/obsluga_klientow/

5. http://www.paymentinstitutions.eu/
documents/download/44/attachement/
payvision_cross-border-ecommerce-
survey-report-2013.pdf
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lobalizacja przynosi wiele
wyzwan i pulapek, ktére jednak mozna przeku¢ w szan-
se i realne mozliwosci dziatania. Ale pod warunkiem
blyskawicznego dostepu do odpowiednich informacji
iludzi na catym $wiecie oraz korzystania z wtasciwych
narzedzi pozwalajacych lepiej rozpoznaé zagrozenia
i umiejetnie na nie reagowaé. Koszty niewiedzy moga
byé w dobie globalizacji szokujaco duze. Obecny, , post-
kryzysowy”, model $wiatowej gospodarki i jego dyna-
mika wymagajg jeszcze szerszedgo siegniecia po pomoc
wywiadu gospodarczego; wykorzystania i opierania
sie na dostarczonych przezen informacjach, analizach,
wnioskach i propozycjach rozwigzan. Agencje business
intelligence dysponujg mozliwosciami przekraczajacy-
mi granice panstw i umiejetnoscia analizy zjawisk nie
tylko stricte ekonomicznych, ale tez zwigzanych z nimi
spoteczno-politycznych.

Nowy wymiar globalizacji

Globalizacja nie jest wylgcznie zjawiskiem ekonomicz-
nym. Ten proces miedzynarodowej integracji aktywno-
sci gospodarczej (przeptyw dobr, ustug, finanséw i pra-
cy) scisle zwigzany jest z globalng integracjg informacji
i komunikacji (telekomunikacji, sieci komputerowych),
ludzi (migracja, rynek pracy, turystyka) i instytucji wta-
dzy. Tutaj biznes i gospodarka tqcza sie oraz przenikaja
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Z polityka, obiegiem informacji, zjawiskami socjalnymi.
Ich zrozumienie i adaptacja do nowych warunkéw wy-
magaja od firmy uwzglednienia w wiekszym niz kiedys
stopniu czynnikow pozaekonomicznych. To za$ oznacza,
ze nie wystarczy wiedza i wnioski dostarczone przez eko-
nomistéw. W dobie globalnej gospodarki nie sg one pet-
nowartosciowe bez dodatkowych informacji dostarczo-
nych z pozaekonomicznych dziedzin. Zapewniajg je za$
agencje wywiadu gospodarczego. Dzieki ich aktywnosci
zleceniodaweca otrzymuje wiedze o kulturowych i ekono-
micznych, specyficznych cechach danego kraju. Nie kaz-
dy biznesowy model adaptuje sie w danym kraju. Spos6b
prowadzenia biznesu typowy dla np. Hiszpanii w jakim$
kraju Azji Centralnej czy Afryki Wschodniej moze by¢
catkowicie niefunkcjonalny. To private intelligence do-
starcza informacje, jak dostosowac sie do realiéw danego
kraju i rynku. Dobra globalna strategia musi rownowa-
zy¢ zasadnicze cele biznesu z unikatowg kulturg i zwy-
czajami w danym Kkraju, regionie czy na rynku.

Obecny globalny porzgdek ekonomiczny to — jak
Swiat diugi i szeroki — rozwinieta wspotpraca i jedno-
czesnie zacieta rywalizacja miedzy narodami, wolnymi
strefami gospodarczymi w Ameryce, Europie i Azji oraz
miedzy regionami i firmami. Wschodzace rynki w Azji,
Afryce i Ameryce Potudniowej dajg nowe mozliwosci, ale
tez sg wyzwaniem, wraz z pojawieniem sie konkurencji
Z tych regionéw na poziomie globalnym. W tym kontek-
scie ekonomicznej globalizacji, ktéra charakteryzuje sie
tez burzliwym rozwojem nowych technologii informacyj-
nych i komunikacyjnych, agencje business intelligence
stajq sie strategicznym instrumentem, ktéry pomaga zro-
zumie¢ i pozna¢ sytuacje na rynku.

