
Niewykorzystany 
potencjał

Wyzwanie na kolejne 
ćwierćwiecze

Pułapki 
globalizacji

PROJEKT 
GLOBALNI LIDERZY 

PRZYSZŁOŚCI

34
42
60

NUMER 2 (4) 2014

PGG_okl.indd   3 11/7/14   5:10 PM



Untitled-2   1 11/7/14   5:18 PM



za dyplomację ekonomiczną. 
Można tam znaleźć wiele 
konkretnych wskazówek i wartych 
naśladowania przykładów.

Skoro mowa o przykładach pol-
skich fi rm szturmujących świa-
towe rynki, zachęcam do lektury 
artykułu „Wyzwanie na następ-
ne ćwierćwiecze”, będącego rela-
cją z debaty think tanku Poland, 
Go Global! podczas Forum Eko-
nomicznego w Krynicy. General-
ne wnioski płynące z tej dysku-
sji brzmią: umiędzynarodowienie 
polskiej gospodarki jest jednym 
z najważniejszych wyzwań sto-
jących przed naszym państwem 
w następnym ćwierćwieczu, a eks-
pansję należy wspierać wszelki-
mi możliwymi sposobami. Mię-
dzy innymi dlatego, że choć proces 
globalizacji polskich przedsię-
biorstw postępuje, to jego tempo – 
jak pokazuje raport z badań think 
tanku Poland, Go Global! – osła-
bło w porównaniu z ubiegłym 
rokiem. Ale w raporcie nie brak 
również optymistycznych infor-
macji; nasze fi rmy zarabiają 
na obcych rynkach coraz więcej, 
a wskaźnik skuteczności ekspan-
sji sięga 60%. Potwierdzeniem 
tych pozytywnych trendów są 

rekordowe wyniki polskiego eks-
portu w 2013 roku.

W tym kontekście na szczegól-
ną uwagę zasługuje nowy projekt 
think tanku Poland, Go Global! 
o nazwie „Globalni Liderzy Przy-
szłości”. Zmierza on do wyłonie-
ni a i wspierania tych polskich 
przedsiębiorstw, które mają real-
ne szanse osiągnąć mocną pozycję 
na światowych rynkach.

Oczywiście gotowych recept 
na sukces nie jesteśmy w sta-
nie zaprezentować, ale może-
my – i to czynimy – udzielić kilku 
praktycznych porad. Warto więc 
sięgnąć do tekstów „Działaj 
tak, jakby jutro miał przyjść 
nowy kryzys”, który obrazu-
je najkorzystniejsze strategie 
działania, oraz „Ryzyko można 
ograniczyć”, opisującego meto-
dy zarządzania ryzykiem towa-
rzyszącym zawieraniu transakcji 
międzynarodowych. 

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

Jan�Jankowski
redaktor�prowadzący�magazynu

Poland��Go�Global

la jednych 
fi rm kryzys oznacza po prostu 
koniec. Inne zmusza do radykal-
nych, dramatycznych nierzadko, 
oszczędności. Są jednak organi-
zacje umiejące wykorzystać ryn-
kowe szanse, które pojawiają się 
podczas globalnych zawirowań. 
Najnowsze wydanie magazynu 
Poland Go Global jest poświęcone 
w głównej mierze pokryzysowej 
rzeczywistości. Analizujemy szan-
se polskich fi rm na światowych 
rynkach, prezentujemy obec-
nych i potencjalnych liderów glo-
balizacji, zastanawiamy się nad 
przyszłymi scenariuszami rozwo-
ju oraz narzędziami wspomaga-
nia ekspansji. Szczególnej uwadze 
polskich przedsiębiorców mają-
cych globalne aspiracje polecam 
tekst „Polskie fi rmy są gotowe 
na nowe rynki”, będący zapisem 
wywiadu z wiceminister spraw 
zagranicznych odpowiedzialną 

OD�REDAKCJI

CO�DALEJ�
PO�KRYZYSIE?
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Działaj tak, jakby 
jutro miał przyjść 
nowy kryzys 
Kryzys jest najlepszym czasem na ak-
tywność i rozwój. To właśnie on obli-
guje menedżerów i liderów firm do po-
szukiwania nowych rynków oraz szans. 
Nawet jeśli teraz firmie wiedzie się 
dobrze, jej strategia zawsze powinna 
przypominać tę z okresu spowolnienia.

Wyzwanie 
na następne 
ćwierćwiecze
W debatach podczas tegoroczne-
go Forum Ekonomicznego w Kryni-
cy dominowały dwa wątki: wyzwania 
pokryzysowej gospodarki i dwu-
dziestopięciolecie przemian ustro-
jowych w Europie Środkowej. Pa-
nel think tanku Poland, Go Global! 
stał się doskonałą okazją do podsu-
mowania globalnych dokonań pol-
skich firm oraz refleksji nad stra-
tegiami przyszłej ekspansji.

Kierunki

26 42
Globalni  
pretendenci
Firmy pretendujące do roli global-
nych liderów zaczynają być obecne 
w nowych obszarach rynku, włącz-
nie z kategorią fast food oraz win i na-
pojów alkoholowych. Pojawienie się 
tych organizacji na liście BCG świad-
czy nie tylko o zwiększającej się mocy 
nabywczej klasy średniej na rynkach 
wschodzących, ale także nowych tren-
dach w ekspansji międzynarodowej.

Polskie firmy na globalnej scenie
Badanie przeprowadzone przez think tank Poland, Go Global! dowodzą, 
że mimo pewnego spadku tempa ekspansji polskich firm te, które są obec-
ne na światowych rynkach, radzą sobie coraz lepiej i zarabiają coraz więcej.

10

14 34
Gotowi 
na nowe rynki
Nasza dyplomacja to nie tylko 
wielka polityka. To także konkret-
ne działania wspierające polską 
ekspansję na światowe rynki, bu-
dowanie wiarygodności rodzimych 
firm za granicą i niesienie pomocy 
potrzebującym jej przedsiębiorcom.
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Bariery językowe 
w światowym 
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nych�państw�i�kupują�za�granicą��Wy-
dawałoby�się��że�otworzenie�sklepu�in-
ternetowego�to�łatwy�i�intratny�biznes��
Czy�rzeczywiście�jest�to�takie�proste?

Ekspansja 
rażona prądem
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sejsmicznego – to wprowadzo-
ne niedawno bardziej restrykcyj-
ne przepisy w tej mierze zmusiły 
KGHM do przeprowadzenia zmian 
projektowych. Wcześniej budynki 
i budowle były konstruowane przy 
założeniu, że powinny wytrzy-
mać trzęsienie ziemi do 6 stop-
ni w skali Richtera; po zmianie 
fundamenty musiały gwaranto-
wać bezpieczeństwo przy 10 stop-
niach. Ta zmiana w istotny spo-
sób wpłynęła na wzrost kosztów 
budowy. Jednak były one wyższe 
nie tylko z tego powodu – przy-
czyną było także niedoszacowanie 
inwestycji przez kanadyjską spół-
kę Quadra FNX, zanim KGHM stał 
się jej właścicielem, oraz droższa 
praca chilijskich robotników; 
zaczynano budowę kopalni, pła-
cąc im 25 dolarów za roboczogo-
dzinę, gdy ją kończono, zarabiali 
ponad 60 dolarów. Mimo wyż-
szych kosztów budowy – jak prze-
konuje prezes Wirth – inwestycja 
będzie opłacalna. „Gdy ceny mie-
dzi dochodziły do 8 tys. dolarów, 
do kalkulacji opłacalności Sierra 
Gorda przyjmowaliśmy cenę 
około 6,3 tys. dolarów za tonę”.

To dopiero początek? 
Po okresie rozruchu, który zgodnie 
z harmonogramem ma się zakoń-
czyć na początku 2015 roku, kopal-
nia będzie produkować około 
120 tys. ton miedzi, 50 mln fun-
tów molibdenu i 60 tys. uncji złota 
rocznie. „Uruchomienie produk-
cji w Sierra Gorda pozwoli obniżyć 
średnioważony jednostkowy koszt 
produkcji w całej Grupie KGHM 
i zwiększyć bezpieczeństwo ope-
racyjne spółki. Wpływ na to będą 
miały przychody ze sprzedaży 
dodatkowych produktów kopalni, 
głównie złota i molibdenu, którego 
ceny są aktualnie o niemal jedną 
czwartą wyższe od początkowo 
zakładanych” – wyjaśnia Jarosław 

zaledwie dziesięć lat. To ewene-
ment na skalę światową i dowód 
najwyższych kompetencji naszej 
kadry menedżerskiej”.

Podczas budowy usunięto ponad 
190 mln ton materiału, a wodę 
do kopalni doprowadzono z wybrze-
ża oceanu 143-kilometrowym 
rurociągiem; żeby zabezpieczyć 
jej niezbędne rezerwy, utwo-
rzono zbiornik o pojemności 
750 tys. m³. Choć projektując 
Sierra Gorda, uwzględniono poten-
cjalne niebezpieczeństwa trzęsień 
ziemi – Chile należy do państw 
o wysokim stopniu zagrożenia 

KGHM, nasz globalny potentat 
w produkcji srebra i ósmy pod 
względem wielkości producent 
miedzi na świecie, oficjalnie 
otworzył na początku paździer-
nika kopalnię w Chile. „Reali-
zując ten projekt, narzuciliśmy 
sobie i naszym partnerom ogrom-
ne tempo. Zależało nam, by przy 
zachowaniu najwyższych standar-
dów bezpieczeństwa pracy i ochro-
ny środowiska możliwie najlepiej 
wykorzystać potencjał kopalni” – 
mówi prezes Wirth. „Od momentu 
pierwszych odwiertów do faktycz-
nego rozpoczęcia produkcji minęło 

Sierra Gorda – 
iGnacy domeyko 
byłby dumny
„Nie było dróg, wody ani zieleni. Był tylko żar lejący się 
z nieba i słony pot robotników” – tak Herbert Wirth 
wspomina początki budowy kopalni miedzi na chilijskiej 
pustyni Atacama. Kosztowała ponad 4 mld dolarów, 
jest jednym z największych oraz najszybciej zrealizowanych 
projektów górniczych na świecie i ma szanse stać się 
najbardziej opłacalną inwestycją Polskiej Miedzi.

kierunki
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orzekający jednoosobowo i osta-
tecznie. Uzasadniając wybór 
Ignacego Domeyki na patrona 
kopalni, prezes Herbert Wirth 
powiedział: „Przyjmując w Sierra 
Gorda patronat wybitnego pol-
skiego geologa i inżyniera górnic-
twa, chcemy podkreślić, że jako 
spółka globalna nie zapomina-
my o naszych korzeniach. Inwe-
stując w Chile, podążyliśmy śla-
dami wielkiego Polaka, który 
podobnie jak my podjął odważ-
ną decyzję o wyruszeniu w świat. 
Wierzę, że przetarty przez KGHM 
szlak w globalnej branży górniczej 
zostanie optymalnie wykorzysta-
ny przez polskie firmy, dla których 
będzie to impuls do międzynaro-
dowej ekspansji i rozwoju”.

A Ignacy Domeyko byłby 
dumny, gdyby mógł przewidzieć, 
że po blisko 180 latach jego rodacy 
staną się tak ważną częścią społe-
czeństwa i gospodarki Chile. 

Szymon Chelmer 

Romanowski, wiceprezes KGHM 
ds. finansów.

Połowa wyprodukowanego 
w kopalni koncentratu miedzi 
trafiać będzie do japońskich hut 
Grupy Sumitomo, do której nale-
ży mniejszościowy pakiet udzia-
łów w Sierra Gorda. Pozostała 
część produkcji będzie sprzedawa-
na na innych rynkach. Sierra Gorda 
jest spółką joint venture, zarzą-
dzaną przez KGHM International 
i należącą do Grupy KGHM (55%), 
Sumitomo Metal Mining (31,5%) 
oraz Sumitomo Corporation 
(13,5%). KGHM najpóźniej w przy-
szłym roku chce podjąć wspólnie 
z Sumitomo decyzję o uruchomie-
niu II fazy projektu Sierra Gorda. 
Spółka nie wyklucza, że wówczas, 
gdy stanie się on rzeczywistością, 
roczna produkcja miedzi przekro-
czy planowane 220 tys. ton nawet 
o 10 – 15%. Jak podkreślił Jaro-
sław Romanowski: „Zarówno my, 
jak i nasz japoński partner, jeste-
śmy zdeterminowani, aby II faza 

wystartowała”. Jego zdaniem, 
są duże szanse na to, iż w okolicy 
obecnie eksploatowanego złoża 
uda się udokumentować zasoby 
nowych złóż. „Nie można wyklu-
czyć, że eksploatacja nowego złoża 
przebiegałaby równolegle do wydo-
bycia w obecnym, co zwiększyło-
by ekonomikę projektu” – konklu-
duje wiceprezes KGHM.

Polsko-chilijski patron
Ignacy Domeyko, patron kopal-
ni KGHM, był wszechstronnie 
wykształconym polskim uczonym: 
filozofem, matematykiem, chemi-
kiem, geologiem, mineralogiem 
i inżynierem górnictwa. W Chile 
cieszył się ogromnym autorytetem 
nie tylko jako akademicki wykła-
dowca, autor podręczników czy 
organizator nauki uniwersyteckiej 
oraz rektor Universidad de Chile, 
ale także jako sejsmolog, inicja-
tor rozwoju przemysłu górnicze-
go i rolnictwa oraz sędzia górniczy, 
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Marcin Beme jest od lat miłośni-
kiem kitesurfingu. Każdą wolną 
chwilę spędza nad wodą. Jeśli nie 
na Rodos, to z pewnością na Helu. 
Podróż z Warszawy na cypel to 
kilka godzin spędzonych w aucie. 
Za którymś razem Beme włączył 
nie radio czy ulubioną muzykę, 
lecz audiobook. „Przekonałem się 
do tej formy lektury. Dobra opo-
wieść wciąga, a któż nie ma ocho-
ty zanurzyć się od czasu do czasu 
w inną rzeczywistość, odciąć się 
od codzienności” – przyznaje 
Marcin Beme. Wcześniej próbował 
rozwijać platformę VoD, widząc 
w udostępnianiu treści online 
ważny trend, a zaraz potem – 
ze wspólnikiem – planował dystry-
bucję audiobooków. Tyle że na CD. 

„Żona przekonała mnie jednak, 
że przyszłość należy do zupełnie 
innych nośników, więc postanowi-
liśmy zainwestować w platformę 
udostępniającą nagrania poprzez 

Audiobooki –  
polski produkt 
eksportowy
To idealne rozwiązanie dla tych, którym czasu 
brakuje na czytanie. Kiedy alternatywne formy 
rozpowszechniania treści zaczęły zdobywać 
zaufanie klientów, zaczęto wieszczyć koniec książki 
drukowanej. Ale wydawcy i dystrybutorzy coraz 
częściej traktują e-booki i audiobooki jako inne, 
nowe źródło dotarcia do odbiorcy. Takie, które 
odpowiada współczesnym trendom i zmianom 
towarzyszącym naszemu życiu. Twórca popularnej 
platformy udostępniającej audiobooki 
przetestował to na sobie.

6
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oferując audiobooki w 9 wersjach 
językowych. Jej aplikację pobrano 
już na 2,5 mln smartfonów, table-
tów oraz urządzeń zamontowa-
nych w samochodach. Audioteka 
ma klientów zarówno w Euro-
pie, jak i krajach Ameryki Łaciń-
skiej. Poza rozszerzaniem ofer-
ty firma intensywnie pracuje nad 
promocją swoich usług. „Wbrew 
pozorom to nie w krajach poza-
europejskich jest najwięcej pracy 
do wykonania” – mówi Marcin 
Beme. „Powiedziałbym, że dwa 
ważne rynki unijne leżą na prze-
ciwległych biegunach. Mam 
na myśli Francję i Szwecję. Fran-
cuzi są w ogóle niechętni nowym 
technologiom, w mniejszym stop-
niu niż inni korzystają z urządzeń 
mobilnych czy też wydawnictw 
cyfrowych. Przeciwieństwem są 
Szwedzi, rozkochani w produk-
tach Apple’a, doskonale rozumie-
jący korzyści płynące z technologii. 
Poza tym to zamożni klienci, więc 
chętnie płacą za atrakcyjną ofer-
tę” – wyjaśnia twórca platformy.

W najnowszej edycji raportu 
„Deloitte Technology Fast 50 CE”, 
w rankingu największych i najdy-
namiczniej rosnących firm tech-
nologicznych Europy Środkowow-
schodniej, Audioteka znalazła się 
na 15. miejscu ze wzrostem rok 
do roku sięgającym 799%. W ostat-
nim czasie zatrudnienie w tej fir-
mie wzrosło z 10 do 60 osób.

Poza organicznym wzrostem 
na rynkach, na których Audioteka 
jest już obecna, Marcin Beme myśli 
o dalszej zagranicznej ekspansji. 
Zwłaszcza że liczba użytkowników 
smartfonów i tabletów stale rośnie, 
a każdy z nich to potencjalny klient. 
W przypadku niektórych rynków, 
jak Brazylia, 99% aktualnych użyt-
kowników Audioteki korzysta z jej 
oferty wyłącznie za pomocą aplika-
cji mobilnych. 

Krzysztof Ratnicyn

aplikację na urządzenia mobilne” – 
wyjaśnia Beme. Tak pięć lat temu 
powstała Audioteka.

Wyjątek znad Wisły
Trudno uwierzyć, że marka działa-
jąca w tej właśnie branży i zysku-
jąca uznanie na kolejnych rynkach 
pochodzi z Polski. Zdążyliśmy się 
bowiem przyzwyczaić, że wszel-
kie tego typu innowacje pocho-
dzą z Wielkiej Brytanii i USA (choć-
by Netflix i WiMP, o rozwiązaniach 
Amazona, Apple’a nie wspomi-
nając), względnie Skandynawii 
(jak szwedzki Spotify). A jednak 
Audioteka, projekt autorski, oka-
zała się strzałem w dziesiątkę. 
Kiedy w 2009 roku ruszyła, miała 
do zaoferowania ledwie 120 tytu-
łów, dziś polskojęzyczna ofer-
ta to 5 tysięcy audiobooków. „Ale 
mam świadomość i potrzebę roz-
szerzania oferty” – mówi Marcin 
Beme. Olbrzymie zadanie, jakie 
firma wzięła na siebie, to działa-
nia promujące, a raczej edukujące 
użytkowników smartfonów i table-
tów. Bo choć większość z nas 
doskonale wie, czym general-
nie są audiobooki, to jak je naby-
wać i w wygodny sposób odsłu-
chiwać – już niekoniecznie. Kilka 
lat temu Audioteka porozumiała 
się z Nokią i fińska marka umieści-
ła w swoich nowych smartfonach 
aplikację mobilną Audioteki wraz 
z bezpłatną premierową powieścią 
Paula Coelho. Pomysł spotkał się 
ze znakomitym odbiorem – obie 
strony zyskały klientów, a Audio-
teka dodatkowo nowy kanał dotar-
cia. „Sądzę, że do dziś mamy 
wśród klientów kilkadziesiąt tysię-
cy użytkowników, którzy wówczas 
skorzystali z tej akcji promocyj-
nej” – mówi Beme. Rozwiązanie 
to powtórzono wkrótce z Samsun-
giem i Playem. Operator rozpo-
czął sprzedaż nowych smartfonów 
koreańskiego giganta z aplikacją 

i ciekawą ofertą audiobooków. 
Ten model rozpowszechniania tre-
ści i dotarcia do klientów przeko-
nał szefów Audioteki, że ich firma 
może rozwijać swój biznes zarów-
no w relacjach b2c (a więc oferując 
detalicznym klientom audiobooki – 
użytkownikom smartfonów i table-
tów), jak i b2b – wchodząc w poro-
zumienie z producentami urządzeń 
mobilnych, operatorami telefo-
nii komórkowej, ale i producen-
tami samochodów, artykułów dla 
dzieci, aptekami czy sieciami han-
dlowymi. W tej chwili Audioteka 
współpracuje z szeregiem kluczo-
wych marek na rynku motoryza-
cyjnym, jak: Volvo, Volkswagen, 
Škoda, Renault, Ford. W 2015 roku 
każdy nabywca samochodu jednej 
z tych marek w Polsce będzie mieć 
na pokładzie dostęp do aplikacji 
i – przez rok – darmowy dostęp 
do całej bazy audiobooków.

Audioteka stworzyła też inte-
resujący model udostępniania 
kontentu i płatności, oparty 
na trzech filarach. Po pierwsze, 
freemium – każdy, kto pobierze 
aplikację, może bezpłatnie i bez 
konieczności logowania się uzy-
skać dostęp do całych rozdziałów 
wszystkich dostępnych w bazie 
tytułów. Po drugie, pay per 
book, a więc płatność za pobra-
ny tytuł; za pośrednictwem skle-
pów Apple’a czy Google’a bądź 
przez obciążenie konta. Po trze-
cie, abonament – stałe opłaty 
za dostęp do biblioteki, z elastycz-
nym cennikiem.

Trzycyfrowe wzrosty
O ile w świecie anglojęzycznym 
Amazon jest niekwestionowanym 
liderem na rynku dystrybucji tre-
ści cyfrowych, to na innych ryn-
kach bywa różnie. Właśnie do tych 
klientów zwraca się Audioteka. 
Dziś, pięć lat do startu marki, plat-
forma obecna jest w 23 krajach, 

7
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Poza granicami naszego kraju 
mieszka olbrzymia liczba roda-
ków; są to zarówno potomkowie 
tzw. starej emigracji, jak i Pola-
cy, którzy dopiero przed kilku laty 
postanowili poszukać swojego 
miejsca na obczyźnie. Wielu z tych 
ludzi studiuje na zagranicznych 
uczelniach; szacuje się, iż jest to 
blisko trzydziestotysięczna grupa 
Polaków, absolwentów zagranicz-
nych szkół wyższych jest praw-
dopodobnie więcej lub co naj-
mniej tyle samo. Są to dobrze 
wykształceni, nierzadko wszech-
stronnie wykwalifikowani, młodzi 
ludzie doskonale znający uwarun-
kowania kulturowe i gospodar-
cze państwa, w którym żyją. A dla 
polskich firm planujących lub roz-
poczynających międzynarodową 
ekspansję stanowią potencjalny 
kapitał; mogą służyć nieocenio-
nym wprost wsparciem w podbija-
niu rynków i zdobywaniu klientów.

Aby doprowadzić do spotka-
nia i realnej współpracy tych 

ważny jest  
udany początek
Jednym z wielu warunków odniesienia sukcesu 
na zagranicznych rynkach jest dobra kadra menedżerska. 
Znalezienie odpowiednich pracowników jest nie lada 
wyzwaniem zarówno dla dużych, globalnych korporacji, 
jak i niewielkich firm stawiających za granicą pierwsze 
kroki. Polskie przedsiębiorstwa mogą liczyć na pomoc 
fundacji Inteligentny Start.