Globalne ,,oczy i uszy”

Wywiad gospodarczy koncentruje sie na analizie rozwo-
ju rynku, ktéra przekracza granice krajow i systeméw go-
spodarczych. Ze swoim miedzynarodowym wymiarem
wywiad biznesowy z zasady odpiera krytyke tych, kto-
rzy widzg w nim ukrytg forme ekonomicznego nacjona-
lizmu. W dobie globalnej gospodarki w takim ksztalcie,
w jakim jest obecnie, firmy coraz czesciej nie kieruja sie
,biznesowym patriotyzmem”, a tylko i wytgcznie wilasny-
mi kalkulacjami. Coraz czes$ciej korzystniej jest ptaci¢ po-
datki w innym kraju niz wiasnym. Zresztg przybywa tez
firm, ktore trudno zaszufladkowaé¢ wedtug kryterium na-
rodowego. Tym bardziej agencje private intelligence sta-
jq sie podmiotami ponadnarodowymi w sensie zakresu
dzialania. Przydatne staje sie tu posiadanie zrédet infor-
macji, rowniez tzw. osobowych, w innych krajach. W pro-
cesie globalizacji nawet lokalne procesy umiejscowione
sg W szerszym, Swiatowym kontekscie. Aby zrozumiec¢
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decyzje i polityke na poziomie narodo-
wym, krajowym, trzeba czesto bra¢ pod
uwage tendencje i zaleznosci na pozio-
mie globalnym. Wiedza dostarczona przez
wywiad gospodarczy pozwala biznesowi
usprawnic wiele proceséw i rozwijac sie
na nowych rynkach w skali dotychczas
niespotykanej. Dzisiejsze oblicze globali-
Zacji wymaga od wywiadu konkurencyjne-
go takich dziatan, ktére wzmacniajg kon-
kurencyjnos¢ firm, zaréwno na krajowym,
jak i na $wiatowym rynkach. Trzeba takze
pamieta¢, ze zmienily sie fundamentalnie
zasady prowadzenia biznesu. W globali-
zZujgcej sie Swiatowej gospodarce nie be-
dzie juz nigdy wiecej business as usual,
modelu biznesowego myslenia, w ktorym
jednym z podstawowych kryteriéw jest
przynalezno$¢ terytorialna, panstwowa,
regionalna firm. Cho¢ czynniki determi-
nujace sukces biznesu sg wcigz te same,
czyli: rentownosé, satysfakcja klientow,
wartos¢ udziatow, konkurencja, to droga
do sukcesu jest juz inna i usiana wielo-
ma wyzwaniami i putapkami. Ro$nie pre-
sja na coraz lepsze wyniki przy coraz niz-
szym koszcie czasu i pieniedzy.

Nowy wymiar konkurenciji

Globalizacja oznacza wiecej mozliwosci
i zagrozen, ale tez wiekszg konkurencje
niz kiedykolwiek wczesniej. Konkuren-
tem staje sie de facto kazda firma z da-
nej branzy czy sektora, niezaleznie od
tego, czy dziala w tym samym miescie, kil-
ka ulic dalej czy na drugiej poétkuli Swia-
ta. Otwierajq sie nowe rynki dla niemal
kazdego, ale wraz z nimi nowi konkuren-
ci. Rywalizujac na innych rynkach, trze-
ba liczy¢ sie z rywalami na rodzimym
rynku; stale ro$nie zagrozenie pojawie-
nia sie konkurentéw z innych krajow
i kontynentéw. A to oznacza, ze agencje
private intelligence sg wazne jako narze-
dzie nie tylko w dzialaniach aktywnych na
zewnatrz (,wywiad"), ale tez jako srodek
obrony na wlasnym rynku przed poten-
cjalng konkurencjg (,kontrwywiad”). Te
same mozliwosci wywiadu biznesowego,
ktére pozwalajg zapewnic¢ firmie informa-
cje na temat obcego rynku czy firmy, sg

AGENCJE BUSINESS
IN TELLIGEN CE dysponujg

mozliwosciami przekraczajgcymi
granice panstw 1 umiejetnoscig analizy
nie tylko ekonomicznych zjawisk.

przydatne takze w przypadku dzialalno-
Sci ostonowej przed potencjalnym konku-
rentem, ktory z zewnatrz wkracza na ro-
dzimy rynek.