8
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polskich firm. Precyzując, jeśli 
pracodawca zatrudni Polaka – 
absolwenta zagranicznej uczelni 
wyższej, który mieszka za grani-
cą – do pracy w swoim zagranicz-
nym oddziale, to po pozytywnym 
rozpatrzeniu wniosku funda-
cja dofinansuje koszty wynagro-
dzenia tego pracownika nawet 
do 50% ich wartości.

Celem fundacji jest też rozwi-
janie polityki stażowej w polskich 
firmach. Zachęcamy naszych pra-
codawców do organizowania staży 
dla polskich studentów zagranicz-
nych uczelni, dowodząc, iż daje 
to możliwość pozyskania i zatrud-
nienia najbardziej wartościowych 
kandydatów. Chcemy wspierać 
finansowo również ten rodzaj akty-
wizacji zawodowej młodych Pola-
ków i planujemy od nowego roku 
wprowadzić w życie odpowiedni 
program realizujący to zadanie. 

Witold Panek jest dyrektorem  
fundacji inteligentny start.

dwóch grup – polskich przedsię-
biorców wchodzących na zagra-
niczny rynek i polskich studentów 
lub absolwentów mieszkających 
w docelowym państwie – powo-
łana została fundacja Inteligent-
ny Start. Założył ją Krzysztof 
Domarecki, główny akcjonariusz 
i przewodniczący Rady Nadzor-
czej spółki Selena FM, globalne-
go producenta chemii budowla-
nej. Wśród fundatorów znalazły 
się także inne czołowe polskie 
firmy działające już na między-
narodowej scenie gospodarczej: 
PKO Bank Polski, KGHM, Fakro, 
Maspex, Nowy Styl i Solaris.

Na portalu internetowym 
(www.inteligentny-start.org) 
przedsiębiorcy mogą zamieszczać 
ogłoszenia o poszukiwaniu kon-
kretnych kandydatów na stano-
wiska pracy w tych krajach, gdzie 
zamierzają prowadzić swoje inte-
resy lub już je prowadzą. Przy-
szli pracodawcy mogą też prze-
glądać profile zarejestrowanych 

studentów, absolwentów i nawią-
zywać kontakty z interesującymi 
ich osobami. Podobne możliwości 
mają również kandydaci – mogą 
się rejestrować i tworzyć swoje 
profile, prezentując własne syl-
wetki, wykształcenie, kompeten-
cje i doświadczenie; oczywiście 
mają oni także możliwość przeglą-
dania ofert pracodawców i odpo-
wiadania na nie.

Nawiązywanie kontaktów 
z osobami studiującymi za grani-
cą i poszukiwanie kandydatów 
do pracy na globalnych rynkach 
nie jest jedynym celem działania 
fundacji. Zależy nam też 
na tym, żeby firmy zamieszcza-
ły na naszym portalu także ogło-
szenia o pracy w Polsce i żeby 
rejestrowali się u nas studenci 
czy absolwenci polskich uczelni.

To, co wyróżnia fundację 
Inteligentny Start, to możliwość 
współfinansowania kosztów 
zatrudnienia nowych pracowni-
ków w zagranicznych oddziałach 

9

Dobrze wykształceni 
i znający lokalne warunki Polacy, 
którzy mieszkają za granicą, mogą 
być nieocenionym wsparciem 
w ekspansji polskich przedsiębiorstw.
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Działaj tak, jakby 
jutro miał przyjść 
nowy kryzys

Narzędzia

Świat ma za sobą kryzys gospodarczy – wieszczą analitycy. 
Ale czy na pewno? To prawda, że lepiej prosperują niektóre kraje 
i branże, ale w innych sytuacja dopiero teraz stała się trudna. 
A konflikt między Rosją a Ukrainą uczy nas, że kryzysu możemy 
spodziewać się w każdej chwili. Dlatego strategie firm powinny 
zawsze zakładać, że warunki będą wyjątkowo niesprzyjające.
Marek Gawlik, Antoni Mielniczuk
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igdy na świecie nie będzie 
takiego momentu, by wszyscy stwierdzili, że żyją w do-
brobycie. Gdy kryzys kończy się w jednym miejscu, może 
zacząć się w innym. Kiedy jedna branża zacznie lepiej 
prosperować, w innej zaczną się ciężkie dni. Główna 
rzecz, której się nauczyliśmy przez ostatnie lata, to, że 
na dłuższą metę lepiej nie będzie. Czy powinniśmy więc 
popaść w skrajny pesymizm i czekać, aż nasz biznes 
upadnie? To najgorsze, co możemy zrobić. Kryzys jest 
bowiem najlepszym czasem na aktywność i rozwój. To 
właśnie on wywołuje zachowania menedżerskie, które 
każą szukać nowych rynków i nowych możliwości. Na-
wet jeśli więc teraz firmie wiedzie się dobrze, jej strate-
gia zawsze powinna przypominać tę z okresu spowol-
nienia. Widmo kryzysu motywuje bowiem do bardziej 
wytężonej pracy i większej kreatywności w definiowa-
niu dróg rozwoju.

Szukaj nowych rynków
Firma, która działa tylko na jednym rynku, przypomi-
na człowieka, który stoi na jednej nodze. Jeśli ktoś go 
podetnie, człowiek się przewróci. W biznesie tych nóg 
powinno być jak najwięcej. Nazywamy to strategią sto-
nogi. Gdy poniesiemy porażkę na jednym czy dwóch 
rynkach, pozostałe pozwolą nam zachować równowagę 
i wciąż działać bez większych problemów. Tymczasem 

N
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produkty spożywcze. Zarówno firmy, jak i rząd dopiero 
w takich sytuacjach zaczynają myśleć o rozwoju współ-
pracy z Chinami, Afryką czy krajami arabskimi. Ale na 
takie rynki nie da się wejść z dnia na dzień. Ostatnie 
lata pozwoliły nam zrozumieć, że proces ekspansji wy-
maga czasu i przygotowania. Teraz jest więc najlepszy 
moment, by szukać nowych dróg rozwoju i kontaktów, 
które zaowocują w przyszłości.

Dla polskich firm wejście na nowe, zupełnie niezna-
ne im rynki nie jest proste. Nie jesteśmy jeszcze krajem 
bardzo rozpoznawalnym, a bogate państwa zachodnie 
zazwyczaj wszędzie były przed nami. Mamy jednak wiele 
przewag, które warto wykorzystać w strategii ekspansji.

W czasie kryzysu wiele firm uznało, że jedyną moż-
liwością walki na rynku jest obniżanie ceny. Nic bar-
dziej mylnego. Wyobraźmy sobie negocjacje, w których 
nasz partner jest w stanie zaproponować nam cenę niż-
szą o połowę od wyjściowej. Oczywiście przyjmiemy tę 
propozycję z radością, ale zachowamy przekonanie, że 
początkowa oferta była zawyżona, i już zawsze będzie-
my nieufnie podchodzić do propozycji tego kontrahenta. 
Musimy też zdać sobie sprawę z jednej rzeczy. Z firma-
mi chińskimi nigdy nie wygramy konkurencji cenowej. 
Dlatego warto postawić na inne wartości.

Saudyjczyków powszechnie uważamy za rozrzut-
nych. Ale tak naprawdę do wielkich majątków dochodzą 
ci, którzy rozsądnie gospodarują pieniędzmi. Arabowie 
także nie lubią przepłacać. A gdy już wydają na coś for-
tunę, to musi być rzecz naprawdę unikatowa.

Dopiero gdy zaoferujemy wyjątkową jakość, może-
my zacząć zwracać uwagę kontrahenta także na to, że 
nasz produkt ma cenę atrakcyjniejszą od innych tej klasy. 

strategia wielu przedsiębiorstw zakłada stanie na jed-
nej lub najwyżej dwóch nogach.

Spójrzmy, kto zyskał na światowym kryzysie. Jak 
wiele firm, zanim on nastąpił, było zainteresowanych 
inwestycjami na Czarnym Lądzie? Nagle jednak konty-
nent ten stał się oczkiem w głowie inwestorów, bo Eu-
ropa okazała się dla biznesu za ciasna. Z ogromnym za-
interesowaniem spotkała się też Arabia Saudyjska, kraj 
o olbrzymich możliwościach finansowych i jeszcze więk-
szych potrzebach. W kryzysie na oba te kierunki przyja-
znym okiem spojrzeli przedsiębiorcy, którzy wcześniej 
interesowali się wyłącznie Europą.

Nowe rynki wydały się dla inwestorów zbawieniem, 
ale wkrótce okazało się, że nie da się tak po prostu wejść 
na nie i osiągnąć sukces. W krajach afrykańskich biznes 
nie jest łatwy, choćby ze względu na liczne embarga. 
W krajach arabskich panuje solidarność i kupiec z Arabii 
Saudyjskiej chętniej kupi produkt z Jordanii niż z Polski. 
By zaistnieć na nowych, egzotycznych dla nas rynkach, 
potrzeba dużo czasu i zaangażowania. Dlatego warto 
pomyśleć o tym w sytuacji stabilizacji, a nie w ramach 
planu ratunkowego na czas kryzysu.

Czas wyciągnąć wnioski
Polskie przedsiębiorstwa radzą sobie znakomicie ze sprze-
dażą za granicę. Jesteśmy na trzecim miejscu na świecie 
pod względem wzrostu eksportu. Podstawowym proble-
mem jest jednak to, że rodzime firmy skupiają się na Eu-
ropie Zachodniej i Rosji. O tym, jak krótkowzroczna to 
strategia, przekonali się ci, którzy z dnia na dzień stra-
cili rynek zbytu, gdy Rosja nałożyła embargo na polskie 
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Nawet jeśli 
teraz firmie 
wiedzie się dobrze, 
jej strategia zawsze 
powinna przypo-
minać tę z okresu 
spowolnienia.

często po prostu zbyt małe, by sprostać 
potrzebom klienta. Niezbędne może więc 
okazać się przede wszystkim skorzysta-
nie z pomocy lokalnego agenta, który zna 
rynek i wie, do których drzwi należy za-
pukać. Także w tym przypadku nie może-
my oczywiście liczyć na natychmiastowy 
sukces, ale długofalowa strategia zakła-
da, że nie będziemy łatwo się poddawać.

Wreszcie warto też zaczerpnąć przy-
kład z firm, które na danym rynku osią-
gnęły już sukces. Kto zdobywa zlecenia 
na wielkie projekty budowlane? Na przy-
kład Turcy. Siła tamtejszych firm tkwi 
w tym, że potrafią współdziałać. Gdy za-
czynają rozmowy o budowie biurowca, 
mają gotową ofertę nie tylko na same 
prace konstrukcyjne. Oferują także ma-
teriały budowlane i wykończeniowe oraz 
wszystko to, co będzie potrzebne przy re-
alizacji budynku.

Polskie firmy mają z takim współ-
działaniem problem. W żaden sposób 
nie zachęcają ich do tego także instytu-
cje państwowe, które organizując misje 
gospodarcze, uwagę zwracają przede 
wszystkim na miejsce prowadzenia dzia-
łalności, a nie na to, czym dana firma się 
zajmuje. W jednym momencie do bardzo 
odległego kraju przyjeżdżają przedsiębior-
cy, którzy handlują maszynami rolniczymi, 
pierogami i butami. Po kilku miesiącach 
przyjeżdża do tego samego państwa po-
dobna misja, tyle że z innego wojewódz-
twa. Jest tu olbrzymie pole do popisu dla 
izb gospodarczych, które mogą pomóc 
przedsiębiorcom we wspólnym podbijaniu 
nowych rynków. W biznesie robionym na 
wielką skalę siła tkwi w jedności i tworze-
nie konsorcjów oznacza dystrybucję ryzy-
ka, a także możliwość przyjęcia większych 
zleceń. Na nic zda się wysoka jakość na-
szych usług i wieloletnie doświadczenie, 
jeśli pozostaniemy niezauważeni. Łącząc 
siły i dzieląc ryzyko z innymi, możemy 
znaleźć swoje miejsce na rynkach, które 
pomogą nam przetrwać, gdy w Europie 
znów da o sobie znać kryzys. 

Marek Gawlik jest przewodniczącym 
Polsko–Saudyjskiej Rady Biznesu.  
Antoni Mielniczuk jest prezesem  
Polsko–Saudyjskiej Izby Gospodarczej.

Bo jeśli konkurować cenowo, to z Włocha-
mi, Niemcami i Holandią, a nie z Chinami 
i Indiami.

Czym jeszcze możemy się wyróżnić? 
Na przykład podejściem do robienia bizne-
su. Przyzwyczajeni do rozmów z Europej-
czykami przedsiębiorcy z Polski oczekują 
najczęściej, że spotkają się z kontrahen-
tem, omówią ofertę, przeprowadzą nego-
cjacje i kontrakt będzie podpisany. Nie 
biorą pod uwagę tego, że w innych krę-
gach kulturowych rozmowy wyglądają zu-
pełnie inaczej. Nauczyć się kultury innego 
narodu to duża umiejętność, ale przyno-
si wymierne efekty. Wiedzą o tym dobrze 
biznesmeni, którzy robią interesy w kra-
jach arabskich. Tam budowa zaufania opie-
ra się na relacjach, których nie da się zbu-
dować podczas jednego spotkania. Zanim 
rozpoczniemy rozmawiać o biznesie, mu-
simy mieć czas na kontakty towarzyskie, 
poznanie rodziny, nawiązanie nici poro-
zumienia. Interesy zaczniemy robić do-
piero po dłuższym czasie. Komu jednak 
starczy cierpliwości, by poznać tę kultu-
rę i odwiedzić potencjalnego kontrahen-
ta wielokrotnie, ten ma znacznie więk-
sze szanse osiągnąć sukces. To także 
może stać się elementem naszej przewagi 
konkurencyjnej, ponieważ pod względem 
budowania relacji radzimy sobie znacz-
nie lepiej niż na przykład Chińczycy, któ-
rzy są kulturą raczej zamkniętą i trudno 
byłoby im nawiązać niemal rodzinne kon-
takty z Arabami.

Szukaj nowych sojuszników
W nowej strategii na pokryzysowe czasy 
musi więc znaleźć się otwarcie na inne 
kultury. Okoliczności są sprzyjające, po-
nieważ podróżowanie po świecie staje się 
coraz tańsze, a każda firma jest teraz glo-
balna dzięki Internetowi. Kiedy już zdecy-
dujemy się na przyjęcie strategii ekspansji 
na nowe i trudne rynki, musimy pogodzić 
się z jeszcze jedną przeszkodą – mamy 
naprawdę niewielkie szanse, by pora-
dzić tam sobie na własną rękę. Nie wiemy 
bowiem, z kim rozmawiać, gdzie szukać 
wsparcia, a w przypadku krajów takich 
jak Arabia Saudyjska polskie firmy są też 
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więc do kontaktu i bardzo chętnie 
wesprzemy.

W jaki sposób mogą państwo wes-
przeć polskich przedsiębiorców?

Dysponujemy wieloma instru-
mentami wsparcia, o czym 
przedsiębiorcy, nawet ci mający 
globalne ambicje, nie zawsze wie-
dzą. Przede wszystkim pomocne 
mogą być placówki dyplomatycz-
ne, które – zwłaszcza w okresie 
inicjowania przez firmę działalno-
ści na nowym rynku – mogą sta-
nowić swego rodzaju „podusz-
kę bezpieczeństwa”. Tu, w kraju, 
kluczową rolę odgrywa Departa-
ment Współpracy Ekonomicznej 

Polskie firmy nieufnie podchodzą 
do ekspansji międzynarodowej, 
jednak liczne przykłady tych, któ-
re się na to odważyły, potwierdza-
ją, że wejście na nowe rynki jest 
opłacalne. Od czego powinny za-
cząć te firmy, dla których polski ry-
nek staje się zbyt ciasny?

Przede wszystkim powinny pre-
cyzyjnie zdefiniować swoją ofer-
tę, swoje produkty, dokładnie roz-
poznać rynki i zobaczyć, jak radzi 
sobie na nich konkurencja. Naj-
lepiej zebrać informacje o kilku 
potencjalnych rynkach, które leżą 
w kręgu zainteresowania firmy. 
MSZ i placówki dyplomatyczne 
mogą w tym pomóc. Zachęcamy 

Polskie firmy  
są gotowe  
na nowe rynki

 
Dyplomacja to nie tylko wielka polity-
ka. To także działania wspierające 
polską ekspansję na światowe rynki, 
budowanie wiarygodności naszych 
firm za granicą i niesienie pomocy 
potrzebującym jej przedsiębiorcom. 

O roli Ministerstwa Spraw Zagranicznych w procesie 
globalizacji polskiej gospodarki oraz narzędziach 
i metodach wsparcia z Katarzyną Kacperczyk, 
podsekretarz stanu ds. polityki pozaeuropejskiej, 
dyplomacji publicznej i ekonomicznej, rozmawiają 
Magdalena Petryniak i Paweł Kubisiak.
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MSZ, który służy wsparciem 
i informacjami. Dużym wyzwa-
niem jest dotarcie z informacją 
o możliwościach wsparcia dyplo-
macji do przedsiębiorców w regio-
nach. Pracujemy w tym celu 
z samorządami i lokalnymi organi-
zacjami samorządu gospodarcze-
go. W najbliższym czasie w więk-
szym stopniu będziemy chcieli 
zaangażować również Regional-
ne Ośrodki Debaty Międzynaro-
dowej, czyli sieć 16 instytucji zlo-
kalizowanych w największych 
miastach Polski. Celem tych 
ośrodków jest popularyzacja poli-
tyki międzynarodowej prowa-
dzonej przez resort, inicjowanie 
współpracy między MSZ a samo-
rządami i organizacjami poza-
rządowymi oraz stymulowanie 
zainteresowania lokalnych przed-
siębiorców kontaktami zagranicz-
nymi. Planujemy zorganizowanie 
cyklu szkoleń dla firm o zadaniach 
dyplomacji ekonomicznej i możli-
wościach jej działania oraz omó-
wimy specyfikę poszczególnych 
rynków. Naszym celem jest zachę-
cenie polskich firm do ekspansji, 
odrzucenia strachu przed nowymi 
rynkami. Robimy wiele w tym kie-
runku również po to, by pokazać, 
że nasze ministerstwo nie zajmuje 
się wyłącznie tradycyjnie rozumia-
ną dyplomacją.

Powróćmy więc za granicę. 
Na co mogą liczyć polscy 
przedsiębiorcy odwiedzający 
ambasadę lub konsulat?

Przede wszystkim na rzetelne, 
wiarygodne informacje. W ubie-
głym roku nasze placówki dyplo-
matyczne odpowiedziały na 75 tys. 
zapytań kierowanych do nich 
przez przedsiębiorców. To najbar-
dziej popularna kategoria udzie-
lanego przez nas wsparcia. Pyta-
nia dotyczą głównie rynku, ryzyka 
politycznego i gospodarczego, 
warunków prowadzenia działalno-
ści gospodarczej w danym kraju, 
określenia potencjalnych partne-
rów, instytucji, które mogą wspo-
móc. Przedsiębiorcy mający kon-
kretne plany ekspansji mogą także 
liczyć na naszą wiedzę o godnych 
polecenia, miejscowych partne-
rach biznesowych. Inną kategorią 
wsparcia są prośby o umówienie 
spotkania. Ambasadorowie mogą 
organizować spotkania business 
to business, z partnerami bizneso-
wymi, instytucjonalnymi i rządo-
wymi. Takich spotkań w ubiegłym 
roku nasze placówki zorganizo-
wały około 5 tys. – to dużo. Obej-
mowały one administrację, biz-
nes i ambasadora. Podczas wizyt 
ministra spraw zagranicznych 
i wiceministrów organizowane są 
też tzw. komponenty gospodar-
cze, w których zawsze uczestni-
czą przedstawiciele polskich firm. 
Mają oni wtedy możliwość przed-
stawienia siebie i zaprezento-
wania swojej oferty. To nie tylko 
umożliwia niejednokrotnie zdoby-
cie kontaktów, ale także buduje 
wiarygodność.

Tego typu działania są chyba 
szczególnie przydatne na rynkach 
pozaeuropejskich?

Tak, prowadzenie interesów poza 
Europą w wielu kwestiach zale-
ży od uwarunkowań politycznych. 
Trzeba o tym pamiętać i umieć 
uszanować tamtejsze związki mię-
dzy administracją a lokalnym biz-
nesem. Szczególnie cieszy, że kon-
takty gospodarcze między Polską 

Prowadzenie interesów poza Europą 
w wielu kwestiach zależy od uwarunkowań 
politycznych. Trzeba o tym pamiętać  
i umieć uszanować tamtejsze związki  
między administracją a lokalnym biznesem.
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a państwami pozaeuropejskimi są 
coraz częstsze, że nasz kraj stał 
się bardzo modnym i popularnym 
kierunkiem. Tylko w tym roku spo-
tkałam się z blisko 30 ministra-
mi z krajów afrykańskich; ostatnio 
z delegacją z Liberii i Tanzanii. Na 
te spotkania zapraszamy przed-
stawicieli rodzimych spółek, aby 
mieli szansę zaprezentować swoją 
ofertę oraz mogli nawiązać pierw-
szy kontakt bez konieczności 
opuszczania kraju. Warto podkre-
ślić, że nasi przedsiębiorcy coraz 
lepiej przygotowują się do tego 
typu spotkań; prezentują profe-
sjonalne, biznesowe podejście. 
Byłam pod wrażeniem, jak pod-
czas spotkania z wicepremierem 
Wietnamu wprost określili potrze-
by tamtejszego rynku, opowie-
dzieli o własnej działalności i gład-
ko przeszli do przedstawienia 
gotowych już ofert.

Jakie firmy i na jakich zasadach 
mogą uczestniczyć w tego typu 
spotkaniach?

Zaproszenia wysyłamy do tych 
firm, które kiedykolwiek, 
w jakiejkolwiek formie korzy-
stały ze wsparcia ministerstwa 
i jego placówek albo poinformo-
wały, że są zainteresowane zagra-
niczną ekspansją. O planowa-
nych spotkaniach informujemy 
również za pośrednictwem izb, 
samorządów gospodarczych lub 
organizacji branżowych. Warto, 
aby spółka zainteresowana kon-
kretnym kierunkiem geograficz-
nym czy rynkiem poinformowa-
ła nas o tym. Będzie wówczas 
na pewno włączana w działania 
podejmowane w ramach dyplo-
macji ekonomicznej. Dalej, organi-
zujemy seminaria przygotowują-
ce do misji na danym terytorium, 
na które zapraszamy partnerów 
już tam funkcjonujących i znają-
cych tamten rynek. Ich zadaniem 
jest pomóc „nowym” zorientować 

się w możliwościach i szansach 
ekspansji. Spółki mają wtedy oka-
zję uzupełnić ofertę lub po uzgod-
nieniu wspólnych celów wystąpić 
jako konsorcjum z jedną ofertą.

Na czym polega wasza współpra-
ca z przedsiębiorstwami, które 
już działają na określonym rynku? 
Czy ten kontakt podtrzymywany 
jest przez obie strony?

Zależy nam – i zawsze to podkre-
ślamy w rozmowach z przedsię-
biorcami – by byli w stałym kon-
takcie z naszymi ambasadorami, 
nawet jeśli świetnie sobie radzą 
i wydaje im się, że nie potrze-
bują żadnego wsparcia. Nieste-
ty, z reguły zgłaszają się do nas 
wtedy, gdy problem, z którym się 
stykają, jest już bardzo zaawan-
sowany. Bywa, iż dana sprawa 
jest już na tyle problematyczna 
i skomplikowana, że niejednokrot-
nie pomoc jest bardzo utrudnio-
na. Dlatego ze względu na własne 
bezpieczeństwo powinni kontak-
tować się na bieżąco.

Z jakimi problemami na rynkach 
zagranicznych najczęściej 
spotykają się polskie firmy?

To zależy od kraju ekspan-
sji. W każdym jednak wypad-
ku staramy się udzielać wspar-
cia lub interweniować. Może to 
być pomoc w przypadku prze-
jawów dyskryminacji bądź pro-
blemów związanych z przetar-
giem – gdy został unieważniony 
lub rozstrzygnięto go niezgodnie 
z zasadami. Istnieją też trudności 
systemowe, na przykład bariery 
prawne czy regulacje sektorowe, 
które uderzają w przedsiębior-
ców zagranicznych. Na przykład 
spotykane w przeszłości proble-
my ze zwrotem podatku VAT na 
Ukrainie. Dalej, kwestia embar-
ga na wieprzowinę, gdzie inter-
weniować musiały nasze placów-
ki, bo sprawa dotyczyła większej 

liczby przedsiębiorstw. Podobnie 
wyglądała sytuacja, gdy Ukraina 
wprowadziła ograniczenia na eks-
port koksu. Z tego między innymi 
powodu tak bardzo zależało Pol-
sce na podpisaniu umowy stowa-
rzyszeniowej Ukrainy z Unią Euro-
pejską – chcieliśmy, aby tamten 
rynek był bardziej przewidywal-
ny i rządził się pewnymi zasada-
mi. Czasami pomagamy odzyskać 
należności, choć staramy się być 
krok wcześniej, czyli weryfikować 
potencjalnych partnerów bizneso-
wych. Nie możemy jednak wziąć 
na siebie całej odpowiedzialno-
ści za ryzyko, które podejmuje 
przedsiębiorstwo.

Większość polskich firm, myśląc 
o ekspansji, skupia się na ryn-
ku unijnym. Jak zachęcić do eks-
pansji poza Europą? Które kierun-
ki, pani zdaniem, są wyjątkowo 
atrakcyjne?

Bardzo atrakcyjnym, choć niezwy-
kle trudnym rejonem do inwe-
stowania jest Afryka. To przyja-
zny nam kontynent – ze względu 
na historię, doświadczenia trans-
formacyjne i brak przeszłości 
kolonialnej Polacy są tam dobrze 
przyjmowani. Ale żeby tam zaist-
nieć, trzeba cierpliwości i pomy-
słów. Dodatkowym wyzwaniem 
jest finansowanie tamtych inwe-
stycji czy współpracy eksporto-
wej. Większość państw afrykań-
skich to bardzo chłonne rynki, 
szybko się rozwijające, ale żeby 
tam dotrzeć, trzeba mieć kapi-
tał i dobre instrumenty wsparcia. 
My oczywiście mamy możliwość 
udzielania kredytów międzyrzą-
dowych, co też robimy, choć nie 
dysponujemy takimi kwotami 
jak inne państwa. I dlatego uwa-
żam, że nasze banki powinny roz-
ważyć wprowadzenie innowa-
cyjnych, tańszych instrumentów 
finansowania ekspansji polskich 
firm za granicę. Również trudnym 
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rynkiem, ale atrakcyjnym dla wiel-
kich przedsiębiorstw, są Chiny. 
Małe i średnie przedsiębiorstwa 
zachęcam do aktywności bizneso-
wej w relacjach z Indiami, Indo-
nezją, Wietnamem czy Malezją. 
Ciekawe są kraje Zatoki Perskiej – 
to bogate państwa, gdzie kwestia 
finansowania nie stanowi proble-
mu i są uzależnione od impor-
tu wielu dóbr i usług. Perspekty-
wicznie dla Polski prezentują się 
rynki Ameryki Łacińskiej. Brazylia 
to wymagający, choć duży rynek, 
mający potencjał. Co ważne 
w przypadku tego kontynentu, 
jak i azjatyckiego – na obu istnieją 
stowarzyszenia regionalne, dzię-
ki którym, będąc na jednym rynku, 
można prowadzić ekspansję na 
kolejne, przykładowo: poprzez 
Chile wejść do Argentyny.

Czy brak lub niedostatek odpo-
wiednio dużego kapitału zamyka 
definitywnie niektóre rynki przed 
polskimi firmami?

W pewien sposób tak, ale z dru-
giej strony nie nauczyliśmy się 
jeszcze szukania pieniędzy, korzy-
stania ze środków czy programów 
instytucji międzynarodowych – 
Banku Światowego, Międzynaro-
dowego Funduszu Walutowego, 
Europejskiego Banku Odbudo-
wy i Rozwoju. Co z tego, że mini-
sterstwo przekazuje niemałe sumy 
do różnego typu organizacji, jeśli 
nasze spółki w ograniczonym 
stopniu uczestniczą w realizowa-
nych przez te organizacje projek-
tach. A projekty za te pieniądze 
realizuje ktoś inny – z reguły kraje 
doświadczone w ekspansji.

Czy można zmienić tę niesprzyja-
jącą tendencję? Sprawić, by pol-
skie firmy nauczyły się korzystać 
z tych funduszy?

Ministerstwo Spraw Zagranicz-
nych organizuje praktyczne szko-
lenia, które prowadzą specjaliści 

z różnych instytucji, na przykład 
pracownicy departamentów zamó-
wień publicznych. Każdy przed-
siębiorca, który się do nas zgło-
si, razem ze specjalistą przechodzi 
krok po kroku na przykład przez 
system startowania w przetar-
gach czy uczestniczenia w konkur-
sach. Dla nas najważniejsze jest, 
aby polskie firmy w końcu złama-
ły ten kod dostępu do pieniędzy 
na inwestycje. Niegdyś podob-
nie było z funduszami z Unii Euro-
pejskiej, dziś świetnie potrafi-
my je wykorzystywać zgodnie 
z procedurami.

Coraz częściej polskie firmy – tak-
że na trudnym europejskim rynku – 
nie chcą już konkurować jedynie 
ceną. Przykładem mogą być Fakro, 
Oknoplast czy Nowy Styl, plasują-
ce ofertę na średniej, a nawet wyż-
szej półce. Z badań przeprowa-
dzonych przez think tank Poland, 
Go Global! wynika, że jednym 
z głównych problemów, z jakim bo-
rykają się nasi przedsiębiorcy, jest 
kiepski wizerunek polskich pro-
duktów; z reguły są one kojarzone 
z gorszą jakością. Jak to zmienić?

Dyplomacja publiczna to także 
budowa pozytywnego wizerunku 
naszego kraju za granicą. Ale żeby 
kreować i utrwalać korzyst-
ny image polskiej gospodarki, 
potrzebne są wspólne działania 
administracji i przedsiębiorstw. 
Niezależnie bowiem od tego, 
w jakim stopniu my, zawodowi 
dyplomaci, będziemy promować 
Polskę jako kraj stabilny gospodar-
czo, polscy przedsiębiorcy powin-
ni codziennie, w praktyce poka-
zywać światu, jak szybko się 
rozwijamy, produkujemy zaawan-
sowane technologie, wysokiej 
jakości towary i zdrowe produk-
ty spożywcze. Im więcej naszych 
firm będzie zdobywało zagra-
niczne rynki, tym szybciej zmie-
niał się będzie nasz wizerunek. 

Pamiętajmy, że polskie spółki 
dopiero zaczynają zagraniczną 
ekspansję; te, które są obecne 
na globalnych rynkach, na ogół 
cieszą się uznaniem. A jeśli pol-
skie towary są źle postrzegane, 
to raczej nie z powodu słabej jako-
ści, lecz silnej konkurencji. Przy-
kładem – nasza żywność w Cze-
chach i na Słowacji.

Z tego, co pani mówi, wynika, 
że im więcej naszych towarów 
i usług pojawiać się będzie 
na zagranicznych rynkach, tym 
lepszą będziemy mieć opinię?

Zdecydowanie tak. Dodatkowym 
problemem jest eksport niektórych 
polskich produktów i polskiej myśli 
technicznej pod obcą marką. Nie-
raz jest to po prostu wygodniejsze 
i łatwiejsze. Przecież mamy pro-
dukty, które są na tyle zaawan-
sowane technologicznie i dobrej 
jakości, że nie musimy ich ekspor-
tować z „obcym stemplem”. Przy-
kład? W 2012 roku gościliśmy wraz 
z reprezentantami sektora stocz-
niowego w Brazylii. Brazylijczy-
cy byli ogromnie zaskoczeni, gdy 
dowiedzieli się, że statki i sprzęt, 
który kupują od innych dostaw-
ców, pochodzi z Polski. Co więcej, 
niektóre programy i systemy pla-
nowania w sektorze stoczniowym 
i offshore w Brazylii zostały opraco-
wane w Polsce, o czym zresztą nikt 
nie wiedział. W potocznym prze-
konaniu nasz przemysł stoczniowy 
z kretesem upadł; tymczasem tu 
mamy przykład zaawansowanych 
polskich produktów, usług i tech-
nologii na najwyższym światowym 
poziomie. Mam nadzieję, iż firmy, 
które korzystały z zagranicznych 
pośredników, eksportując te statki 
do Brazylii, prędko zrezygnują z ich 
usług. Pomogliśmy im zbudować 
pozycję swojej marki na południo-
woamerykańskim rynku. Chcia-
łabym takich sukcesów widzieć 
znacznie, znacznie więcej. 
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Jest ich na razie niewiele. Te najbardziej 
znane to: KGHM, Solaris, Grupa Azoty, 
Selena, Fakro, Pesa – polskie firmy 
z powodzeniem konkurujące na światowych 
rynkach. Śladami znanych z mediów 
potentatów starają się podążać setki 
rodzimych przedsiębiorstw, szukając swoich 
globalnych szans w rynkowych niszach 
i specjalistycznych branżach. Które z nich 
mogą odnieść sukces? Które w niedalekiej 
przyszłości mogą zostać globalnymi 
liderami? Jakub Kompa

dpowiedzi na te pytania do-
starczyć miał konkurs think tanku Poland, Go Global! za-
inicjowany w 2013 roku. Analizie poddano działalność 
blisko 200 firm, będących przynajmniej w połowie wła-
snością polskiego kapitału oraz prowadzących działalność 
za granicą. W pierwszej fazie konkursu wybrano spośród 
nich trzynaście spółek mających największy potencjał, 

O
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uzyskanie większej zyskowności. Ale prze-
wagę konkurencyjną zapewniło dopiero 
rozszerzenie oferty na wszystkie rodzaje 
rękawic używanych w sektorze medycz-
nym, co jest unikatowe wśród dystrybu-
torów. Zaowocowało pozycją lidera w Eu-
ropie Środkowo-Wschodniej i w Polsce. 
Idąc za ciosem, firma zdecydowała się na 
kupno fabryki w Tajlandii, gdzie jest sku-
piona światowa produkcja rękawic. Dało 
jej to łatwy dostęp do surowca wykorzy-
stywanego w produkcji i szansę na wej-
ście na rynek amerykański, na którym 
sprzedaje się połowę światowej produk-
cji tych rękawic. 

Polski Bank Komórek Macierzystych 
rozpoczął rozwój w konserwatywnym 
i mało dynamicznym segmencie przecho-
wywania krwi pępowinowej. By dojść do 
pozycji drugiego gracza w Europie, jako 
jedyny w branży zdecydował się na eks-
pansję międzynarodową poprzez prze-
jęcia firm posiadających własne, lokal-
ne laboratoria, zamiast systemu budowy 
laboratoriów centralnych. Pozwoliło to 
na uzyskanie większego zaufania klien-
tów i osiągnięcie jakości potwierdzonej 
certyfikatami najważniejszych jednostek 
akredytujących przechowywanie komórek. 

REC Global to firma, która swój roz-
wój zawdzięcza doświadczeniu zdobyte-
mu przez jej założycieli podczas pracy dla 
Siemensa. Wieloletnia współpraca z mię-
dzynarodowym gigantem była świetną 
podstawą do stworzenia własnej firmy. 
Kadra menedżerska od początku zdecydo-
wała się na rozwój międzynarodowy i wy-
korzystała swoje kompetencje w dziedzi-
nie inżynierii oprogramowania. Podążając 
śladami międzynarodowych gigantów, 
REC Global kładzie duży nacisk na otwie-
ranie centrów rozwojowych na rynkach 
zagranicznych, co pozwala na lepszy do-
stęp do kadry inżynierskiej.

OTCF buduje świadomość marki po-
przez wykorzystanie marketingu sporto-
wego. Firma postawiła na łączenie mody 
i sportu. Sukces w wykreowaniu mar-
ki 4F, o którym świadczy między inny-
mi wieloletnia współpraca z Polskim Ko-
mitetem Olimpijskim, umożliwił spółce 
rozszerzenie oferty, uniezależniając ją 

by odnieść sukces na światowych ryn-
kach. W kolejnym etapie każdy z finali-
stów został poddany audytowi, który po-
zwolił na przygotowanie szczegółowych 
raportów dotyczących strategii rozwo-
ju, mocnych i słabych stron firmy, w tym 
kondycji finansowej. Na ich podstawie 
tzw. areopag*, składający się z uznanych 
ekspertów praktyków, którzy mogą po-
chwalić się sukcesem w ekspansji zagra-
nicznej lub ją wspierają, wybrał wąskie 
grono firm, które w jego opinii posiada-
ją wszelkie predyspozycje, by odnieść 
sukces w starciu z globalną konkurencją. 
Wnioski płynące z badania – choć oczywi-
ście nie mogły dać uniwersalnych recept 
na to, jak stworzyć polskiego Globalnego 
Lidera Przyszłości – pozwoliły na spisa-
nie katalogu najlepszych praktyk, które 
muszą być wykorzystywane przez firmy 
chcące podbijać zagraniczne rynki.

Choć każda ze spółek stosuje odmien-
ną strategię rozwoju, podlega różnym me-
chanizmom zarządzania i wytycza swoje 
własne, indywidualne cele, w strategiach 
przebadanych spółek udało się wyodręb-
nić kilka powtarzających się wzorców.

Unikatowy model biznesu
Wyjątkowość może dotyczyć różnych ob-
szarów, jeśli tylko pozwala na zyskanie 
przewagi nad konkurencją. Część spółek 
koncentruje się więc na lokalnej dystry-
bucji wyspecjalizowanego produktu, inne 
stają się ekspertami w akwizycjach i bu-
dowie struktury poprzez przejęcia ist-
niejących podmiotów, jeszcze inne po-
stawiły na tworzenie zupełnie nowej 
jakości w wystandaryzowanym i, wyda-
wałoby się, od dawna podzielonym ryn-
ku outsourcingu IT. 

Unikatowość modelu biznesowego 
najwyraźniej widać na przykładzie firm: 
Mercator Medical, Polski Bank Komórek 
Macierzystych, OTCF oraz REC Global.

Grupa Mercator Medical przez dwa-
naście lat zajmowała się wyłącznie dys-
trybucją jednorazowych rękawic medycz-
nych. Doświadczenie zdobyte przez te lata 
pozwoliło zarządowi na podjęcie decyzji 
o samodzielnej produkcji, co umożliwiło FO
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Wysokiej jakości 
produkt w konkuren-
cyjnej cenie to wa-
runek konieczny, 
ale niewystarcza-
jący do osiągnięcia 
sukcesu na skalę 
światową.
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RAFAŁ BRZOSKA 
prezes�Integer�pl

Oprócz strategii bardzo ważnym 
elementem w ekspansji jest 
elastyczność biznesowa. Wiele 
fi rm, nie tylko polskich, ale też 
zagranicznych, gubi ślepa wiara 
w to, że powielanie modelu,
który sprawdził się w kraju 

macierzystym, przyniesie sukces w innych krajach. 
W zdecydowanej większości przypadków to działanie 
się nie sprawdza. Dostosowanie pierwotnych założeń 
i modeli do specyfi ki kraju ekspansji, do jego kultury, 
ale przede wszystkim do rynku – który w każdym kraju 
jest przecież inny – to klucz do odniesienia sukcesu. 
Tylko te organizacje, które mają zdolność do szybkiej 
adaptacji i pokonywania lokalnych trudności, mają 
szansę wygrać.

od sezonowego charakteru sprzedaży w branży sporto-
wej. Dzięki temu możliwe stało się zwiększenie udziału 
sprzedaży detalicznej i stworzenie rozległej sieci skle-
pów i stoisk. Unikatowe jest także podejście do projekto-
wania kolekcji: stosowanie bardzo wysokiej jakości ma-
teriałów oraz uwzględnianie opinii użytkowników.

Przewaga technologiczna
Aby zagospodarować niszę dzięki wysokiej jakości i kon-
kurencyjnej cenie, niektóre fi rmy inwestują w badania 
i rozwój, wciąż podnosząc kwalifi kację i innowacyjność 
swoich rozwiązań. Stawiają na produkcje w krótkich se-
riach lub wyspecjalizowanych rozwiązaniach skompliko-
wanych technologicznie. 

Taką strategię przyjęli: ZPAS, Solaris Optics, Ponar, 
APS Energia i LZMO. 

Grupie ZPAS od lat końca lat siedemdziesiątych przy-
świecała idea zdobywania kolejnych nisz rynkowych i in-
westowanie w park maszynowy. Od projektowania obu-
dów i szaf przemysłowych, przez budowę serwerowni, 
spółka doszła do stworzenia zaawansowanego syste-
mu paczkomatów, we współpracy z fi rmą Integer. Choć 
obroty z tytułu tej współpracy stanowią prawie połowę 
przychodów spółki, zarząd nadal rozwija koncepcje no-
wych produktów, takich jak infokioski czy sortownice 
pocztowe. Chcąc sprostać zmieniającym się wymaga-
niom klientów, fi rma wdrożyła bardzo elastyczną struk-
turę, umożliwiającą zarówno produkcję masową, jak 
i krótkich serii „szytych na miarę”.

Solaris Optics wbrew rynkowym trendom nie zde-
cydował się na budowę rozwiniętej sieci sprzedaży, od-
działów i samodzielnego szukania klienta. Firma skupiła 
się na produkcji wysokiej jakości elementów optycznych 
i ciągłym rozwoju technologicznym, a sprzedaż odda-
ła w ręce zagranicznego dystrybutora strategicznego, 
który nie tylko kieruje biurem handlowym, ale zapew-
nia pozyskiwanie klientów w całej Europie. Symbioza ta 
pozwoliła na budowę globalnej marki producenta opty-
ki, inwestycje w park maszynowy, co umożliwi w naj-
bliższej przyszłości dokonanie skoku technologicznego 
i zwiększenie asortymentu. Dopiero takie przygotowa-
nie się do ekspansji uzasadnia, zdaniem zarządu, two-
rzenie własnych struktur sprzedaży obejmujących ryn-
ki pozaeuropejskie.

APS Energia dowodzi, że choć techniczne dopra-
cowanie produktu działającego w ekstremalnych wa-
runkach wymaga dużych nakładów na dział badaw-
czo-rozwojowy, to w dłuższej perspektywie jest bardzo 
opłacalne. Firma, producent urządzeń zasilania gwaran-
towanego, m.in. dla sektora energetycznego, przemysłu 
czy telekomunikacji, dzięki zbudowaniu doświadczonego 

KRZYSZTOF DOMARECKI 
prezes��szef�Rady�Nadzorczej�
Seleny�FM

W XXI wieku liczy się przede 
wszystkim tempo ekspansji. 
Pamiętajmy, że obecnie mamy 
3–4 centra światowej ekspansji, 
z których zwłaszcza dwa – Azja 
i stany Zjednoczone – ewoluują 

z bardzo dużą prędkością. Myśląc o wychodzeniu 
polskich fi rm za granicę, od 2–3 lat jestem zwolennikiem 
tezy – uwzględniającej również doświadczenia seleny –
że na tym etapie rozwoju w większości branż należy 
dokonywać szybkiej ekspansji, ale na rynek europejski. 
Jest mało branż, w których startując z Polski, można 
od razu dokonać skutecznego podboju rynków 
światowych. Jeśli najpierw zdobędzie się te europejskie, 
wówczas będzie można iść dalej.
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zespołu inżynierów i doktorów z uczelni technicznych 
jest w stanie skutecznie konkurować z producentami ma-
sowymi. Dzięki wysokim normom testowania, montażu 
i serwisu swoich urządzeń, w przeciwieństwie do kon-
kurencji, jest w stanie realizować indywidualne zamó-
wienia klientów. Silny dział B&R i budowanie przewa-
gi technologicznej pozwalają APS na wejście na nowy 
i perspektywiczny rynek trakcji jezdnej. 

Ponar Wadowice osiągnął sukces, nastawiając się 
na kompleksowe zaspokojenie potrzeb klientów. Ofer-
ta fi rmy nie tylko obejmuje ponad 1700 produktów, ale 
również produkcję, remonty, modernizację, na general-
nym wykonawstwie skończywszy. By przekonać klien-
tów o swojej wiarygodności, spółka wykorzystuje cer-
tyfi katy znanych gigantów z branży hydrauliki siłowej, 
jak na przykład Caterpillar. Atutem fi rmy jest szero-
ki wachlarz produkcyjny, nieograniczający się do ma-
sowych serii. Posiadając tak rozbudowaną i zaawanso-
waną technicznie ofertę, Ponar Wadowice stawia sobie 
za główny cel zakrojoną na szeroką skalę ekspansję na 
międzynarodowe rynki poprzez intensywny rozwój sie-
ci dystrybutorów.

LZMO, fi rma działająca w branży wkładów komino-
wych, najpierw rozpoznaje rywali, by zrozumieć, jakie 
stosują metody, a następnie robi wszystko lepiej niż oni. 
Zamiast stosować starszą i sprawdzoną technologię ce-
ramiki plastycznej, spółka postawiła na innowacje, in-
westując w linię produkcyjną nowej generacji, i uzyska-
ła dużo lepsze parametry użytkowe, budując przewagę 
na rozwijającym się rynku. Ponadto po analizie poten-
cjalnych obszarów ekspansji spółka zrezygnowała z prób 
podboju krajów, w których rynek wkładów kominowych 
nie jest na satysfakcjonującym poziomie. Mimo to stra-
tegia LZMO zakłada znaczny wzrost sprzedaży i zwięk-
szenie mocy produkcyjnych.