Globalizacja biznesu oznacza wzrost
potencjalnych kosztéw btednych decy-
zji. Decydenci chcg wiec mie¢ jak najlep-
sze dane o regionie, rynku, kraju, gdzie
pragng wejsé. Firmy potrzebujg niemal
na biezgco informacji o swoich klien-
tach, dostawcach, konkurentach i rynkach.
Organizacja, ktora jest bardziej zwrot-
na, elastyczna i dynamiczna, zdolna do
szybkiego przystosowania sie, zdobywa
1 utrzymuje przewage nad konkurencja.
Zamiast przewidywac przysztosc na pod-
stawie wnioskow z przesziosci, firmy mu-
Szg reagowac na zmieniajgce sie otocze-
nie. Globalizacja niesie ze sobg wiele
korzysci, zwtaszcza dla matych firm chca-
cych wyjsé na szersze wody. Kazda fir-
ma polgczona z Internetem stosunkowo
latwo moze znalez¢ partneréw, podwy-
konawcoéw itd. Dokladna, przystepna in-
formacja jest niezbedna, by konkurowaé
na globalnym rynku. Najwazniejsza staje
sie chwila obecna, dzien dzisiejszy, wrecz
biezgca godzina. A to oznacza koniecz-
nos¢ uwaznego $ledzenia i analizowania
aktualnych trendéw, na przyklad poprzez
sieci spotecznos$ciowe czy badania zaso-
bow internetowych. Tylko wielkie firmy
sta¢ na posiadanie wtasnych dziatéw zaj-
mujacych sie tego typu dzialalnoscia. Ale
takze im coraz bardziej optaca sie siegnaé¢
po zewnetrznego ustugodawce: agencje
private intelligence. &

Grzegorz Malecki jest prezesem firmy
BINASE specjalizujgcej sie w wywiadzie
gospodarczym.
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NARZEDZIA

RYZYKO MOZNA
OGRANICZYC

Jeszcze niedawno polskie firmy, inwestujgc za granicg,
czynity to spontanicznie, opierajgc sie w duzej mierze
na doswiadczeniu, a nierzadko rowniez na intuicji

ich wtascicieli. Dzi$ taka taktyka nie wystarczy.
Niezbedna jest wiedza o rynku, potencjalnych klientach,

ewentualnych niebezpieczenstwach, a zwtaszcza

o ryzyku. Michat Gabryelak

W przypadku firmy dziatajacej
na rynkach miedzynarodowych
zarzadzanie ryzykiem wyma-
ga opracowania kompleksowej
strategii i odpowiedniego podej-
$cia — dopasowanych do potrzeb
oraz profilu dziatalnosci przed-
siebiorstwa. Istniejg narzedzia,
ktore zapewniajg wsparcie w tym
zakresie, trzeba jednak umiejet-
nie z nich korzystaé¢, wpisujac
w caly proces zarzadzania ryzy-
kiem na poziomie grupy. W naszej
opinii przejecie spoiki za granica
zawsze bedzie wigzato sie z pro-
blemami wynikajgcymi z dopaso-
wania spotki matki i nowej spotki
corki, ktére przeciez charakteryzuja
sie odmienng kulturg pracy, proce-
durami czy innym — juz po transak-
cji — podziatem odpowiedzialnos$ci
zarzgdczej. Przed tego typu proble-
mami nie da sig uciec. Natomiast
im lepiej bedzie sie zarzadzac ryzy-
kiem wynikajgcym z samej trans-
akcji na etapie przedtransakcyj-
nym (na przyklad odpowiednio
zabezpieczy¢ sie przed skutka-
mi ztamania przez sprzedajacego
zapewnien wpisanych w umowe
kupna—sprzedazy), tym tatwiej
bedzie mozna sie skupi¢ na kwe-
stiach czysto operacyjnych po sfi-
nalizowaniu transakcji. Z naszego
doswiadczenia wynika, ze wiele
polskich firm pozostawia spoi-
kom zagranicznym stosunkowo
duzg swobode dziatania w zakre-
sie zarzadzania ryzykiem, w tym
m.in. mozliwos¢ wykupienia polis
ubezpieczeniowych na lokalnych
rynkach. Taka sytuacja jest wta-
Sciwie niemozliwa w przypadku
korporacji zagranicznych inwestu-
jacych w Polsce. Operujg one stan-
dardowymi procedurami, gdzie
zarzgdzanie ryzykiem kontrolu-
je spotka matka, czesto poprzez
wyspecjalizowang jednostke
w postaci Risk Managera.
Wiasciwie przygotowane
mechanizmy kontrolne moga