Łatwa skalowalność 
Model biznesowy oparty na kopiowaniu gotowych ele-
mentów struktury organizacyjnej to kierunek umożli-
wiający ekspansję fi rmom opartym na technologii infor-
matycznej. Pozwala na szybki wzrost na zagranicznych 
rynkach i ograniczenie kosztów wejścia. Tym tropem 
poszły fi rmy: Funmedia, Audioteka, eLeader i Benhauer.

Funmedia zdaje sobie sprawę z tego, że współcze-
snych klientów nie jest łatwo zadowolić standardowym 
produktem. Kursy i szkolenia, które przez lata uchodzi-
ły za skuteczne, dziś odchodzą do lamusa. Firma posta-
nowiła więc podczas nauki wciągnąć użytkowników 
w interakcję. Pozwala to uzyskiwać lepsze wyniki przy 
obniżeniu kosztów, ponieważ cały proces uczenia się 
prowadzony jest przez Internet. Kolejną zaletą takiego 

TOMASZ CZECHOWICZ
partner�zarządzający�funduszu�
private�equity�MCI�Management

Żeby zrobić udaną międzynarodo-
wą ekspansję, trzeba dysponować 
kadrą menedżerską prezentującą 
o wiele wyższy merytoryczny 
poziom niż wówczas, gdy buduje się 

„krajowy championat”. Ogromnym 
wyzwaniem stojącym przed polskimi przedsiębiorcami jest 
umiejętność przyciągania i inwestowania w kluczową kadrę 
menedżerską. Używając anegdotycznego porównania, 
gdy po II wojnie światowej niemieckie fi rmy budowały 
swoje globalne kompetencje, to niemal w każdej niemiec-
kiej wiosce objawiał się jakiś „globalny champion”. 
W Polsce takich „championów” mamy w tej chwili kilku, 
może kilkunastu. I to jest nasza największa bolączka, 
zwłaszcza jeśli chodzi o tradycyjne modele biznesowe. 
Trochę inaczej wygląda to w przypadku fi rm internetowych; 
tam o globalnym sukcesie może często decydować 
unikatowa technologia, a i czynnik przypadku ma trochę 
większy udział w osiągnięciu sukcesu.

WITOLD LEWANDOWSKI 
prezes�RADWAG�
Wagi�Elektroniczne

Jednym z najważniejszych 
problemów, czy nawet zagrożeń, 
w globalizacji polskich fi rm jest 
ochrona własności intelektualnej, 
patenty. Jest to dziś podstawowy 
oręż w konkurencyjnej rywalizacji 

z fi rmami z Europy Środkowej, w tym także z Polski. Duże 
koncerny, walcząc właśnie w ten sposób, uniemożliwiają 
ekspansję na rynki amerykańskie, szwajcarskie, niemieckie 
i inne rynki europejskie. I właściwie nie ma na to lekarstwa; 
zawsze można znaleźć coś, do czego „można się przycze-
pić” i prowokując kosztowne procesy, uniemożliwiać 
ekspansję, zmuszając do angażowania bardzo dużego 
kapitału w sądowe batalie.
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rozwiązania jest szybkie konstruowanie 
nowych produktów oraz błyskawiczne ko-
piowanie gotowych szablonów na nowe 
rynki. Globalny zakres oferty przejawia 
się w zasięgu usług – Funmedia posiada 
klientów w ponad 200 krajach na pięciu 
kontynentach. Dodatkowy komfort zapew-
nia użytkownikom możliwość wyboru ter-
minu i warunków nauki. 

Audioteka wyznaje bardzo podobną 
filozofię działania. Choć nadal wykorzystu-
je strukturę biznesową start-upu, została 
tak skonstruowana, żeby umożliwić szyb-
ką i skuteczną skalowalność na rynkach 
zagranicznych. Właściwe tempo wejścia 
do nowych krajów umożliwia uzyskanie 
dominującej bądź bardzo silnej pozycji, 
zanim szansę dostrzeże konkurencja. Dla-
tego też celem Audioteki w szerszej per-
spektywie jest osiągnięcie pozycji świato-
wego lidera w krajach nieanglojęzycznych. 
Płaska struktura firmy oraz wysoka ela-
styczność pozwalają z kolei na reagowa-
nie na bieżąco na efekty marketingowe, 
a także współpracę z globalnymi koncer-
nami, na przykład Fordem, Samsungiem 
czy telekomami. 

eLeader, zamiast podążać za trendami, 
woli je kreować. Firma – zgodnie ze swo-
ją nazwą – stara się opracowywać nowe 
rozwiązania, zanim zrobi to konkurencja, 
by w ten sposób dojść do sprzedaży go-
towych produktów w ramach łatwo ska-
lowalnej struktury. Przykładem może być 
aplikacja, która rozpoznaje na podstawie 
zdjęcia, co i w jakiej ilości znajduje się na 
półce, wyręczając sprzedawców w inwen-
taryzacji. Druga kategoria oferowanych 
produktów obejmuje sektor bankowy, na 
którym udało się wprowadzić rozwiązanie 
nazwane „Superwallet”. Łączy ono sys-
tem mobilnej bankowości z płatnościa-
mi i platformami sprzedaży internetowej. 
Największe banki w Polsce oferują już to 
rozwiązanie swoim klientom. Silną stroną 
spółki eLeader jest konkurencyjny – w po-
równaniu z zachodnimi dostawcami sys-
temów IT – stosunek jakości do ceny pro-
ponowanych produktów.

Benhauer, chcąc wyjść naprzeciw ro-
snącym oczekiwaniom klientów – zamiast 
wspomagać swą sprzedaż i marketing, 

opierając się na relacjach B2B – opra-
cował system zwiększenia skuteczno-
ści poprzez wykorzystanie najnowszych 
zdobyczy e-commerce, czyli modelu B2C. 
Funkcjonalność proponowanego przez fir-
mę systemu SALESmanago otwiera drogę 
do znacznego poszerzenia bazy klientów. 
Usługi są dostępne już w 12 krajach. Do-
datkowo, by ułatwić instalację, szkolenie 
i wsparcie, cały proces odbywa się w ję-
zyku angielskim przez Internet. Przez to 
model biznesowy firmy jest łatwo skalo-
walny geograficznie przy zachowaniu ni-
skich kosztów.

Z grona kilkunastu wytypowanych 
spółek każda we własny sposób realizu-
je strategię wypłynięcia na międzynaro-
dowe wody. We wszystkich przypadkach 
można jednak dostrzec, że choć posiada-
nie wysokiej jakości produktu w konku-
rencyjnej cenie jest warunkiem koniecz-
nym, to nie jest już wystarczającym do 
osiągnięcia sukcesu na skalę światową. 
Każdy z potencjalnych Globalnych Lide-
rów Przyszłości musiał znaleźć własny 
sposób na wysunięcie się na czoło pele-
tonu w konkurencyjnym wyścigu.

Ogłoszenie wyników oraz prezentacja 
laureatów konkursu nastąpi podczas gali 
think tanku Poland, Go Global!, 18 listo-
pada 2014 roku w Centrum Nauki Koper-
nik w Warszawie. 

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

Jakub Kompa jest menedżerem 
think tanku Poland, Go Global!.

•••

 * Kapitułę Konkursu, czyli tzw. areopag, 
tworzyli: Rafał Brzoska, prezes Integer.pl, 
Tomasz Czechowicz, Managing Partner MCI 
Management, Krzysztof Domarecki, prze-
wodniczący Rady Nadzorczej, Selena FM, 
Zbigniew Jagiełło, prezes PKO Banku Pol-
skiego, prof. Jan Kurzydłowski, dyrektor Na-
rodowego Centrum Badań i Rozwoju, Wi-
told Lewandowski, prezes RADWAG Wagi 
Elektroniczne, Solange Olszewska, prezes 
Zarządu Solaris Bus&Coach, Jacek Siwicki, 
prezydent Enterprise Investors, Herbert 
Wirth, prezes KGHM Polska Miedź. 

Oprócz strate-
gii bardzo ważnym 
elementem w eks-
pansji jest elastycz-
ność biznesowa.
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Globalni 
pretendenci  
nowe trendy 
ekspansji

2014 BCG GloBal ChallenGers

Już po raz szósty The Boston Consulting Group (BCG) – 
organizacja świadcząca usługi consultingowe z zakresu 
zarządzania i jedna z najważniejszych światowych firm 
doradczych zajmujących się strategią biznesową – 
zaprezentowała listę 100 najbardziej dynamicznie 
globalizujących się firm z rynków wschodzących. 
Ustalenia raportu obrazują zarówno tempo wzrostu, 
jak i zmiany zachodzące na tych rynkach.
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ynki wschodzące w coraz 
mniejszym stopniu zasługują na tę nazwę. Wiele z nich 
zdążyło ukształtować się na dobre. To one napędzają 
około dwóch trzecich globalnego wzrostu PKB (zobacz 
ramkę Rynki wschodzące napędzają globalny wzrost).

Dzięki młodym populacjom, wzrastającej klasie śred-
niej i powiększającemu się poziomowi konsumpcji rynki te 
coraz lepiej prosperują i wbrew temu, co się o nich ostat-
nio pisało, stają się coraz bardziej stabilne. Na większości 
z tych rynków długoterminowa zdolność „regeneracji sił” 
pozwala pokonać przejściowe problemy. Co więcej, wie-
le organizacji działających na rynkach wschodzących dy-
namicznie rośnie dzięki innowacjom, utalentowanym pra-
cownikom i innym atutom, które zapewniają im sukces. 

Analitycy BCG koncentrują uwagę głównie na tempie 
wzrostu firm aspirujących do roli globalnego lidera. Jest 
ono definiowane na trzy sposoby; zawsze w odniesieniu 
do wyników poprzedniego badania. Najnowszy raport 
BCG Global Challengers przynosi następujące ustalenia:

Po pierwsze – mniej globalnych pretendentów wy-
padło z listy niż w poprzednich raportach, co oznacza, 
że udaje im się osiągnąć bardziej trwałą przewagę, wy-
kraczającą poza ich duże pierwotne rynki lokalne czy też 
niskie koszty pracy.

Po drugie – firmy aspirujące do roli globalnych 
liderów pojawiają się w nowych kategoriach, włącz-
nie z kategorią fast food – reprezentowaną przez ta-
kie firmy jak sieć Jollibee Foods z Filipin, posiadająca 

R
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się coraz bardziej innowacyjni – nie tylko inwestować 
w badania i rozwój, ale także wypracować sobie strate-
giczne spojrzenie na otaczający krajobraz technologicz-
ny i ich własne w nim miejsce.

Opierając się na naszej współpracy z fi rmami z ryn-
ków wschodzących, opracowaliśmy globalny program 

„od pretendenta do lidera” (challenger to leader, C2L). 
Program ten pomaga fi rmom, które chcą, by globalne 
ambicje stały się częścią ich korporacyjnego DNA, po-
zwalając im zaprogramować dokonywanie odpowied-
nich zmian u pracowników oraz w obszarze praktyk or-
ganizacyjnych, operacji i ogólnie rozumianych działań 
z zakresu strategii wejścia na rynek. Kluczowe elemen-
ty programu C2L to talent i innowacje.

Wewnętrzne problemy 
i zewnętrzne uwarunkowania
Firmy pretendujące do pełnienia roli globalnych liderów 
będą musiały w przyszłości jeszcze ciężej pracować na 
sukces. Na swoich rynkach muszą rywalizować z tak 
zwanymi lokalnymi motorami wzrostu, czyli przedsię-
biorstwami, które świadomie podjęły decyzję o niewcho-
dzeniu na rynki globalne. Są one silnymi konkurentami 
dlatego, że koncentrują się na jednym tylko celu. Raport 

2000 restauracji – czy kategorią win i napojów alkoho-
lowych, reprezentowaną przez Concha y Toro z Chile, 
siódmą winnicę na świecie, a także fi rmę Thai Beverage 
z Tajlandii. Pojawienie się tych organizacji na liście BCG 
świadczy zarówno o zwiększającej się mocy nabywczej 
klasy średniej na rynkach wschodzących, jak i o sukce-
sie, jaki fi rmy te odniosły w zakresie budowania innych 
zdolności niż tylko niskokosztowa produkcja.

Po trzecie – więcej fi rm niż na poprzednich listach 
rozwinęło się na tyle, by mogły stać się globalnymi lide-
rami w swoich branżach. Status ten osiągnęło pięciu 
globalnych pretendentów, podczas gdy w 2013 roku było 
ich zaledwie dwóch. Wśród fi rm, którym się to udało, na 
szczególną uwagę zasługują: Grupo Bimbo z Meksyku, 
największa piekarnia na świecie, a także dwie fi rmy 
z Chin – Huawei Technologies, największy na świecie do-
stawca sprzętu telekomunikacyjnego, oraz Lenovo Group, 
największy na świecie producent komputerów osobistych.

Organizacje pragnące osiągnąć status globalnego 
lidera nie mogą spocząć na laurach. Aby fi rmy znajdu-
jące się obecnie na liście BCG mogły stać się globalnymi 
liderami, muszą jeszcze bardziej rozwinąć swoje kom-
petencje i udoskonalić praktyki z zakresu zarządzania 
ludźmi. Ponadto, mając na uwadze, że przewaga koszto-
wa globalnych pretendentów się kurczy, muszą stawać 
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dowodzi, że organizacje wielonarodowe podchodzą dziś 
do rynków wschodzących w sposób uwzględniający ich 
specyfikę. Niektóre firmy – np. Hyundai Motor Group 
czy grupa Yum! Brands, do której należą sieci restaura-
cji KFC, Pizza Hut i Taco Bell – nauczyły się modyfiko-
wać produkty i dostosowywać je do potrzeb lokalnych 
rynków w taki sposób, aby nie zmniejszyło to korzyści 
płynących ze skali działalności, wielkości firmy i marki. 
Na dodatek rynki państw wschodzących nie są już ta-
kim „łatwym łupem”; na przykład gospodarka Chin roz-
szerza się najwolniej od ponad dziesięciu lat, a roczny 
wzrost w do niedawna prężnie rozwijających skrzydła 
krajach, takich jak: Brazylia, Meksyk, Rosja i RPA, zwol-
nił do 1,5–2,5%.

Globalni pretendenci BCG
Każda lista firm aspirujących do miana globalnego lidera 
jest bardziej zróżnicowana niż wcześniejsze. Po uwzględ-
nieniu na tegorocznej liście Filipin siedziby główne firm 
z raportu 2014 BCG Global Challengers można znaleźć 
w 18 krajach. Jest to liczba niemal dwukrotnie wyższa 
niż na pierwszej liście, utworzonej w 2006 roku, na któ-
rej uplasowali się przedstawiciele 10 krajów (zobacz ram-
kę Coraz większy zasięg globalnych pretendentów BCG). 
Na pierwszej liście dwie trzecie pretendentów pochodzi-
ło z Chin i Indii. W 2014 roku liczba firm chińskich i in-
dyjskich po raz pierwszy stanowi mniej niż 50% listy. Tę 
lukę wypełniają mniejsze kraje; Tajlandia (pięciu preten-
dentów), Turcja (czterech) i Chile (trzech) osiągnęły lep-
szy wynik niż kiedykolwiek wcześniej. Firmy aspirujące 
do roli globalnych liderów wzrastają szybciej niż inne po-
dobne organizacje. Między rokiem 2000 a 2013 przychód 
global challengers wzrastał  średnio 18% w skali roku, 
podczas gdy ich globalne odpowiedniki (firmy nieobec-
ne w rankingu BCG) osiągnęły tempo 7% w skali roku, 
a przedsiębiorstwa niefinansowe z listy S&P 500 tylko 6%.

Każdy raport dotyczący globalnych pretendentów to 
okazja, żeby powitać nowych członków i okazać wyra-
zy uznania tym organizacjom, które poszły o krok dalej. 
Firmy uwzględnione w tegorocznym rankingu zostały 
pogrupowane w trzy kategorie, które pomagają odpo-
wiedzieć na pytanie o to, co przyczyniło się do ich do-
łączenia do listy.

Dotarcie do klientów z klasy średniej. Teraz, gdy 
klasa średnia w coraz większym stopniu „zawłaszcza 
świat”, pojawia się na rynku więcej firm gotowych tych 
klientów obsłużyć. Między rokiem 2009 a 2020 global-
na klasa średnia wzrośnie z 1,8 mld do 3,2 mld i niemal 
wszyscy jej nowi członkowie będą żyć na rynkach wscho-
dzących. Do roku 2020 liczba przedstawicieli klasy śred-
niej przewyższy liczbę ludzi ubogich. Oto nowi globalni 

pretendenci BCG, którzy najlepiej sobie radzą z obsłu-
gą tej ogromnej klasy średniej:
 • Concha y Toro (Chile). To pierwsza organizacja z bran-
ży dóbr luksusowych, która pretenduje do miana globalne-
go lidera; Concha y Toro jest największym producentem 
wina w Ameryce Łacińskiej i siódmym na świecie. Wpły-
wy ze sprzedaży produktów organizacji sięgają 950 mln 
dolarów rocznie, a jej winnice można znaleźć w Argen-
tynie, Chile i Stanach Zjednoczonych. Jest to jeden z nie-
wielu producentów wina, którzy starają się stworzyć glo-
balną markę, czego dowodzi fakt, iż sponsoruje on klub 
piłkarski Manchester United. Pomimo niezmiennego po-
ziomu konsumpcji wina na całym świecie przychód firmy 
Concha y Toro wzrastał w latach 2011–2013 o 5% rocznie. 
Eksport, który przynosi firmie 68% przychodu, wzrasta 
jeszcze szybciej. Całkowity poziom konsumpcji wina wzra-
sta w Stanach Zjednoczonych, gdzie firma Concha y Toro 
kupiła winnicę Fetzer Vineyards, oraz w Chinach.
 • Jollibee Foods (Filipiny). To pierwsza sieć restauracji, 
która znalazła się na liście globalnych pretendentów. Fir-
ma rozpoczęła działalność w 1975 roku jako stoisko z loda-
mi, a kilka lat później zaczęła sprzedawać burgery i filipiń-
ski fast food. Od tamtego czasu firma Jollibee otworzyła 
ponad 2000 restauracji dzięki wzrostowi wewnętrzne-
mu oraz przejęciom innych podmiotów w kraju i za gra-
nicą. Przejęła między innymi Mang Inasal, amerykańską 
sieć restauracji serwujących kurczaka z grilla. Jollibee 
prowadzi również działania w Brunei, Chinach, Indone-
zji i na Tajwanie. W 2013 roku 500 zagranicznych restau-
racji firmy przyniosło niemal jedną czwartą osiągniętego 
w owym roku przychodu, wynoszącego 1,8 mln dolarów 
i wzrastającego w latach 2011–2013 o 12% w skali roku.
 • Thai Beverage (Tajlandia). Przedsiębiorstwo jest naj-
większym w Tajlandii producentem napojów alkoho-
lowych, a w 2013 roku wpływy ze sprzedaży jego pro-
duktów sięgnęły 4,8 mld dolarów. Producent ten słynie 
z rumu, whiskey oraz piwa i ma sześć zagranicznych 
destylarni. Chociaż sprzedaż międzynarodowa przynosi 
firmie jedynie 3% przychodu, spodziewa się ona, że po-
łowa jej wzrostu w przyszłości będzie mieć miejsce za 
granicą. W 2013 roku Charoen Sirivadhanabhakdi – pre-
zes zarządu Thai Beverage i jeden z najbogatszych Ta-
jów – zawarł umowę, na mocy której przejął kontrolę nad 
Fraser and Neave, singapurskim konglomeratem prowa-
dzącym działania w branży alkoholowej i na rynku nieru-
chomości. Wartość organizacji została wyceniona w umo-
wie na 11 mld dolarów. Wskutek tego przejęcia powstał 
nowy lider branży alkoholowej w południowo-wschod-
niej Azji, mający solidne podstawy dalszego wzrostu.
 • Yildiz Holding (Turcja). Ten największy producent pacz-
kowanej żywności w Turcji od dawna jest znany w Afry-
ce, Europie Środkowej i Wschodniej oraz na Środkowym 
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Wschodzie. Na scenę globalną wszedł w 2007 roku, kie-
dy przejął firmę Godiva, producenta luksusowych czeko-
ladek, mającego 600 sklepów w Azji, Kanadzie, Euro-
pie i Stanach Zjednoczonych. Ülker, turecka filia firmy, 
kontroluje niemal połowę krajowych rynków herbatni-
ków i czekolady. Firma Yildiz sprzedała 20% udziałów 
w Ülker pod koniec 2013 roku za 431 mln dolarów – co 
było jedną z największych ofert giełdowych w tym kra-
ju w ostatnim czasie. W 2013 roku firma osiągnęła przy-
chód w wysokości 8,2 mld dolarów. Sprzedaż międzyna-
rodowa przyniosła jej około 20% całkowitego przychodu.

Zaspokajanie cyfrowych potrzeb. Wiele firm na ryn-
kach wschodzących gwałtownie rozwija innowacyjne 
i zaawansowane usługi cyfrowe, ułatwiając życie klien-
tów oraz budując swój potencjał wzrostu. Dwóch nowych 
global challengers wykorzystuje te trendy:
 • Etisalat (Zjednoczone Emiraty Arabskie). Najwięk-
szy dostawca usług telekomunikacyjnych na Środkowym 
Wschodzie powrócił w tym roku jako globalny preten-
dent po tym, jak z powodu niewielkiego wzrostu przy-
chodu nie znalazł się na wcześniejszej liście. Firma ta 
prowadzi działalność w 19 krajach Środkowego Wschodu, 
Azji i Afryki, włącznie z Nigerią, największą gospodar-
ką na tym kontynencie. Firma Etisalat rozszerzyła swo-
ją obecność w Afryce po tym, jak w maju przejęła pa-
kiet kontrolny w Maroc Telecom z Vivendi. Przejęcie to 
pozwoliło jej zwiększyć zyski w drugim kwartale o 27%.
 • Tencent Holdings (Chiny). Jedna z trzech najcenniej-
szych firm internetowych na świecie pod względem kapi-
talizacji rynkowej jest pierwszym globalnym pretenden-
tem, którego korzenie w całości znajdują się w Internecie. 
Firma Tencent ostatnio zaczęła rozszerzać swoją dzia-
łalność o rynki zagraniczne i obecnie generuje 7% przy-
chodu poza Chinami. Sto z sześciuset milionów użyt-
kowników komunikatora społecznościowego WeChat nie 
mieszka w Chinach. Firma dokonuje znaczących inwesty-
cji na zagranicznych rynkach gier – ten obszar działalno-
ści jest obecnie źródłem ponad połowy jej przychodu. Dla 
przykładu, firma Tencent jest teraz właścicielem Riot Ga-
mes, studia, które stworzyło popularną grę wideo League 
of Legends. Organizacja ta wygenerowała w 2013 roku 
9,8 mld dolarów przychodu i odnotowała roczny wzrost 
przychodu między 2011 a 2013 rokiem na poziomie 46%.

 Budowa infrastruktury i zaopatrywanie świata. 
Siedem z nowych firm na liście przynależy do sektorów, 
z których tradycyjnie pochodzą globalni pretendenci. Za-
skoczeniem jest jednak to, że motorem ich sukcesu co-
raz częściej są innowacje, a nie niski koszt.
 • Apollo Tyres (Indie). Ten największy producent opon 
w Indiach gwałtownie wzrasta na rynkach zagranicznych, 
szczególnie w Europie. W 2013 roku firma Apollo Tyres 
otworzyła globalne centrum badań i rozwoju w Holandii 

i zwiększa możliwości produkcyjne swoich fabryk, żeby 
móc produkować dodatkowe 6,2 mln opon do aut osobo-
wych i ciężarówek, obok 6,5 mln opon, które już produku-
je w Europie. W 2014 roku organizacja osiągnęła 2,7 mld 
dolarów przychodu, z czego 37% pochodziło z rynków 
zagranicznych. W latach podatkowych 2010–2014 przy-
chód firmy wzrastał o 12% rocznie.
 • China Railway Construction Corporation (Chiny). 
Ambicją tego największego na świecie wykonawcy ro-
bót inżynieryjno-budowlanych jest zwiększenie odsetka 
przychodu pochodzącego z rynków zagranicznych z 4% 
w 2013 roku do 30% w 2020 roku. Oprócz budowy kon-
strukcji kolejowych organizacja ta pracuje także przy 
budowie autostrad, lotnisk, portów, fabryk przemysło-
wych i przy realizacji projektów komunalnych. Ukończyła 
bądź nadal realizuje duże projekty we Włoszech, w Libii 
i w Arabii Saudyjskiej. W 2013 roku firma osiągnęła 95 mld 
dolarów przychodu, a w latach 2011–2013 wzrastała 
o 16% rocznie. Organizacja China Railway Construction 
Corporation zatrudnia niemal 250 tys. osób.
 • Emirates Global Aluminum (Zjednoczone Emiraty 
Arabskie). Ten piąty na świecie producent aluminium 
powstał w wyniku przeprowadzonej w tym roku fuzji 
dwóch państwowych przedsiębiorstw: Dubai Alumi-
nium i Emirates Aluminium. W 2012 roku, czyli ostat-
nim roku, dla którego dostępne są dane, firmy osiągnę-
ły łącznie 4,3 mld dolarów przychodu. Nowo utworzona 
firma przewiduje, że w 2015 roku wygeneruje przychód 
rzędu 6,6 mld dolarów dzięki wykorzystaniu strategicz-
nego położenia Środkowego Wschodu z punktu widze-
nia obsługi rynków globalnych. Firma skorzysta również 
na prowadzeniu działań na pełnych obrotach, ponieważ 
popyt na jej specjalistyczne produkty, charakteryzują-
ce się wysoką wartością dodaną, utrzymuje się na wy-
sokim poziomie. Firma Emirates Global Aluminum ma 
klientów w niemal 70 krajach.
 • EuroChem Mineral and Chemical (Rosja). Organiza-
cja ta, znajdująca się dziś w pierwszej dziesiątce produ-
centów nawozów, chce w ciągu nadchodzących kilku lat 
awansować do pierwszej piątki i wejść na giełdę. Jej mo-
del biznesowy opiera się na integracji pionowej, wydo-
bywaniu surowców z ziemi i wytwarzaniu oraz dystrybu-
cji gotowych produktów. W 2013 roku EuroChem ogłosił 
plan zbudowania w Stanach Zjednoczonych fabryki na-
wozów wartej 1,5 mld dolarów i wejścia w spółkę typu 
joint venture z firmą Migao, producentem specjalistycz-
nych nawozów z Chin. W 2013 roku sprzedaż na rynkach 
zagranicznych przyniosła firmie EuroChem 80% sięgają-
cego 5,5 mld dolarów przychodu, a w latach 2011–2013 or-
ganizacja odnotowała 24-procentowy wzrost przychodu.
 • Fuyao Glass Industry Group (Chiny). Ten największy 
producent szyb samochodowych w Chinach i czwarty na 
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świecie otworzy w tym roku zakład produkcyjny w Rosji, 
a ostatnio kupił część dawnych zakładów General Motors 
w Stanach Zjednoczonych. W 2013 roku jedna trzecia 
przychodu Fuyao, wynoszącego 1,8 mld dolarów, pocho-
dziła ze sprzedaży zagranicznej. Między 2011 a 2013 ro-
kiem przychód fi rmy wzrastał o 21% rocznie.
 • China Shenhua Energy (Chiny). Największy pro-
ducent węgla na świecie gwałtownie zwiększa swoją 
obecność za granicą. W 2013 roku zawarł z rosyjskim 
producentem węgla, fi rmą En+ Group, oraz z bankiem 
China Development Bank opiewającą na 2 miliardy dola-
rów umowę, na mocy której ma zbudować kopalnie wę-
gla i infrastrukturę transportową na Syberii i Dalekim 

Wschodzie. Wszedł również z organizacją Energy Corpo-
ration of America w spółkę typu joint venture, w ramach 
której ma wydobywać gaz łupkowy. Firma China Shen-
hua Energy osiągnęła w 2013 roku przychód w wysoko-
ści 46 mld dolarów. Przychody przedsiębiorstwa wzra-
stały o 19% rocznie od 2011 do 2013 roku.
 • UPL (Indie). Firma UPL, która sprzedaje nasiona i pe-
łen asortyment środków owadobójczych i innych produk-
tów do ochrony roślin, jest trzecim przedsiębiorstwem 
agrochemicznym na świecie. Większość z 23 zakładów 
produkcyjnych fi rmy mieści się poza Indiami, a 81% jej 
wynoszącego 1,5 mld dolarów przychodu za rok 2013 po-
chodziło zza granicy. Od 2011 do 2013 roku przychody 
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firmy wzrastały o 19% rocznie. UPL dzięki inwestycjom 
w B&R chce zmienić profil ze sprzedaży produktów po-
zbawionych marek na sprzedaż produktów markowych.

Wielu nowych pretendentów do roli globalnego lide-
ra osiągnęło wzrost i zwiększyło swój udział w rynku, 
a ich działania nabrały rozmachu dzięki przejęciom. Fir-
ma Jollibee jest tego dobrym przykładem. W 2004 roku 
organizacja kupiła Yonghe King, sieć restauracji serwu-
jących dania z makaronu, ryżu i przekąski, liczącą so-
bie wówczas około 80 lokali. Dziś sieć Yonghe King ma 
w Chinach 314 restauracji. Kolejnym krokiem Jollibee 
było przejęcie w 2008 roku sieci Hong Zhuang Yuan, 
a w 2012 roku sieci restauracji San Ping Wang, specja-
lizującej się w daniach z makaronu. Chiny są dziś naj-
większym zagranicznym rynkiem Jollibee.

Inni nowi pretendenci również nie próżnowali. Fir-
ma Tencent dokonała w ciągu ostatnich dwóch lat po-
nad 100 zagranicznych przejęć w ramach swojego dąże-
nia do globalizacji. Firma UPL przejęła w ciągu ostatnich 
10 lat 14 podmiotów, głównie w Stanach Zjednoczonych 
i w Europie. Również firma Yildiz rozszerzyła swoją dzia-
łalność o nowe marki i nowe kategorie.

awans na globalnych liderów
Pięć organizacji, które wcześniej znalazły się w rankin-
gu, zniknęło z listy globalnych pretendentów. Poszły krok 
dalej i stały się liderami w swoich branżach. Wybierając 
firmy, o których można powiedzieć, że stały się global-
nymi liderami, kierowaliśmy się rozległą listą kryteriów 
dotyczących wyników finansowych i skali działalności za 
granicą. Przyjrzeliśmy się również z perspektywy jako-
ściowej firmom, które z powodzeniem rozwijały swoją 
pulę talentów, innowacyjność i inne inicjatywy leżące 
u podstaw naszego programu „od pretendenta do lide-
ra” (C2L). Firmy, które w tym roku awansowały na glo-
balnych liderów, to między innymi:
 • Lenovo Group (Chiny). Firma Lenovo osiągnęła 
szczególnie imponujący wynik w zakresie dążenia do 
globalnego przywództwa. Dzięki organicznemu wzro-
stowi i przejęciom w Brazylii, Niemczech i Japonii fir-
ma Lenovo stała się największym producentem kompu-
terów osobistych na świecie. Marka korporacji i marki 
jej produktów, takie jak ThinkPad, są rozpoznawalne 
w skali globalnej. Firma Lenovo ma podwójną centralę – 
w Stanach Zjednoczonych i w Chinach – od niemal dzie-
sięciu lat. Na początku 2014 roku organizacja ta rozpo-
częła działania zorientowane na dalszą dywersyfikację, 
przejmując część działalności IBM na rynku serwerów 
i odkupując Motorola Mobility od Google. Było to posu-
nięcie, które zapewni organizacji lepszy dostęp do glo-
balnego rynku smartfonów.

 • Grupo Bimbo (Meksyk). W maju 2014 roku Grupo 
Bimbo, największa piekarnia na świecie, przejęła fir-
mę Canada Bread za 1,8 mld dolarów. Przed przejęciem 
firma Grupo Bimbo zatrudniała 123 tys. osób i miała 
144 zakłady produkcyjne. W 2013 roku 60% sięgającego 
14 mld dolarów przychodu Grupo Bimbo pochodziło spo-
za Meksyku. Stany Zjednoczone są obecnie większym 
z obsługiwanych przez firmę rynków niż Meksyk, a to 
dzięki przejęciu piekarni Weston Foods i Sara Lee, od-
powiednio w 2009 i 2011 roku. Firma jest również wła-
ścicielem takich popularnych marek amerykańskich, jak 
Entenmann’s i Thomas’. W lipcu zawarła porozumienie, 
na mocy którego ma przejąć piekarnie Supán z Ekwadoru.
 • Huawei Technologies (Chiny). Huawei, największy 
producent sprzętu telekomunikacyjnego na świecie, osią-
gnął w 2013 roku przychód na poziomie niemal 40 mld 
dolarów, a od 2009 roku wykazuje 16-procentowy roczny 
wzrost przychodu. Dwie trzecie przychodu firmy pocho-
dzi z zagranicy. Zakłady organizacji mieszczą się w Afry-
ce, Europie i Rosji. Huawei jest także trzecim producen-
tem smartfonów po Apple i Samsung Group.
 • Li & Fung (Chiny). Ta warta 20 mld dolarów firma 
z branży handlowej zarządza łańcuchami dostaw dla 
nabywców odzieży, zabawek i innych towarów dystry-
buowanych na skalę globalną. Pomimo nasilającej się 
konkurencji i gwałtownie zmieniających się warunków 
rynkowych firma Li & Fung wzrastała między rokiem 
2009 a 2013 w rocznym tempie 12%. Organizacja prowa-
dzi działania w ponad 60 krajach i współpracuje z ponad 
15 tys. dostawców. Wcześnie zaczęła wykorzystywać In-
ternet i technologie cyfrowe i potrafi błyskawicznie mo-
dyfikować zasoby z zakresu zaopatrzenia i dostaw, żeby 
zaspokoić popyt i obniżyć koszty. Przeprowadziła rów-
nież w ciągu ostatnich lat kilka przejęć m.in. takich firm, 
jak: JC Penney, Macy’s, Sears i Target.
 • Tata Steel (Indie). Tata Steel to plasujący się w pierw-
szej globalnej dziesiątce producent stali prowadzący 
działania w większej liczbie państw niż którykolwiek 
z jego konkurentów, poza jednym. Ponad 70% przycho-
du organizacji Tata Steel pochodzi spoza Indii. Firma 
ta osiągnęła w roku podatkowym 2014 sprzedaż na po-
ziomie ponad 27 mld dolarów i zatrudniała 80 tys. ludzi 
w 26 krajach. W ciągu minionych 10 lat organizacja Tata 
Steel przeprowadziła kilka przejęć, włączając przejęcie 
firmy Corus z Wielkiej Brytanii w 2007 roku, Millenium 
Steel z Tajlandii w 2006 roku i NatSteel Asia z Singapu-
ru w 2005 roku. 

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

Coraz większy zasięg globalnych pretendentów BCG
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Wyniki drugiej edycji badania dla think tanku 
Poland, Go Global!, zrealizowanego 
przez ICAN Research, pokazują, iż coraz mniej 
polskich firm decyduje się na zagraniczną 
ekspansję. Jednak te firmy, które są obecne 
na globalnych rynkach, deklarują, iż zarabiają 
coraz więcej oraz dowodzą, że w większości 
przypadków ekspansja kończy się sukcesem. 
Jan Jankowski, Mariusz Smoliński

Polskie firmy  
na światowych 
rynkach: eksPansja 
się oPłaca

RapoRt
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Jak przebiega proces umiędzynarodowienia polskiej go-
spodarki? Jak polskie fi rmy radzą sobie na światowych 
rynkach? Jakie strategie dają początek ekspansji i czy 
są one skuteczne? Jakie zmiany w postawach fi rm wo-
bec wychodzenia na zagraniczne rynki nastąpiły w cią-
gu minionego roku? 

To główne wątki drugiego już badania, przeprowa-
dzonego przez jednostkę badawczą ICAN Research dla 
think tanku Poland, Go Global! na reprezentatywnej 
próbie polskich przedsiębiorstw posiadających poten-
cjał w globalizacji. Sondażem i analizami objęto fi rmy 
duże i średnie, wykluczając te branże, których działal-
ność tradycyjnie koncentruje się na lokalnym rynku (zo-
bacz ramkę O badaniu).

Wyniki ubiegłorocznego badania przyniosły optymi-
styczne sygnały: niemal 40% fi rm deklarowało, że pro-
wadzi działalność na rynkach między narodowych, a ko-
lejne 10% zamierzało pójść w ich ślady. Niestety – jak 
dowodzą wyniki badania A.D. 2014 – dynamika ekspan-
sji polskich przedsiębiorstw spada, a o odwróceniu nie-
korzystnego trendu nie ma mowy. Istotnie mniej przed-
siębiorstw niż w roku ubiegłym – 32% – jest obecnych na 
zagranicznych rynkach. Na dodatek, co może szczególnie 
niepokoić, zmniejszył się odsetek fi rm planujących eks-
pansję, a wzrósł tych, które tego modelu rozwoju w ogóle 
nie rozważają (zobacz ramkę Plany dotyczące ekspansji).
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Wśród polskich przedsiębiorstw prowadzących dzia-
łalność poza granicami kraju dominują średniej wielko-
ści fi rmy z przewagą kapitału polskiego, zatrudniające 
od 50 do 249 pracowników i osiągające obroty od 10 do 
50 mln zł. W porównaniu z rokiem ubiegłym niewielkim 
zmianom uległa struktura form działalności zagranicznej – 
zmniejszył się nieco udział fi rm zajmujących się ekspor-
tem usług, wzrósł zaś eksportujących dobra.

Ci respondenci, których fi rmy nie są obecne na ryn-
kach zagranicznych, pytani, dlaczego tak się dzieje, 
w zdecydowanej większości (84%) odpowiadają: kon-
centrujemy rozwój fi rmy na polskim rynku. A jakimi 
argumentami posługują się badani, którzy „uciekają” 
od podjęcia trudu zagranicznej ekspansji? Najczęściej 
przeko nują, że wychodzenie poza granice Polski nie 
jest ważnym kierunkiem rozwoju ich fi rm – 66% (w roku 
ubiegłym 47%) – oraz że ich fi rmy nie są jeszcze na eks-
pansję gotowe – 62% (w ubiegło rocznym sondażu 46%). 
Rzadziej jako przyczynę ankietowani wymieniali niski 
potencjał ekspansji tkwiący w ich branżach – 37% obec-
nie, wobec 28% w badaniu z 2013 roku.

Czy te, w widoczny sposób rosnące, obawy przed 
„wyprawą za granicę” są odzwierciedleniem realistycz-
nej oceny sytuacji na polskim i światowych rynkach, czy 
też raczej są konsekwencją barier tkwiących w mental-
ności polskich przedsiębiorców i lęków wynikających 
z niedoceniania własnej wartości? Choć wyniki sonda-
żu z oczywistych względów nie mogą dać na to pytanie 
jednoznacznej odpowiedzi, to jednak wydaje się, iż u pod-
staw wstrzemięźliwości wobec ekspansji leżą w dużej 
mierze czynniki pozaekonomiczne.

Korzyści, motywy i kierunki ekspansji
Tego, że biznes prowadzony na zagranicznych ryn-
kach może być opłacalny i przynosi funkcjonującym 
tam fi rmom wymierne korzyści, dowodzą opinie tych 
respondentów, których przedsiębiorstwa prowadzą już 
działalność zagraniczną. Jest to istotne, bowiem ich wia-
rygodność poparta jest konkretnymi, realnymi doświad-
czeniami z obecności na globalnej scenie gospodarczej. 
Otóż, w ich przeko naniu, konfron tacja warunków panu-
jących na polskim i na zagranicznych rynkach wy pada 
raczej na korzyść zagranicznych. Co trzeci ankietowa-
ny (35%) reprezentujący fi rmę prowadzącą działalność 
na rynkach zagranicznych uważa, że właśnie tam łatwiej 
jest budować przewagę konkurencyjną; 25% responden-
tów z tej grupy skłania się ku opinii, że łatwiej jest ją 
uzyskać na naszym, rodzimym rynku. W jeszcze więk-
szym stopniu cenione są rynki zagraniczne ze względu 
na osiągane zyski. Nieco ponad połowa (51%) fi rm uwa-
ża, że ich zyskowność jest większa za granicą niż w kra ju, 

Projekt�realizowany�był�w�czerwcu������i������roku��
W�pierwszej�edycji�badaniu�poddano�����fi rm�z�terenu�
całej�Polski��w�drugiej�–�����fi rm��W�zależności�
od�preferencji�badanych�ankiety�przeprowadzano�
techniką�wywiadu�telefonicznego�CATI��Computer�
Assisted�Telephone�Interview��lub�z�wykorzystaniem�
ankiety�internetowej��CAWI�–�Computer�Assisted�
Web�Interview��

Zjawisko�ekspansji�międzynarodowej�zdefi niowano�
jako�eksport�dóbr�i�usług��a�także�import�oraz�inną�
działalność�na�rynkach�zewnętrznych��przy�założeniu�
posiadania�formy�prawnej�na�zagranicznych�rynkach�

Obie�edycje�badania�przeprowadzono�na�reprezen-
tatywnej�próbie�wybranych�losowo�przedsiębiorstw�
posiadających�większościowy�kapitał�polski��zatrudnia-
jących�powyżej�
��osób�oraz�mających�obrót�powyżej�
���mln�zł��Ze�względu�na�niskie�zaangażowanie�
w�ekspansje�z�badania�wykluczone�zostały�przedsię-
biorstwa�prowadzące�główną�działalność�w�następują-
cych�sekcjach�PKD��A��E��O��P��Q��T��U�–�np��takich�
jak�przedsiębiorstwa�komunalne�czy�służba�zdrowia��

O badaniu
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opinie przeciwną wyraża 1/5. Na dodatek – 
i ten argument powinien trafi ć do przeko-
nania nawet najbardziej zadeklarowanym 
sceptykom – w ogólnym bilansie przedsię-
biorstw prowadzących biznes poza grani-
cami kraju rośnie udział zysków właśnie 
tam wypracowywanych. Aż 41% respon-
dentów z tych fi rm, które są obecne poza 
Polską, deklaruje, że w minionym roku 
te zyski wzrosły, a tylko 10% – że zma-
lały. Większym niż rok temu pieniądzom 
towarzyszy większy optymizm – przeko-
nanie, że również w przyszłym roku zyski 
te będą większe, zdecydowanie przeważa 
nad obawami o ich zmniejszenie (zobacz 
ramkę Zyski z rynków zagranicznych).

Opłacalność ekspansji na zagranicz-
ne rynki najlepiej ilustrują dane dotyczą-
ce polskiego eksportu w 2013 roku. Zagra-
niczni konsumenci zapłacili w ubiegłym 
roku za nasze produkty aż 644,9 mln zł. To 
eksportowy rekord; w porównaniu z ro-
kiem ubiegłym sprzedaż za granicę wzro-
sła ogółem o 5,4%, a artykułów rolno-spo-
żywczych aż o ponad 11% (zobacz ramkę 
Eksport wartościowo wciąż rośnie).

Wyniki badania wskazują, że głów-
ną motywacją wchodzenia na globalne 
rynki jest zwiększenie przychodów fi rmy 
(40%). Czynniki mniej ważące, ale istot-
ne, to poszerzenie grupy klientów – 26% – 
a na dalszych miejscach: zwiększenie ska-
li prowadzonej działalności – 13% – oraz 
niezadowalający popyt w Polsce – 10%. 
W porównaniu z rokiem ubiegłym nie 
odnotowano istotnych zmian w hierar-
chii czynników motywu jących do ekspan-
sji. Należy jednak odnotować znamienne 
różnice, jakie występują w motywacjach 
skłaniających do ekspansji fi rmy z róż-
nych sektorów. Chęć zwiększenia przy-
chodów fi rmy częściej motywuje fi rmy 
z branży usługo wej (44%) niż przedsię-
biorstwa handlowe (40%) i produkcyjne 
(30%). Natomiast ograniczony popyt na 
polskim rynku jest tym czynnikiem, który 
znacznie bardziej skłania do ekspansji fi r-
my produkcyjne (22%) niż handlowe (8%) 
i usługowe (7%).