FOT: CULTURA / GETTY IMAGES



MALGORZATA SPLETT
lider praktyki fuzji i przejeé, Marsh Polska

Spotki, ktére majg apetyt na przejecia transgraniczne, coraz
czesciej korzystajg z alternatywnych metod zarzadzania ryzykiem
nieudanego przejecia, obarczajac nim firme ubezpieczeniowa.
Pomimo zbadania ,,nowego nabytku” w procesie due diligence
zrédtem ryzyka moze byé nie do konca znana jurysdykcja kraju,

w ktérym spétka dokonuje zakupu. Poprzez ubezpieczenie
Warranty & Indemnity (W&I) kupujacy moze uzyskaé rekompensate
finansowych skutkéw ztamania zapewnien sprzedajgcego w umowie
kupna-sprzedazy (SPA). Wéréd ubezpieczen transakcyjnych

dla polskich firm (aranzowanych za naszym posrednictwem)
najczestsze wciaz sg przypadki uzycia W& w transakeji, w ktérej

sprzedajgcym jest fundusz private equity limitujacy zapewnienia
do maksymalnie waskiego kwotowo i zakresowo poziomu. Duzg
popularnodcia cieszy sie réwniez bardziej strategiczna forma
ubezpieczenia - w transakcji aukcyjnej, gdzie kupujacy (poprzez
wigczenie ubezpieczenia do procesu) jest w stanie zwiekszy¢
atrakcyjno$é swojej oferty i w konsekwencji zapewnié sobie
przewage nad konkurentami. Ubezpieczenia transakcyjne nie sg
jednak ,ztotym érodkiem”, ktéry mozna stosowaé przy kazdym
przejeciu. Przed podjeciem decyzji o ubezpieczeniu transakgji
warto skorzystad z ustug doradcy prawnego specjalizujgcego sie
w tematyce fuzji i przejeé oraz brokera ubezpieczeniowego.

MARCIN OLCZAK
dyrektor, Zespdt Ryzyka Kredytowe i Polityczne, Marsh Polska

Nawet wspotpraca z wieloletnim, sprawdzonym partnerem
handlowym niesie pewne ryzyko. Tym bardziej wiec warto
zastanowi¢ sie nad ubezpieczeniem kredytu kupieckiego wéwczas,
gdy firma wychodzi za granice i rozpoczyna wspétprace z nowymi,
nieznanymi kontrahentami. Nowe rynki to nie tylko ryzyko
niesolidnych odbiorcéw, ktérych spotkaé mozna pod kazda
szeroko$cig geograficzna. Rédwnie istotnym zagrozeniem sa réznice
w prawie; zaréwno oficjalnie uchwalonym, jak i zwyczajowym,
nieskodyfikowanym. Lokalne zasady wspétpracy w obrocie
gospodarczym moga by¢ na tyle istotne, by wptywaé na efektyw-
no$¢é podjetych dziata windykacyjnych na danym rynku.
Ubezpieczenie naleznosci handlowych daje mozliwosé¢ unikniecia
przykrych niespodzianek. Nawet jezeli poszczegdlne elementy