Najpierw motyw, potem kierunek – 
to najbardziej logiczna i najczęściej spo-
tykana sekwencja towarzysząca planom 

zagranicznej ekspansji. Wybór kraju, na 
którego rynku chce się zaistnieć, jest splo-
tem bardzo wielu czynników; zarówno 
tych tkwiących wewnątrz fi rmy, tu w Pol-
sce, jak i leżących poza granicami nasze-
go kraju. Fundamentalne znacze nie ma 
bez wątpienia ocena biznesowej atrak-
cyjności poszczególnych kontynentów 
i leżących na nich państw. Polscy przed-
siębiorcy – tradycyjnie – za najbardziej 
obiecujące miejsce ekspansji uważają 
Europę Zachodnią (blisko 90%) i Europę 
Wschodnią (76%). Jako mniej atrakcyjne 
jawią się kolejno: Azja (44%), Ameryka 
Północna (33%), Ameryka Południowa 
i Afryka (23%) oraz na końcu Australia 
(12%). Natomiast najważniejszym dla re-
spondentów kryterium wyboru rynku do-
celowego był popyt wewnętrzny danego 
kraju na oferowane tamtejszym konsu-
mentom produkty lub usługi (48%). Warto 

Plany dotyczące ekspansji

Wśród polskich 
przedsiębiorstw 
prowadzących 
działalność poza 
granicami kraju 
dominują fi rmy 
średniej wielkości, 
osiągające obroty 
od 10 do 50 mln zł.
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krajem, który rozważaliby w pierwszej kolejności, gdyby 
dziś przyszło im rozpocząć zagraniczną ekspansję, były-
by Niemcy. Niemal połowa ankietowanych (49%) pole-
całaby więc naszych zachodnich sąsiadów jako najlep-
sze, najbardziej korzystne miejsce robienia biznesu za 
granicą. Na dalszych pozycjach uplasowały się: Czechy 
(9%), Rosja (8%) i Anglia (6%). 

Można więc zadać pytanie, skoro udział rynku nie-
mieckiego w ekspansji polskich fi rm nieco zmalał, to dla-
czego przedsiębiorcy w przeważającej większości reko-
mendują właśnie ten rynek? Prawdopodobnie dlatego, 
że niemiecka gospodarka wciąż jest i zapewne jeszcze 
długo będzie postrzegana jako najsilniejsza, najbardziej 
obliczalna i rokująca największe perspektywy rozwo-
jowe w Europie. A poza tym jest tuż za naszą granicą, 

Eksport wartościowo wciąż rośnie

Wartość�polskiego�eksportu�w������roku�osiągnęła�rekordową�wartość��
������mln�PLN��W�porównaniu�z�rokiem�
ubiegłym�daje�to�wzrost�o�
������a�w�odniesieniu�do����
�roku�polski�eksport�urósł�ponad�dwukrotnie��Coraz�więcej�
naszych�produktów�i�usług�wysyłamy�do�krajów�rozwiniętych��zwłaszcza�do�krajów�strefy�euro��Głównymi�odbiorcami�są��
Niemcy��Wielka�Brytania��Czechy�oraz�Francja��Polskie�fi rmy�eksportują�przede�wszystkim�produkty�przetwórstwa�
przemysłowego��w�tym�maszyny��urządzenia�i�sprzęt�transportowy��Drugą�ważną�kategorią�są�żywność�i�zwierzęta�

Bilansując�import�i�eksport��można�zauważyć��że�w�roku�������po�raz�pierwszy�od�okresu�transformacji��więcej�towarów�
sprzedano�za�granicą��niż�ich�przywieziono�do�Polski��W�związku�z�tym�saldo�obrotów�towarowych�Polski�przejęło�wartość�
dodatnią��tj������mld�PLN��Tendencja�ta�utrzymała�się�również�w�I�kwartale������roku�
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dodać, iż w ciągu roku znacząco wzrosła ranga tego czyn-
nika; w badaniu poprzednim na pierwszym miejscu sta-
wiało popyt 34% ogółu ankietowanych prowadzących za-
graniczną działalność.

A jakie państwa były i są najchętniej wybierane przez 
polskich przedsiębiorców? Wyniki badania dowodzą, iż 
w porównaniu z rokiem ubiegłym nastąpiły pewne zmia-
ny. Okupujące tradycyjnie pierwszą pozycję Niemcy ustą-
piły pola Wielkiej Brytanii. W ubiegłym roku ponad 16% 
fi rm deklarowało, że eksportuje do naszych zachodnich 
sąsiadów; w tym roku czyni to 9%. Natomiast ekspansja 
na Wyspy Brytyjskie wzrosła z nieco ponad 6% do 11%. 
Na tym tle niezwykle ciekawie rysują się rekomenda-
cje, jakie są udziałem doświadczonych w obecności na 
zagranicznych rynkach polskich przedsiębiorców. Otóż 
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Skuteczność ekspansji

która de facto bardziej łączy organizmy 
gospodarcze Polski i Republiki Federalnej, 
niż je dzieli.

Determinanty sukcesu
Zdecydowana większość polskich przed-
siębiorstw (80%) rozpoczyna ekspansję 
od budowy strategii wejścia na rynki 
zagraniczne. Należy jednak zaznaczyć, 
że w porównaniu z ubiegłym rokiem 
wskaźnik ten nieznacznie spadł; wzrósł 
natomiast udział fi rm, które na rynki za-
graniczne wchodziły w sposób niepla-
nowany. Według własnych deklaracji 
respondentów, w budowaniu strategii 
ekspansji tylko co czwarta fi rma korzy-
stała ze wsparcia ekspertów, pozostałe 
prowadziły analizy we własnym zakre-
sie. Coraz częściej nasi przedsiębiorcy 
prowadzą swoje zagraniczne interesy 
(najczęściej spółki z ograniczoną odpo-
wiedzialnością, rzadziej spółki kapitało-
we) z biura w Polsce; tak twierdzi dziś 
77% (o 7 punktów procentowych więcej 
niż przed rokiem) respondentów działają-
cych na globalnych rynkach. Firmy w zde-
cydowanej większości (92%) fi nansują za-
graniczną ekspansję z własnych funduszy; 
z kredytów bankowych korzysta 15% ba-
danych przedsiębiorstw. Co może zapew-
nić sukces na globalnych rynkach? Przede 
wszystkim innowacyjny produkt (35%) 
albo bardzo dobry pomysł (30%). Rzadziej 
czynników sukcesu ankietowani upatru-
ją w doświadczonych pracownikach w lo-
kalnych biurach (19%) oraz marketingu 
strategicznym i działaniach reklamowych 
(10%). Najrzadziej wymieniają rozwój sie-
ci dystrybucji (5%).

A jakie są wyznaczniki naprawdę uda-
nej, skutecznej i efektywnej ekspansji? 
Badanie dowodzi, że średnio co drugie 
wejście polskich fi rm na rynek zagranicz-
ny kończy się sukcesem (57%). Aż 40% 
polskich przedsiębiorstw to doświadczeni 
gracze na rynku globalnym, w 70% przy-
padków z sukcesem wchodzący na rynki 
zagraniczne. Problemy z ekspansją ma co 
czwarte (26%) przedsiębiorstwo próbują-
ce się rozwijać na rynkach zagranicznych 
(zobacz ramkę Skuteczność ekspansji).
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Zyski z rynków zagranicznych

Jednak uśrednione dane zacierają nie-
raz rzeczywisty obraz; okazuje się, że po-
między przedsiębiorstwami, które z suk-
cesem rozwijają zagraniczną ekspansję, 
występują wyraźne różnice w zależno-
ści od rozmiarów tego sukcesu.

Otóż fi rmy, które osiągnęły wskaź-
nik powyżej 70% skutecznych wejść 
na rynki zagraniczne, w stosunku do 
przedsiębior stw mających niższe wskaź-
niki skuteczności:
 •  wejście na rynki zagraniczne częściej 
poprzedzają budowaniem strategii, zaś 
przy wyborze kraju ekspansji częściej kie-
rują się kryterium wielkości popytu i wia-
rygodności partnera biznesowego;
 •  swoją działalność na światowych 
rynkach częściej prowadzą poprzez bu-
dowanie przedstawicielstw w ramach 
stałej współpracy z partnerami, a biznes 

zagraniczny częściej rozwijają poprzez bez-
pośrednie kontakty z globalnymi fi rmami;
 •  częściej osiągają sukces dzięki in-
nowacyjnym produktom, strategicznemu 
marketingowi i pozyskaniu doświadczo-
nej kadry;
 •  osiągają więcej zysków na rynkach 
zagranicznych.

• • • • •

Ekspansja wymaga większej odwagi od 
polskich przedsiębior ców. Chociaż obec-
ne nastroje, spowodowane kryzysem na 
rynkach wschodnich, są mniej korzy stne 
niż przed rokiem, to faktem jest, że po-
trafi my odnosić sukcesy globalnie. Przed-
siębiorcy potrzebują mocnej zachęty po-
partej przykładami sukcesów. Wymiana 
doświadczeń w zakresie ekspansji może 
przyczynić się do jej rozwoju. 
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DEBATA

UMIĘDZYNARODOWIENIE 
POLSKIEJ GOSPODARKI

wyzwaniem 
na kolejne 
ćwierćwiecze

„Pokryzysowy świat – czas nowych liderów” – tak brzmiało mo� o 
tegorocznego Forum Ekonomicznego w Krynicy. Dyskutując o możliwych 
scenariuszach nowej, pokryzysowej rzeczywistości, odwoływano się także 
do rocznicy 25-lecia ustrojowych i gospodarczych przemian w Europie 
Środkowej. Obydwa wątki były również obecne podczas panelu think tanku 
Poland, Go Global!. W jedną myśl połączył je uczestniczący w debacie 
prezes PKO Banku Polskiego Zbigniew Jagiełło: „Umiędzynarodowienie 
polskich fi rm to wyzwanie na następne 25 lat”.
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gospodarczych. Przedsiębiorcy skupiają uwagę na jed-
nym obszarze działalności nie dlatego, że jest on bardziej 
zyskowny, ale dlatego, że do tego stopnia absorbuje ich 
lokalna aktywność – zwłaszcza rozliczne trudności zwią-
zane z prowadzeniem firmy w kraju – że nie myślą o wyj-
ściu za granicę. Nutę optymizmu wniosła wiceminister 
spraw zagranicznych Katarzyna Kacperczyk, informując 
o rosnącym zainteresowaniu polskich przedsiębiorstw 
udziałem w organizowanych przez MSZ i Ministerstwo 
Gospodarki zagranicznych misjach gospodarczych; do 
kwietnia tego roku odbyło się ich ponad 500, zaś pol-
skie placówki za granicą odpowiedziały na ponad 75 tys. 
pytań kierowanych przez przedsiębiorców. Prezes PKO 
Banku Polskiego, reasumując ten wątek, wyraził nadzie-
ję, iż odnotowany w badaniu spadek tempa ekspansji 
może być „chwilowym zachwianiem”, zaś „ekspansję 
polskich firm na zagraniczne rynki powinniśmy wspie-
rać niezależnie od tego”.

Czas to pieniądz – ale nie tylko!
O tym, jak ważną rolę odgrywa wybór odpowiednie-
go terminu rozpoczęcia zagranicznej ekspansji, mówił 
Herbert Wirth, prezes zarządu KGHM Polska Miedź. 
Analizując case wchodzenia KGHM na globalne ryn-
ki, Andrzej Jacaszek sformułował tezę, że w przypadku 
Polskiej Miedzi można użyć sformułowania now or never – 
teraz albo nigdy. „Gdyby KGHM nie podjął decyzji o eks-
pansji w odpowiednim momencie, prawdopodobnie teraz 
to miejsce na rynku byłoby już zajęte przez kogoś inne-
go” – stwierdził. Potwierdzając spostrzeżenie moderatora, 

oderator dyskusji 
Andrzej Jacaszek, dyrektor zarządzający ICAN Institute, 
rozpoczął ją od zaprezentowania wyników badania think 
tanku Poland, Go Global!, dowodzących z jednej strony 
mniejszej dynamiki ekspansji polskich firm na światowe 
rynki, z drugiej pokazujących, że nasze firmy coraz lepiej 
radzą sobie za granicą. I zadał gościom pytanie o przy-
czyny tego stanu rzeczy. Zdaniem Franciszka Hutten-

-Czapskiego, senior partnera i dyrektora polskiego od-
działu Boston Consulting Group, spadek tempa ekspansji 
może być skutkiem chłonności rodzimego rynku. Polskie 
firmy nie opanowały jeszcze umiejętności gry „na dwie 
ręce”. Jak stwierdził: „Konkurowanie na wymagającym, 
polskim rynku i jednoczesne prowadzenie ekspansji mię-
dzynarodowej to trudna sztuka. W konsekwencji firmy, 
które notują bardzo dobrą dynamikę w kraju, mogą tra-
cić zainteresowanie eksportem, a ci, którzy koncentru-
ją się na ekspansji zagranicznej, nie walczą o rynek lo-
kalny. Wyzwaniem dla polskich przedsiębiorstw jest 
wypracowanie długoterminowego, strategicznego po-
dejścia, które pozwoli pogodzić te dwa obszary”. Szef 
BCG zwrócił uwagę na to, że pomimo słabnącego tem-
pa ekspansji zagranicznej polski eksport ma się dosko-
nale i stale rośnie. „Polska stała się fenomenem ekspor-
towym. Mamy fantastyczne wyniki, bo mamy wielkie 
»motory« eksportowe” – dodał Franciszek Hutten-Czap-
ski. Z tezą o braku „dwuręczności” rodzimych firm zgo-
dził się również Marcin Gmaj, wspólnik kancelarii Baker 
& McKenzie. Jego zdaniem, koncentrowanie się na jed-
nym, ważniejszym przedsięwzięciu zamiast na dwóch 
równocześnie może być konsekwencją polskich realiów 
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kryzysie, obserwując kłopoty finansowe jednego z produ-
centów PA 6 – zamiast planowanej budowy fabryki polia-
midu w Tarnowie – podjęliśmy decyzję o akwizycji nie-
mieckiej firmy, która wówczas znajdowała się w bardzo 
trudnym procesie upadłościowym. Kupiliśmy tę spółkę 
i przez 4 lata borykaliśmy się z sześcioma pozwami w nie-
mieckich sądach; finalnie skończyło się na arbitrażu, któ-
ry wygraliśmy. W bardzo krótkim czasie zrestrukturyzo-
waliśmy firmę, odbudowaliśmy dobre relacje z klientami 
i mimo dwóch różnych języków udało nam się zintegro-
wać spółki w jedną sprawnie działającą firmę. Dla mnie 
osobiście ta akwizycja była okupiona godzinami, miesią-
cami pracy z prawnikami. Ale od początku wierzyliśmy 
w sukces i wygraliśmy. Jesteśmy bardzo dumni, że jeste-
śmy obecni na rynku niemieckim” – zakończył wiceprezes 
Azotów. Dodał, że obecnie ponad 40% sprzedaży jego fir-
my to sprzedaż na eksport. Dziś Grupa nie tyle „wychodzi” 
na zagraniczne rynki, ile podtrzymuje, „utwierdza” swo-
ją na nich obecność. I – jak to ujął Andrzej Skolmowski – 
o ile Niemcy były dla Azotów „wychodzeniem do przodu” 
jako projekt upstreamowy, o tyle Senegal to bardzo ważny 
projekt downstreamowy realizowany przez spółkę w Po-
licach, stanowiący dla niej zabezpieczenie surowcowe. 

Pomoc – tak, ale jaka?
Jak skutecznie pomagać polskim firmom zdobywającym 
zagraniczne rynki? Zadając to pytanie, moderator deba-
ty Andrzej Jacaszek przypomniał historię prezesa SONY 
Akio Mority: „Miał on kilku »samurajów«, których rozsy-
łał po całym świecie, aby szukali »niedojrzałych« techno-
logii. Ze Stanów Zjednoczonych przywieziono mu tran-
zystor; prezes Morita opatentował go w Japonii i zaczął 
produkować radia, które sprzedawał na najbardziej wów-
czas chłonnym rynku amerykańskim. I właśnie w ten 
sposób przemysł Kraju Kwitnącej Wiśni – nie tylko elek-
troniki użytkowej, ale także samochodowy – najpierw 

Herbert Wirth dodał, iż jednym z motywów ekspansji – 
właśnie „wtedy”, w tym odpowiednim momencie – było 
również „zmieniające się otoczenie, głównie finansowe, 
naszego kraju”. Prezes KGHM zwrócił jednocześnie uwa-
gę na specyfikę sektora surowcowego: „Zarówno Grupa 
Azoty, Orlen i KGHM nieustająco szukają potencjału roz-
wojowego. Jeśli przyjmiemy doktrynę, że firma powinna 
rosnąć i budować swoją wartość, to ekspansja jest ko-
niecznością; niezbędne nam surowce są właśnie »gdzieś 
tam«, poza granicami naszego kraju. I nie możemy sobie 
pozwolić na radykalne zmniejszenie tempa. W przypad-
ku Polskiej Miedzi nabyte w 2012 ro ku chilijskie aktywa 
są właśnie na etapie udostępnienia, co angażuje nasze 
środki finansowe. Ale to wcale nie oznacza, że przestali-
śmy myśleć o dalszych nabyciach, bo warunkiem funda-
mentalnym rozwoju KGHM – w warunkach niedostatku 
surowców w Polsce oraz niekorzystnego otoczenia finan-
sowego w Rzeczypospolitej – jest wyjście za granicę”. 
Herbert Wirth podkreślił wagę wyboru odpowiedniego 
czasu ekspansji; choć, jego zdaniem, przemysł surowco-
wy odczuwa w tej chwili pewną „zadyszkę”, to jednak 
potrzeby cywilizacyjne – powodowane między innymi po-
stępującą urbanizacją i wzrostem światowej populacji – 
rosną szybciej niż podaż surowców. „Dlatego podejmu-
jąc decyzję o rozwoju ekspansji w sektorze surowcowym, 
trzeba także myśleć, jak to, co wydobędziemy, przero-
bić na szereg różnych produktów; nie tylko wydobywać 
miedź – co robimy – ale również tworzyć wartość doda-
ną, np. pozyskiwać i sprzedawać lit czy molibden. A tak-
że jak postępować, by być w zgodzie ze kanonami spo-
łecznej odpowiedzialności” – podsumował prezes KGHM.
Prowadzący debatę przypomniał gościom, że kolejną pol-
ską firmą surowcową, która z powodzeniem wkracza na 
globalne rynki, jest Grupa Azoty. „Ale skąd pomysł, by wy-
brać właśnie Senegal?” – zapytał Andrzej Jacaszek. Wice-
prezes zarządu Grupy Azoty S.A. Andrzej Skolmowski 
odpowiedział: „Najpierw były Niemcy. Bezpośrednio po 
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„uruchomić silnik”, dzięki któremu Polska w rankingu eks-
porterów przesunie się z miejsca 14. do pierwszej piątki. 
Podjęcie tego wątku przez dyrektora polskiego oddzia-
łu Boston Consulting Group skłoniło Zbigniewa Jagiełło 
do swoistego aktu skruchy: „Proszę państwa, gdy pol-
scy przedsiębiorcy ruszyli za granicę w latach 90. i maso-
wo w XXI wieku, to, niestety, nie mieli wsparcia polskich 
banków. I za to chciałem was wszystkich przeprosić” – 
powiedział prezes PKO Banku Polskiego i dodał: „Wyni-
kało to z prozaicznego faktu, iż w latach dziewięćdziesią-
tych polskich banków nie było – były urzędy”. Na dodatek 
realizowany model komercjalizacji systemu bankowego 
poprzez sprzedaż nie sprzyjał rozwojowi polskiej banko-
wości i budowaniu nowych kompetencji, w tym wszech-
stronnej i nowoczesnej obsługi rodzimych firm. Chcąc 
dowieść, że te czasy odeszły w przeszłość, prezes Jagieł-
ło zadeklarował: „PKO Bank Polski chce w najbliższych 
kwartałach utworzyć kilka oddziałów korporacyjnych za 
granicą i są to kierunki oczywiste z punktu widzenia inte-
resów polskich przedsiębiorstw, a więc i interesów ban-
ku – pierwsze będą Niemcy”.

O umiejętne łączenie działań banków i dostoso-
wanie roli państwa w finansowaniu zagranicznej eks-
pansji – zwłaszcza w odniesieniu do małych i średnich 
przedsiębiorstw – upomniał się Marcin Gmaj. Przypo-
mniał, że wytwarzają one 67% polskiego PKB i zatrud-
niają 70% ogółu pracowników. „To jest gigantyczny po-
tencjał. Ale przedsiębiorstwa te w większości nie mają 
funduszy na inwesto wanie za granicą, głównie ze wzglę-
du na cisnącą je pętlę fiskalną. Akumulacja kapitału na 
takie inwestycje będzie możliwa po zmniejszeniu fiska-
lizmu państwa. W pozyskaniu środków pomocne było-
by też uproszczenie bankowych procedur” – stwierdził 
prawnik z kancelarii Baker & McKenzie.

Strategie i meandry sukcesu
Pieniądze i wymierna pomoc ze strony państwa nie 
gwarantują jeszcze firmom powodzenia w rywalizacji 
na światowych rynkach. Niezbędny jest jeszcze pomysł 
na ekspansję. Odwołując się do międzynarodowych do-
świadczeń Boston Consulting Group, prowadzący debatę 
Andrzej Jacaszek zapytał Franciszka Hutten-Czapskiego, 
czy firmy częściej budują złożone modele biznesowe, zło-
żone formy organizacji poza granicami kraju macierzyste-
go, czy też raczej wybierają modele proste, np. eksport 
jakieś części wartości dodanej wytwarzanej w kraju ma-
cierzystym. „To oczywiste, iż zależy to między innymi od 
branży, ale czy BCG dysponuje uogólnioną wiedzą, czy 
może zaprezentować pewne widoczne trendy, podpowie-
dzieć coś polskim przedsiębiorcom?” – dodał moderator. 

„Pierwszym krokiem jest dopasowanie się do lokalnego 

zakotwiczył się w USA, a następnie podbił rynki global-
ne. Japońskie firmy planujące międzynarodową ekspansję 
otrzymywały i wciąż otrzymują wymierną, dużą pomoc ze 
strony Ministerstwa Gospodarki, Handlu i Przemysłu” – 
konkludował Andrzej Jacaszek, zastanawiając się jed-
nocześnie, czy my, Polacy, korzystamy z dobrych, spraw-
dzonych, międzynarodowych wzorców wspomagania 
ekspansji. „Czy polskie przedsiębiorstwa mogą liczyć na 
instytucjonalne, finansowe i – tam, gdzie jest to koniecz-
ne – polityczne wsparcie, robiąc biznes za granicą?” – py-
tał moderator, oczekując odpowiedzi przede wszystkim 
od wiceminister spraw zagranicznych. Zdaniem Katarzy-
ny Kacperczyk: „Byłoby idealnie, gdybyśmy mieli jeden 
ośrodek zajmujący się tylko i wyłącznie kwestiami pro-
mocji, wspierania interesów polskich przedsiębiorstw za 
granicą i pozyskiwaniem inwestycji dla naszego kraju. 
Niestety, w naszej rzeczywistości ten system wsparcia 
jest organizacyjnie rozproszony, a podejmowane w cią-
gu ostatnich lat próby jego skonsolidowania spełzły na 
niczym. Ale to nie znaczy, że nic dobrego się nie dzieje. 
W ubiegłym roku, wspólnie z Ministerstwem Gospodar-
ki oraz Polską Agencją Informacji i Inwestycji Zagranicz-
nych, wypracowaliśmy razem strategię, konkretny pro-
gram wsparcia. Zrobiliśmy bilans – podsumowaliśmy 
wydarzenia, budżety oraz narzędzia działania i zapla-
nowaliśmy, co, gdzie, kiedy i jak. Minęła ponad połowa 
roku i konsekwentnie trzymamy się tego programu; my-
ślę więc, że to nasze wspólne wsparcie dla firm będzie 
bardziej efektywne” – zadeklarowała pani minister. Zaan-
gażowanie instytucji państwa w zagraniczną ekspansję 
i wspomaganie firm w budowaniu ich pozycji na global-
nych rynkach powinno mieć jeszcze jeden – i to niezwy-
kle ważący – wymiar. Zwrócił na to uwagę Franciszek 
Hutten-Czapski, przywołując przykłady koreańskich i nie-
mieckich banków państwowych wspierających skutecznie 
eksport rodzimych firm. Komentując wysokie wskaźniki 
polskiego eksportu w ubiegłym roku, stwierdził, że warto FO
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zaś kulturowe zwyczaje, tradycje i mode-
le współżycia to drugie – nie mniej waż-
ne – oblicze zdobywania międzynarodo-
wych rynków. I na ten właśnie aspekt 
ekspansji zwrócił uwagę Herbert Wirth, 
mówiąc o procesach i wydarzeniach, które 
towarzyszyły chilijskiej inwestycji KGHM. 
Pierwszą „kulturową pułapką”, z jaką ze-
tknęli się Polacy, było traktowanie przez 
kanadyjskich przedstawicieli first nation 
terenu przyszłej kopalni jako świętego 
miejsca. Tajemnicą negocjatorów pozo-
staje, w jaki sposób udało się im tę pułap-
kę z powodzeniem ominąć. Inną, ważną – 
początkowo niedocenianą – odmiennością 
jest kultura pracy chilijskich pracowni-
ków, między innymi większy szacunek 
do wszystkich kwestii związanych z bez-
pieczeństwem. „Nawet poruszanie się po 
obiekcie w niczym nie przypomina »pol-
skiej husarii«” – żartował prezes. I dodał: 

„To zderzenie kultur – które u nas na ma-
pie ryzyka, jaką zrobiliśmy przy udziale 
doradców, miało mało istotną wagę – na-
brało w chwili »zakotwiczania inwesty-
cji« bardzo istotnego znaczenia”. Zderze-
niu odmiennych kultur towarzyszył także 
proces odwrotny; przenikania się, kultu-
rowej konwergencji. Jej najbardziej zna-
miennym dowodem była wyrażona przez 
kanadyjskich górników chęć obchodze-
nia polskiej Barbórki. „I tak oto kultywo-
wana w Polsce tradycja staje się orężem 
budowania społecznego porozumienia 
w warunkach tego polsko-chilijsko-kana-
dyjsko-japońskiego przedsięwzięcia biz-
nesowego o globalnej skali; to naprawdę 
wartość nie do przecenienia” – zakończył 
prezes KGHM.

Relację z tej niezwykle wielowątko-
wej debaty podczas Forum Ekonomicz-
nego w Krynicy warto zakończyć cyta-
tem dotyczącym przyszłości fundatora 
think tanku Poland, Go Global!. Zapytany 
o wizję KGHM za dwadzieścia lat Herbert 
Wirth zadeklarował: „Na pewno będziemy 
silniejsi niż AngloAmerican. Przyszłością 
KGHM będzie realizacja idei inteligentne-
go górnictwa – nie będzie ludzi na przod-
kach, na dole; będą pracowały samouczą-
ce się roboty. Taka właśnie eksploatacja 
złóż jest moim marzeniem”. 

rynku, zrozumienie jego praw i odrębno-
ści. Stosowanie zasady copy & paste biz-
nesów, które osiągnęły sukces w Hong-
kongu lub Stanach Zjednoczonych, nie 
daje korzystnych wyników” – odpowie-
dział Franciszek Hutten-Czapski. Przyto-
czył przykład firmy, która chcąc wejść do 
Rosji, wysłała tam polskich menedżerów, 
którzy nie potrafili sobie poradzić. Dopie-
ro gdy szefem sprzedaży został człowiek 
z Moskwy, który znał odbiorców, rozu-
miał rynek i potrafił się na nim sprawnie 
poruszać, sprzedaż wzrosła. Drugim ele-
mentem jest zrozumienie potrzeb klien-
tów. „Realizowaliśmy projekt dla firmy, 
która rozważała wejście na rynek niemiec-
ki lub rosyjski. Te dwa rynki są zupełnie 
inne pod względem upodobań i preferen-
cji klientów. Koniecznie trzeba to brać pod 
uwagę” – dodał. Do jego wypowiedzi na-
wiązał Marcin Gmaj, podkreślając zna-
czenie modelu integracji z rynkiem oraz 
aspektów kulturowych ekspansji, „waż-
nych przy każdej akwizycji, założeniu spół-
ki o charakterze joint venture czy też in-
westycji bezpośredniej. À propos kultury 
zarządzania, chciałbym się odwołać do 
własnego doświadczenia. W latach dzie-
więćdziesiątych pracowałem dla dużego 
inwestora europejskiego przy transakcji 
koncesyjnej na gazociąg w Kazachstanie. 
Przenosząc na tamten grunt wzorzec eu-
ropejski czy też polski, spodziewałem się, 
iż rządowy urzędnik, z którym negocjuje-
my umowę, jest formalnie upoważniony 
do podejmowania decyzji, że jest osobą 
właściwą. Tymczasem w Ałma Acie ad-
ministracja funkcjonowała w dwóch pio-
nach – rządowym i prezydenckim. A de-
cyzje, nie siedząc przy stole, podejmował 
odpowiednik naszego urzędnika w pio-
nie prezydenckim. Dochodziło więc do 
takich śmiesznych sytuacji, że uzgodni-
liśmy tekst z jedną osobą, po czym przy-
chodziła inna i mówiła: »No nielzja. To 
musi być inaczej«. Uważam, że odpowied-
nia wiedza – nie tylko o rynku, upodoba-
niach klientów i zagrożeniach regulacyj-
nych, ale też istniejących w danym kraju 
mechanizmach politycznych – jest nie-
zwykle istotna przy wejściu na obcy ry-
nek”. Polityczne uwarunkowania to jedno, 

Polska stała się 
fenomenem eks-
portowym. Mamy 
fantastyczne 
wyniki, bo mamy 
wielkie »motory« 
eksportowe.
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Weź udział w śniadaniu biznesowym 
i dołącz do think tanku Poland, Go Global!

GDAŃSK

9
GRUDNIA

2014
godz. 8.30

9 grudnia w Gdańsku odbędzie się bezpłatne 
spotkanie think tanku Poland, Go Global! poświęcone 
międzynarodowej ekspansji polskich przedsiębiorstw. 
Praktycy biznesu przedstawią studium przypadku, 
a grono ekspertów omówi czynniki przesądzające o sukcesie 
lub porażce zagranicznych ekspansji, służąc swoimi radami 
i doświadczeniem. 

Think tank to także sieć osobiście sprawdzonych kontaktów. 
Dzięki wsparciu, jakie daje udział w spotkaniach i projektach 
Poland, Go Global!, nawet niewielka � rma zyskuje szanse 
na międzynarodowy rozwój.

Serdecznie zapraszamy!

Jak przygotować � rmę
do wejścia na rynek zagraniczny? 

Agenda oraz formularz rejestracyjny dostępne 
są na stronie: www.polandgoglobal.pl/sniadanie 
oraz pod adresem e-mail pgg@polandgoglobal.pl
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Gdy firmy wchodzą na obce rynki, 
to – zwłaszcza w początkowym etapie 
ekspansji – niemal decydujące znaczenie 
mają ceny oferowanych produktów. 
Zależą one od wielu czynników; wśród 
najbardziej istotnych są koszty energii 
elektrycznej. Narzekają na nie firmy 
z różnych gałęzi przemysłu w większości 
państw europejskich; również polscy 
przedsiębiorcy alarmują, iż wysokie 
ceny prądu osłabiają ich pozycję 
konkurencyjną na światowych rynkach. 
Przykładem sektora szczególnie 
obciążonego kosztami energii elektrycznej 
i powiązanej z nimi polityki regulacyjnej 
jest polskie hutnictwo. Szymon Chelmer, 
Grzegorz Pizoń

Ekspansja  
rażona 
prądem
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Rzeczywisty koszt energii nie zależy wy-
łącznie od tego, ile się jej zużyje i ile kosz-
tuje jej wytworzenie. Trzeba jeszcze doli-
czyć opłaty sieciowe związane z usługami 
przesyłu i dystrybucji, akcyzę na energię 
elektryczną i inne pośrednie obciążenia 
fi skalne oraz koszty wynikające z pro-
wadzonej przez Unię Europejską polityki 
ochrony klimatu i wsparcia energetyki od-
nawialnej. Wydatki na energię elektrycz-
ną, uwzględniające wspomniane składni-
ki, mogą stanowić nawet do 30% kosztów 
operacyjnych przedsiębiorstw. Najbar-
dziej dotkliwie odczuwają to fi rmy oferu-
jące tzw. produkty homogeniczne, takie 
jak te wytwarzane przez branżę hutni-
czą. Nie mają możliwości przerzucenia do-
datkowych kosztów na fi nalnego odbior-
cę swoich produktów; konkurować mogą 
jedynie ceną. Aby była atrakcyjna, przed-
siębiorstwa z branży hutniczej szukają 
oszczędności, ograniczając wydatki na 
badania, rozwój i inwestycje – ze wszyst-
kimi tego konsekwencjami. W tej sytu-
acji niektóre państwa Unii Europejskiej 
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wprowadziły środki zaradcze lub nie zde-
cydowały się na stosowanie rozwiązań 
zbyt mocno obciążających przedstawi-
cieli najbardziej energochłonnych gałę-
zi przemysłu, w tym oczywiście hutnic-
twa. Niestety, w Polsce takiej polityki się 
nie prowadzi, co znacznie obniża możli-
wości konkurowania krajowych przedsię-
biorstw na zagranicznych rynkach. Bran-
ża hutnicza, strategiczny sektor polskiej 
gospodarki, z trudem przeżywa to „raże-
nie prądem”.

Przemysł płaci 
i traci konkurencyjność
Dodatkowe koszty obciążające przemy-
słowych odbiorców energii stale rosną 
i wszystko wskazuje na to, że ta tenden-
cja się utrzyma. Na przemysł nakładane 
są kolejne obciążenia wynikające z polity-
ki regulacyjnej państwa, i to niekoniecz-
nie zapisywane w formie ustaw. Przykła-
dem takiego obciążenia może być koszt 
tzw. rezerwy operacyjnej, wprowadzonej 

Państwa stosujące preferencje akcyzowe dla energii elektrycznej 
wykorzystywanej w przemyśle metalurgicznym

Źródło��Komisja�Europejska

■  istniejące preferencje akcyzowe 
(zwolnienia lub stawki obniżone) 
dla energii elektrycznej 
wykorzystywanej w przemyśle 
metalurgicznym 

■  brak odrębnych preferencji 
dla przemysłu metalurgicznego, 
ale obniżone stawki akcyzy lub inne 
preferencje dla energii 
elektrycznej wykorzystywanej 
na cele gospodarcze  

■  brak preferencji dla przemysłu 
metalurgicznego i brak 
obniżonych stawek dla energii 
elektrycznej wykorzystywanej 
na cele gospodarcze

Europejskie 
fi rmy płacą 
za energię 
elektryczną więcej 
niż ich konkurenci 
z USA czy Rosji.
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w odpowiedzi na ryzyko związane z potencjalnym bra-
kiem mocy w systemach energetycznych. Jest ono konse-
kwencją spadku rentowności niektórych przestarzałych 
źródeł wytwórczych. Wprowadzenie rezerwy spowodo-
wało, że źródła te uruchamiane są w warunkach najwięk-
szego zapotrzebowania na moc. Wynikające stąd kosz-
ty ponoszą odbiorcy końcowi – szacuje się, że w samym 
2014 roku będzie to kilkaset milionów złotych. Ustanowie-
nie rezerwy wpływa również na towarową giełdę, gdzie 
w ostatnich miesiącach można zaobserwować przeciętny 
wzrost cen na poziomie kilkunastu złotych za megawa-
togodzinę. Warto zauważyć, że alternatywą dla rezerwy 
operacyjnej mogłoby być świadczenie przez samych od-
biorców usługi redukcji zapotrzebowania na moc. W ra-
mach tego mechanizmu to odbiorcy byliby uprawnieni 
do wynagrodzenia za zapewnienie mocy w systemie po-
przez ograniczenie własnego zapotrzebowania. Warun-
ki świadczenia takiej usługi zaproponowane przez PSE 
znacznie odbiegają jednak od tych, z jakich korzystają 
koncerny energetyczne, pomimo oferowania de facto 
identycznego produktu, jakim jest dostępna moc. Tym-
czasem w wielu państwach członkowskich Unii Euro-
pejskiej skuteczne wprowadzenie partycypacji strony 
popytowej poprzedzało wprowadzenie mechanizmów 
mocy lub następowało równolegle. Polska nie skorzysta-
ła dotąd z niektórych, przewidzianych wprost prawem 
unijnym, mechanizmów pozwalających ograniczyć oko-
łoenergetyczne obciążenia przemysłu metalurgicznego. 
Przykładem mogą być chociażby rekompensaty przy-
znawane na pokrycie kosztów związanych z uwzględ-
nianiem przez energetykę zawodową w cenach energii 
zakupu uprawnień do emisji (rekompensaty przyznają: 
Wielka Brytania, Niemcy, Holandia, Hiszpania i Belgia, 
a z krajów spoza UE – Norwegia) czy brak wprowadze-
nia preferencji w zakresie podatku akcyzowego.

Koszty okołoenergetyczne to jeden z dwóch wymia-
rów, w jakich bieżący stan rynku energii i jego regula-
cja wpływają na kondycję hutnictwa w Polsce. Drugim 
są koszty zakupu samej energii, znacznie wyższe w po-
równaniu z sąsiadującymi z nami państwami. Powo-
dem takiej sytuacji jest między innymi brak wystarcza-
jącej infrastruktury przesyłowej na granicach państwa, 
która pozwalałaby efektywnie dopuścić na nasz rynek 
zagraniczną konkurencję. Jeszcze gorzej wygląda sytu-
acja na rynku gazu, na którym nadal dyktuje warunki 
krajowy monopolista, uzależniony od dostaw z kierun-
ku wschodniego.

niepewność urzędowo „regulowana”
Konieczność uwzględnienia ryzyka regulacyjnego nale-
ży obecnie do bardzo istotnych aspektów zarządzania 

DARIUSZ MARCHEWKA
wiceprezes�Zarządu��CFO��
ArcelorMi� al�Warszawa

Największym�wyzwaniem�w�zarządzaniu�
kosztami�energii�elektrycznej�jest�niestabilne�
i�często�niejednoznaczne�prawo��Przedsiębior-
stwa�należące�do�najbardziej�energochłonnych�
sektorów�gospodarki�muszą�ponosić�koszty��
które�nie�obciążają�ich�konkurentów�z�innych�

krajów�UE��nie�wspominając�o�hutach�spoza�Unii��Nasi�koledzy�
chociażby�z�Niemiec�jedynie�w�niewielkim�stopniu�partycypują�
we�wsparciu�odnawialnych�źródeł�energii�czy�kogeneracji��Nie�płacą�
też�podatku�akcyzowego�od�zużywanej�do�produkcji�stali�energii��
Niemcy�skorzystały�z�zagwarantowanej�przez�prawo�unijne�możliwości�
zwolnienia�odbiorców�przemysłowych�z�niektórych�spośród�wspo-
mnianych�obciążeń��W�Polsce��pomimo�uchwalenia�w����
�roku�
stosownej�nowelizacji�prawa�energetycznego��nadal�nie�weszły�w�życie�
przepisy�dotyczące�ulgi�od�certyfi katowego�systemu�wsparcia�zielonej�
energii�i�wysokosprawnej�kogeneracji��Wejście�ulgi�obwarowane�jest�
obowiązkiem�notyfi kacji�zawierających�ją�przepisów�Komisji�Europej-
skiej��W�trakcie�postępowania�notyfi kacyjnego�okazało�się��że�Komisja�
ma�wiele�uwag�i�pytań�dotyczących�zaproponowanej�ulgi��
Dla�odbiorców�przemysłowych�oznacza�to�przede�wszystkim�wątpli-
wość�dotyczącą�poziomu�obowiązku�umorzeniowego��a�w�konsekwencji�–�
odnośnie�liczby�świadectw�pochodzenia��jakie�należy�zakupić��
aby�wypełnić�ten�obowiązek�za����
�roku��Nadal�w�sferze�marzeń�
pozostaje�ulga�w�zakresie�akcyzy�na�energię�elektryczną��Rząd�
uzależnia�bowiem�wprowadzenie�tej�ulgi�od�zdjęcia�z�Polski�przez�Radę�
Unii�Europejskiej�procedury�nadmiernego�defi cytu��Jako�podmiot�
w�znaczny�sposób�obciążony�tym�ciężarem�podatkowym�mamy�
nadzieję��że�to�wkrótce�nastąpi�i�Ministerstwo�Finansów�dotrzyma�
danej�obietnicy�

przedsiębiorstwem z branży hutniczej. Niepewność oto-
czenia prawnego spowodowana jest m.in. oczekiwaniem 
na wprowadzenie ulgi dla odbiorców przemysłowych 
w zakresie kolorowych certyfi katów czy ewentualnym 
wprowadzeniem ulgi od akcyzy na energię elektryczną 
zużywaną w procesach metalurgicznych. Dodatkowo 
nie jest możliwe przewidzenie z góry takich sytuacji, jak 
wzrost kosztów dostaw energii ze względu na wprowa-
dzane poza procesem legislacyjnym mechanizmy mocy 
czy zakres, w jakim koszty związane z koniecznością za-
kupu uprawnień do emisji przez koncerny energetycz-
ne zostaną przerzucone na odbiorców przemysłowych.

W związku z prowadzoną polityką klimatyczną oraz 
wsparciem odnawialnych źródeł koszt energii elektrycznej 
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w przypadku europejskich odbiorców przemysłowych 
jest znacznie wyższy niż dla ich konkurentów z Rosji 
czy USA. Koszty te różnią się jednak również w samej 
Unii, te natomiast, które ponoszą polskie przedsiębior-
stwa, należą do najwyższych z uwagi na wysokie obcią-
żenia podatkiem akcyzowym oraz kosztami redukcji CO2. 

konieczna racjonalizacja kosztów energii
Brak porównywalnych cen, wynikający z ograniczonej 
konkurencji na rynku energii, oraz niepewność zwią-
zana ze skutkami oddziaływania polityki klimatycznej 
stanowią największe problemy odbiorców energii ta-
kich jak przemysł hutniczy. Nakłada się na to niepewna 
sytuacja polityczna, szczególnie na wschodzie Europy. 
Przełoży się ona również na rynek gazu, który tak na-
prawdę w Polsce nie jest nadal do końca wolny. W po-
równaniu z sąsiednimi państwami gaz oczywiście jest 
dużo droższy, co również obniża międzynarodową kon-
kurencyjność polskiego hutnictwa. W obecnej sytuacji 
jedynie daleko idąca racjonalizacja kosztów energii po-
zwoli na zachowanie nadwątlonej pozycji konkurencyj-
nej rodzimego przemysłu metalurgicznego. 

Szymon Chelmer jest�pracownikiem�badawczym�
ICAN�Institute�
Grzegorz Pizoń jest�prawnikiem�w�kancelarii�
współpracującej�z�Ernst�&�Young�w�Polsce�

Koszty energii elektrycznej w wybranych państwach UE dla odbiorców przemysłowych

€/MWh energii elektrycznej Czechy Francja niemcy Hiszpania Luksemburg Polska

Energia 
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Źródło��opracowanie�własne��ArcelorMi� al�Warszawa�Sp��z�o�o�

Źródło��Hutnicza�Izba�Przemysłowo-Handlowa

Struktura kosztów energii 
elektrycznej dla odbiorców 
przemysłowych na przykładzie 
branży metalurgicznej
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mapie e-commerce? Z raportu eCOMMERCE Poland 
2013 wynika, że 33% polskich sklepów internetowych 
sprzedaje swoje produkty do krajów Unii Europejskiej 
(szczególnie do: Niemiec, Wielkiej Brytanii, Holandii, 
Szwecji, Austrii i Włoch), zaś 10% poza Unię Europejską. 
Przykładem polskich sklepów sprzedających za granicę 
mogą być: Oponeo, Merlin.pl, Gog.com.

Warunkiem udanej sprzedaży na lokalnym i zagra-
nicznym rynku jest wiarygodność; jak dowodzą wyni-
ki sondażu przeprowadzonego przez Rakuten, niemal 
połowa konsumentów na świecie uważa wiarygodność 
sprzedawcy za kluczową przy podejmowaniu decyzji 
o zakupie w sieci2. W budowaniu wiarygodności na za-
granicznych rynkach ważne jest odpowiednie przygo-
towanie się do międzynarodowej obecności. Należy za-
dbać o udostępnienie witryny internetowej i informacji 
o produktach w języku konsumenta, pozycjonowaniu 
witryn w środowisku międzynarodowym (ISEO, Inter-
national Search Engine Optimization) oraz wielojęzycz-
nej obsłudze klienta.

Witryny e-commerce
Podstawą w sprzedaży na zagranicznych rynkach jest 
skuteczna komunikacja z konsumentami, a więc przetłu-
maczenie strony internetowej na języki obce. W ankie-
cie przeprowadzonej przez Komisję Europejską 56% re-
spondentów przyznało, że nie chce dokonywać zakupu 
produktów i usług w języku innym niż ojczysty3. Potwier-
dza to również badanie prowadzone przez firmę badaw-
czą Common Sense Advisory, które pokazuje, że ponad 
połowa przebadanej grupy dokonuje zakupu jedynie 
na tych stronach internetowych, na których informacja FO
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Według danych Internet World Stats, niemal 40% po-
pulacji świata jest użytkownikiem Internetu. W ciągu 
ostatnich 14 lat1 odsetek ten zwiększył się sześciokrotnie, 
a największy wzrost odnotowano w Afryce, na Bliskim 
Wschodzie i w Ameryce Łacińskiej/Karaibach (patrz ta-
bela Korzystanie z Internetu). E-handel rozwija się tak-
że dzięki dużym markom, które coraz chętniej otwierają 
swoje sklepy internetowe, jak na przykład Louis Vuitton, 
Michael Kors czy ostatnio w Polsce – Sephora. Jak wyni-
ka z zestawienia przygotowanego przez firmę Deloitte, 
ponad 75% największych e-sprzedawców na świecie jed-
nocześnie należy do grupy 250 największych detalistów.