sktadowe programu (weryfikacja i monitoring odbiorcy oraz
windykacja) okaza sie bezskuteczne, odszkodowanie bedace
zawsze ,ostatnig deska ratunku” zagwarantuje zminimalizowanie
poniesionych strat. Zupetnie innym gatunkowo ryzykiem -
zwigzanym zaréwno z inwestycjami bezposrednimi za granica,
jak i eksportem - jest ryzyko polityczne. Nietatwo je przewidzie¢,
gdyz na ogdt materializuje sie, staje realne i namacalne, dopiero
po dtuzszym czasie. Przyktadem moze by¢ tzw. prawo Rotenberga,
bedace obecnie w trakcie uchwalania w Ros;ji, ktére ma
umozliwié¢ temu panstwu zajmowanie zagranicznych aktywdéw

i przeznaczenie ich na rekompensaty dla spétek rosyjskich
dotknietych sankcjami. lle oséb na éwiecie zaktadato taki scena-
riusz rok lub dwa lata temu?

pomoc firmie w ekspansji miedzy-
narodowej. Podejscie do zarza-
dzania réznymi rodzajami ryzy-
ka — zaréwno tymi, ktére mozna
ubezpieczy¢, jak i tymi, ktorych
ubezpieczy¢ sie nie da — odgry-
wa dzi$ kluczowsg role nie tylko

z punktu widzenia kosztow,

ale tez efektywnosci prowadzo-
nych dziatan (m.in. okreslenie luk
w ochronie, dublowania czy tez
efektywnego wykorzystania ryn-
kow). Warto podkreslié, ze swia-
domos¢ ryzyka i podjecie decyzji
0 jego przyjeciu badz transfe-

rze na inny podmiot to dwa rézne
podejscia. Jeszcze niedawno

nikt nie interesowat sie ryzykiem

politycznym (cho¢ wszyscy je
znali), dzi$ wiele firm poszukuje
ochrony ubezpieczeniowej i moz-
liwosci zabezpieczenia przed nim
swojej dziatalnosci. Ryzyko poli-
tyczne nalezy analizowa¢ w per-
spektywie kilkuletniej. Tylko
woéwczas inwestorzy znajdg uza-
sadnienie dla zabezpieczenia sie
na przyktad przed ewentualnoscia
wywlaszczenia.

Inny rodzaj ryzyka, ktore nale-
zy bra¢ pod uwage, prowadzac
miedzynarodowg ekspansje, niosg
przepltywy naleznosci handlo-
wych i zwigzane z nimi dziatania
windykacyjne prowadzone przez
firme na danym rynku; zaréwno

windykacja polubowna, jak i sgdo-
wa. W przypadku pierwszej z nich
prawo poszczegoélnych krajow
moze W sposob znaczacy ograni-
cza¢ mozliwos¢ dochodzenia swo-
ich naleznosci od dtuznika. Nato-
miast przeciggajace sie procesy
saqdowe w poszczegolnych krajach
czy nawet regionach powodu-

ja, iz nawet wowczas, gdy prawo
stoi po naszej stronie, skutecz-

ne wyegzekwowanie zaptaty

za dostarczony towar moze oka-
za¢ sie procesem diugotrwalym
lub wrecz niewykonalnym. B

Michat Gabryelak jest cztonkiem
zarzadu Marsh Polska.
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Dotacz do think tanku
Poland, Go Global!

Skorzystaj z szansy na miedzynarodowy rozwdj

Misja think tanku Poland, Go Global! jest promocja i upowszechnianie praktycznej wiedzy
na temat internacjonalizacji przedsigbiorstw i instytucji oraz popularyzacja

ekspans;ji globalnej jako waznego czynnika rozwoju polskich firm. Wspieramy wiedza,
doswiadczeniem, najlepszymi praktykami i kontaktami polskie przedsigbiorstwa
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przedsiebiorstw v Networking i wspdlne projekty
inwestycyjne

v’ $cista wspotpraca z osrodkami
badawczymi i naukowymi v/ Podnoszenie konkurencyjnosci
polskiej gospodarki
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