Internetowe zakupy za granicą są coraz bardziej po-
pularne, tym bardziej że nie wychodząc z domu, można 
porównać ofertę chińską z polską, niemiecką czy wiet-
namską. A na dodatek przeczytać w sieci opinie tych, 
którzy zdecydowali się na dany produkt. Według bada-
nia Komisji Unii Europejskiej, w 2013 roku 15% jej miesz-
kańców dokonało zakupu ponad granicami, ciesząc się 
większym wyborem produktów, lepszą jakością i konku-
rencyjną ceną. Na całym świecie jest już 1,2 mld konsu-
mentów kupujących online, z czego aż 94 mln dokonują 
zakupów transgranicznych (European B2C E-commerce 
Report 2014, Ecommerce Europe). Wartość elektronicz-
nego handlu transgranicznego przekroczyła w 2012 roku 
300 mld dolarów amerykańskich i szacuje się, że rośnie 
rocznie o 30%. Według przewidywań, od 2020 roku jego 
wartość będzie stanowić ¹/₃ światowego handlu.

Wiele znanych marek doceniło i wykorzystało po-
tencjał handlu transgranicznego przez Internet; przy-
kładem choćby brytyjskie firmy: Asos, Burberry, Jimmy 
Choo, Net-A-Porter czy Topshop. A w jakim stopniu pol-
skie sklepy internetowe starają się zaistnieć na globalnej 

Światowy rynek e-commerce rozwija się w niemal astronomicznym 
tempie. Z raportu IMRG, Channel Advisor wynika, iż w 2012 roku 
osiągnął wartość ponad biliona dolarów amerykańskich i rośnie 
w tempie 20% rocznie. Polski rynek e-handlu nie pozostaje w tyle; 
jest najszybciej rozwijającym się rynkiem w Europie. W ciągu ostatnich 
sześciu lat liczba polskich sklepów internetowych zwiększyła się 
czterokrotnie; jest ich dziś ponad 12 tysięcy. Jeśli więc dostęp do sieci 
staje się coraz bardziej powszechny, a konsumenci coraz chętniej 
kupują za granicą, to – wydawałoby się – nic prostszego, niż otworzyć 
sklep internetowy. Czy rzeczywiście jest to tak proste?
Jacek Stryczyński, Joanna Żukowska 
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przekazywana jest w ich rodzimym języku. Przy-
kładem mogą być fi rmy z naszego sąsiedztwa, 
czyli Niemiec, jak Zalando czy Tchibo, które 
dbają o to, aby informacje o ich produktach były 
dostępne w innych językach. Tchibo udostęp-
nia swoją witrynę w siedmiu wersjach języko-
wych, w tym tureckiej, słowackiej i węgierskiej. 
Zalando z kolei utrzymuje 15 wersji językowych 
witryny (na przykład: francuską, hiszpańską, 
duńską, norweską, fi ńską, szwedzką i włoską). 
Na polskim rynku na szczególną uwagę zasłu-
guje Oponeo, które udostępnia stronę w języ-
kach: polskim, czeskim, tureckim, angielskim, 
niderlandzkim, hiszpańskim, włoskim, francu-
skim i niemieckim. Jak wynika jednak z raportu 
przygotowanego przez The Paypers, 72% pol-
skich sklepów internetowych prowadzi sprze-
daż wyłącznie w języku polskim, przez co traci 
szansę na dotarcie do znacznej liczby potencjal-
nych konsumentów.

Niezależnie od tego, jak przydatną treść 
może zawierać strona internetowa, użytkow-
nik, który nie zna danego języka, nigdy z niej 
nie skorzysta. Według danych portalu Inter-
net World Stats, najczęściej wykorzystywany-
mi przez użytkowników Internetu językami są 
m.in.: angielski, chiński i hiszpański (patrz ta-
bela Dziesięć najczęściej używanych języków 
w Internecie). Jednak przetłumaczenie strony 
internetowej wyłącznie na język angielski nie 
rozwiąże problemu, ponieważ w tym języku ko-
munikuje się jedynie 28,6% użytkowników In-
ternetu na całym świecie.

Wraz z dynamicznym wzrostem liczby użyt-
kowników Internetu mówiących po arabsku, 
rosyjsku, chińsku czy portugalsku wzrasta za-
potrzebowanie na usługę lokalizacji stron in-
ternetowych właśnie na te języki. Dostosowa-
nie treści do nowych rynków nie sprowadza 
się wyłącznie do dosłownego tłumaczenia wi-
tryny internetowej. Należy wziąć pod uwagę 
lokalną kulturę oraz kontekst, ponieważ nie-
które wyrażenia mogą brzmieć sztucznie dla 
konsumentów w danym kraju. Ma to również 
znaczenie przy tłumaczeniu opisów produktów 
i ich nazw. Tłumaczenie powinno uwzględ-
niać preferencje konsumentów co do stoso-
wanych terminów i wzorców zakupowych, 
gdyż słowa kluczowe są podstawowym spo-
sobem wyszukiwania produktów. Nawet jeże-
li przygotowuje się stronę przeznaczoną na ry-
nek angielskojęzyczny, to należy uwzględnić 

Korzystanie z Internetu (dane w proc.) 

Dziesięć najczęściej używanych 
języków w Internecie1 (dane w proc.)

Odsetek mieszkańców 
korzystających z internetu

Wzrost 
(2000–2014)

afryka 21,3 5 219,6

azja 31,7 1 006,8

europa 68,6 438,8

Bliski Wschód 44,9 3 060,9

ameryka Północna 84,9 177,8

ameryka Łacińska
Karaiby

49,3 1 571,4

Oceania/australia 67,5 225,5

Świat 39,0 676,3

Odsetek użytkowników 
na świecie

Wzrost liczby użytkowników 
(2000–2013)

angielski 28,6 468,8

chiński 23,2 1 910,3

hiszpański 7,9 438,8

arabski 4,8 5 296,6

portugalski 4,3 1 507,4

rosyjski 3,9 132,9

niemiecki 2,9 194,9

francuski 2,8 557,5

malajski 2,7 1 216,9

1.  htt p://www.internetworldstats.com/stats7.htm
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chociażby różnice w pisowni w odmianach tego języ-
ka (na przykład „Colourful” w wersji brytyjskiej i „Co-
lorful” w wersji amerykańskiej). Ma to też wpływ na 
pozycjonowanie.

Pozycjonowanie
Świat otwiera przed nami coraz więcej perspektyw i war-
to je dostrzec. Możemy działać wszędzie, docierać do ty-
sięcy ludzi mówiących różnymi językami – to potencjalni 
klienci, dzięki którym możemy zwiększyć zyski. Nieste-
ty, sama obecność w sieci nie oznacza, że klienci zaczną 
spadać z nieba. Nieodpowiednia optymalizacja i pozy-
cjonowanie witryny oznacza utratę wielu szans na po-
zyskanie osób mogących kupić nasze produkty i usługi. 
Pozycjonowanie stron pod kątem zagranicznych ryn-
ków może przynieść spore korzyści, ale nie jest tak pro-
ste, jak mogłoby się wydawać.

Nic bardziej mylnego niż założenie, że skoro stro-
na internetowa i strategia wyszukiwania na lokalnym 
rynku działają bez zarzutu, to łatwo zdołamy odnieść 
sukces na rynku światowym. Należy jeszcze sprawdzić, 
czy dane wyrażenia są powszechnie używane na rynku 

lokalnym. Firma taka jak Lionbridge pomoże ci znaleźć 
odpowiednie słowa kluczowe, które dadzą najlepsze 
wyniki wyszukiwania, a tym samym potencjalni klienci 
bez problemu znajdą twoją fi rmę i twoje produkty na lo-
kalnym rynku. Dosłowne tłumaczenie słów kluczowych 
lub treści stron nie jest praktyką godną polecenia, po-
nieważ może nie uwzględniać sposobu, w jaki użytkow-
nicy z danego rynku wyszukują produkty w Internecie, 
ani nie odpowiadać ich nawykom. Różnice między dia-
lektami mogą również mieć wpływ na wyszukiwane 
terminy. Na przykład w Hiszpanii na samochód mówi 
się „coche”, z kolei w Ameryce Łacińskiej „carro”, na-
tomiast słowo „coche” oznacza wózek dla dzieci. Zasto-
sowanie dosłownych tłumaczeń z pominięciem odmian 
regionalnych i niuansów kulturowych może zniweczyć 
zamierzone efekty.

Należy także wybrać odpowiednią domenę, aby wy-
szukiwarka internetowa rozpoznała grupę docelową – 
na przykład w Polsce będzie to „.pl”, w Hiszpanii „.es”. 
Dopiero wtedy wyszukiwarki będą ukierunkowane na 
słowa kluczowe przydatne na konkretnym rynku. War-
to także zgłębić kulturę użytkowników docelowych oraz 
poznać stosowane przez nich sposoby wyszukiwania 

1.   Zapoznaj się z przepisami prawa regulującymi 
działalność w e-commerce.

2.   Sprawdź przepisy podatkowe.
3.   Poinformuj konsumentów o kosztach 

i strefach dostawy.
4.   Wskaż konkretnie kraje, do których skierowana 

jest twoja oferta.
5.   Dostosuj język strony do potrzeb klientów 

danego kraju.
6.    Dostosuj nazwy produktów i kategorie 

produktowe do różnych rynków.
7.   Przygotuj słowa kluczowe na lokalny rynek.
8.    Wykup odpowiednią domenę dla sklepu 

w danym państwie.
9.    Dostosuj formy płatności do wymogów 

zagranicznych konsumentów.
10.   Przygotuj się na obsługę klienta w różnych językach.

Więcej wskazówek znajdą Państwo na naszym blogu: 
htt p://blog.lionbridge.com/poland/.

10 kroków, aby sklep internetowy 
sprzedawał za granicę
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i ich preferencje zakupowe. Dzięki temu 
można tak zmodyfikować stronę, aby jej 
wygląd i prezentowane na niej treści 
odpowiadały potrzebom i przyzwyczaje-
niom odbiorców.

Należy pamiętać, że Google nie jest 
jedyną istniejącą wyszukiwarką, dlatego 
należy zoptymalizować strategię, by do-
pasować ją też do innych, popularnych na 
rynku docelowym (pisaliśmy o tym w na-
szym artykule „Wyzwania globalnych 
marketerów” w numerze 1 (3) 2014 ma-
gazynu Poland Go Global, pokazując, iż 
Lionbridge bierze pod uwagę nawet drob-
ne szczegóły dotyczące wyszukiwarek we 
wszystkich docelowych regionach).

Niezbędna wielojęzyczna 
obsługa klienta
Twoi klienci korzystają z witryny interne-
towej w ich własnym języku. Zadbałeś też 
o odpowiednie pozycjonowanie, tak aby 
każdy mógł bez problemu trafić na two-
je produkty. Ale i to jeszcze nie gwaran-
tuje sukcesu. Twoi klienci powinni mieć 
możliwość skorzystania również z pełnej 
obsługi w ich własnym języku. Wszyscy 
doskonale wiemy, że konsumenci jesz-
cze nigdy nie mieli tak wielkiego wybo-
ru jak obecnie. Dlatego właśnie dbałość 
o ich satysfakcję, zwłaszcza poprzez za-
pewnienie odpowiedniej obsługi, jest tym 
elementem, który da twojej firmie prze-
wagę nad konkurencją. Jeśli zdobędziesz 
zaufanie klientów, to pozostaną oni z two-
ją marką na dłużej.

Dotychczas ze względu na koszty ist-
niały tylko dwie metody obsługi klientów 
z różnych krajów, czyli komunikator i fo-
rum4. W przypadku komunikatora można 
było stworzyć lokalne centra kontaktowe 
i zatrudnić pracowników wielojęzycznych 
lub władających określonym językiem do-
celowym. W rezultacie model biznesowy 
był drogi i nieskalowalny, a koszt obsłu-
gi klienta wysoki. Można też było „zmu-
sić” klientów do komunikowania się wy-
łącznie w języku angielskim. Nie należy 
jednak zapominać, że mimo ogromnej po-
pularności języka angielskiego dla ponad 
70% użytkowników Internetu nie jest on FO
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językiem rodzimym. Tylko co piąty z nich 
akceptuje udzielanie pomocy w tym języ-
ku. Z kolei aż 75% użytkowników niezna-
jących języka angielskiego rezygnuje z za-
kupów na stronie nieposiadającej wersji 
w ich ojczystym języku.

Czy dostarczenie możliwości wieloję-
zycznej obsługi klientów jest skompliko-
wane? Tak – uważa ponad połowa respon-
dentów ankietowanych przez Payvision5. 
Jednak Lionbridge oferuje takie rozwią-
zanie, które umożliwia inteligentne i do-
kładne tłumaczenie maszynowe w czasie 
rzeczywistym, a jednocześnie uwzględ-
nia nazwy własne i terminy związane 
z marką, język regionalny i żargon bran-
żowy oraz wyrażenia slangowe, literówki 
i błędy ortograficzne. Dzięki temu rozwią-
zaniu właściciele sklepów internetowych 
mogą efektywniej wykorzystać zasoby 
oraz obniżyć koszty obsługi klienta na 
wielojęzycznych rynkach, a tym samym 
zwiększyć zadowolenie klienta i lojalność 
wobec marki.

Dbając o odpowiednie przygotowanie 
do międzynarodowej obecności w Inter-
necie, a tym samym o wiarygodność na 
lokalnym rynku, można rozszerzać swój 
biznes na kolejne rynki zagraniczne. War-
to to robić, bo – jak dowodzą wyniki ba-
dania think tanku Poland, Go Global! – 
połowa firm obecnych na zagranicznych 
rynkach uważa, że ich zyskowność tam 
jest większa niż na rynku polskim. 

Jacek Stryczyński jest prezesem Zarządu 
Lionbridge Poland.
Joanna Żukowska 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/
fl_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

 

Dostosowanie 
treści do nowych 
rynków nie spro-
wadza się wyłącznie 
do dosłownego 
tłumaczenia witry-
ny internetowej.
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Pułapki globalizacji?
Sięgnij po wywiad 
i kontrwywiad bizneSowy

Narzędzia
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Przemyślana strategia, odpowiedni 
kapitał, zdolni menedżerowie 
i konkurencyjny produkt – to najczęściej 
formułowana recepta na udaną 
biznesową ekspansję za granicę. 
Ale czy gwarantuje sukces? Nie zawsze. 
Potrzebna jest jeszcze drobiazgowa 
wiedza o danym rynku, jego 
uwarunkowaniach politycznych 
i kulturowych oraz znajomość, 
często głęboko ukrytych, reguł. 
Grzegorz Małecki

lobalizacja przynosi wiele 
wyzwań i pułapek, które jednak można przekuć w szan-
se i realne możliwości działania. Ale pod warunkiem 
błyskawicznego dostępu do odpowiednich informacji 
i ludzi na całym świecie oraz korzystania z właściwych 
narzędzi pozwalających lepiej rozpoznać zagrożenia 
i umiejętnie na nie reagować. Koszty niewiedzy mogą 
być w dobie globalizacji szokująco duże. Obecny, „post-
kryzysowy”, model światowej gospodarki i jego dyna-
mika wymagają jeszcze szerszego sięgnięcia po pomoc 
wywiadu gospodarczego; wykorzystania i opierania 
się na dostarczonych przezeń informacjach, analizach, 
wnioskach i propozycjach rozwiązań. Agencje business 
intelligence dysponują możliwościami przekraczający-
mi granice państw i umiejętnością analizy zjawisk nie 
tylko stricte ekonomicznych, ale też związanych z nimi 
społeczno-politycznych.

Nowy wymiar globalizacji
Globalizacja nie jest wyłącznie zjawiskiem ekonomicz-
nym. Ten proces międzynarodowej integracji aktywno-
ści gospodarczej (przepływ dóbr, usług, finansów i pra-
cy) ściśle związany jest z globalną integracją informacji 
i komunikacji (telekomunikacji, sieci komputerowych), 
ludzi (migracja, rynek pracy, turystyka) i instytucji wła-
dzy. Tutaj biznes i gospodarka łączą się oraz przenikają 

G
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z polityką, obiegiem informacji, zjawiskami socjalnymi. 
Ich zrozumienie i adaptacja do nowych warunków wy-
magają od firmy uwzględnienia w większym niż kiedyś 
stopniu czynników pozaekonomicznych. To zaś oznacza, 
że nie wystarczy wiedza i wnioski dostarczone przez eko-
nomistów. W dobie globalnej gospodarki nie są one peł-
nowartościowe bez dodatkowych informacji dostarczo-
nych z pozaekonomicznych dziedzin. Zapewniają je zaś 
agencje wywiadu gospodarczego. Dzięki ich aktywności 
zleceniodawca otrzymuje wiedzę o kulturowych i ekono-
micznych, specyficznych cechach danego kraju. Nie każ-
dy biznesowy model adaptuje się w danym kraju. Sposób 
prowadzenia biznesu typowy dla np. Hiszpanii w jakimś 
kraju Azji Centralnej czy Afryki Wschodniej może być 
całkowicie niefunkcjonalny. To private intelligence do-
starcza informacje, jak dostosować się do realiów danego 
kraju i rynku. Dobra globalna strategia musi równowa-
żyć zasadnicze cele biznesu z unikatową kulturą i zwy-
czajami w danym kraju, regionie czy na rynku.

Obecny globalny porządek ekonomiczny to – jak 
świat długi i szeroki – rozwinięta współpraca i jedno-
cześnie zacięta rywalizacja między narodami, wolnymi 
strefami gospodarczymi w Ameryce, Europie i Azji oraz 
między regionami i firmami. Wschodzące rynki w Azji, 
Afryce i Ameryce Południowej dają nowe możliwości, ale 
też są wyzwaniem, wraz z pojawieniem się konkurencji 
z tych regionów na poziomie globalnym. W tym kontek-
ście ekonomicznej globalizacji, która charakteryzuje się 
też burzliwym rozwojem nowych technologii informacyj-
nych i komunikacyjnych, agencje business intelligence 
stają się strategicznym instrumentem, który pomaga zro-
zumieć i poznać sytuację na rynku.

Globalne „oczy i uszy”
Wywiad gospodarczy koncentruje się na analizie rozwo-
ju rynku, która przekracza granice krajów i systemów go-
spodarczych. Ze swoim międzynarodowym wymiarem 
wywiad biznesowy z zasady odpiera krytykę tych, któ-
rzy widzą w nim ukrytą formę ekonomicznego nacjona-
lizmu. W dobie globalnej gospodarki w takim kształcie, 
w jakim jest obecnie, firmy coraz częściej nie kierują się 

„biznesowym patriotyzmem”, a tylko i wyłącznie własny-
mi kalkulacjami. Coraz częściej korzystniej jest płacić po-
datki w innym kraju niż własnym. Zresztą przybywa też 
firm, które trudno zaszufladkować według kryterium na-
rodowego. Tym bardziej agencje private intelligence sta-
ją się podmiotami ponadnarodowymi w sensie zakresu 
działania. Przydatne staje się tu posiadanie źródeł infor-
macji, również tzw. osobowych, w innych krajach. W pro-
cesie globalizacji nawet lokalne procesy umiejscowione 
są w szerszym, światowym kontekście. Aby zrozumieć FO
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przydatne także w przypadku działalno-
ści osłonowej przed potencjalnym konku-
rentem, który z zewnątrz wkracza na ro-
dzimy rynek.

Globalizacja biznesu oznacza wzrost 
potencjalnych kosztów błędnych decy-
zji. Decydenci chcą więc mieć jak najlep-
sze dane o regionie, rynku, kraju, gdzie 
pragną wejść. Firmy potrzebują niemal 
na bieżąco informacji o swoich klien-
tach, dostawcach, konkurentach i rynkach. 
Organizacja, która jest bardziej zwrot-
na, elastyczna i dynamiczna, zdolna do 
szybkiego przystosowania się, zdobywa 
i utrzymuje przewagę nad konkurencją. 
Zamiast przewidywać przyszłość na pod-
stawie wniosków z przeszłości, firmy mu-
szą reagować na zmieniające się otocze-
nie. Globalizacja niesie ze sobą wiele 
korzyści, zwłaszcza dla małych firm chcą-
cych wyjść na szersze wody. Każda fir-
ma połączona z Internetem stosunkowo 
łatwo może znaleźć partnerów, podwy-
konawców itd. Dokładna, przystępna in-
formacja jest niezbędna, by konkurować 
na globalnym rynku. Najważniejsza staje 
się chwila obecna, dzień dzisiejszy, wręcz 
bieżąca godzina. A to oznacza koniecz-
ność uważnego śledzenia i analizowania 
aktualnych trendów, na przykład poprzez 
sieci społecznościowe czy badania zaso-
bów internetowych. Tylko wielkie firmy 
stać na posiadanie własnych działów zaj-
mujących się tego typu działalnością. Ale 
także im coraz bardziej opłaca się sięgnąć 
po zewnętrznego usługodawcę: agencje 
private intelligence. 

Grzegorz Małecki jest prezesem firmy 
BInaSe specjalizującej się w wywiadzie 
gospodarczym.

decyzje i politykę na poziomie narodo-
wym, krajowym, trzeba często brać pod 
uwagę tendencje i zależności na pozio-
mie globalnym. Wiedza dostarczona przez 
wywiad gospodarczy pozwala biznesowi 
usprawnić wiele procesów i rozwijać się 
na nowych rynkach w skali dotychczas 
niespotykanej. Dzisiejsze oblicze globali-
zacji wymaga od wywiadu konkurencyjne-
go takich działań, które wzmacniają kon-
kurencyjność firm, zarówno na krajowym, 
jak i na światowym rynkach. Trzeba także 
pamiętać, że zmieniły się fundamentalnie 
zasady prowadzenia biznesu. W globali-
zującej się światowej gospodarce nie bę-
dzie już nigdy więcej business as usual, 
modelu biznesowego myślenia, w którym 
jednym z podstawowych kryteriów jest 
przynależność terytorialna, państwowa, 
regionalna firm. Choć czynniki determi-
nujące sukces biznesu są wciąż te same, 
czyli: rentowność, satysfakcja klientów, 
wartość udziałów, konkurencja, to droga 
do sukcesu jest już inna i usiana wielo-
ma wyzwaniami i pułapkami. Rośnie pre-
sja na coraz lepsze wyniki przy coraz niż-
szym koszcie czasu i pieniędzy.

Nowy wymiar konkurencji
Globalizacja oznacza więcej możliwości 
i zagrożeń, ale też większą konkurencję 
niż kiedykolwiek wcześniej. Konkuren-
tem staje się de facto każda firma z da-
nej branży czy sektora, niezależnie od 
tego, czy działa w tym samym mieście, kil-
ka ulic dalej czy na drugiej półkuli świa-
ta. Otwierają się nowe rynki dla niemal 
każdego, ale wraz z nimi nowi konkuren-
ci. Rywalizując na innych rynkach, trze-
ba liczyć się z rywalami na rodzimym 
rynku; stale rośnie zagrożenie pojawie-
nia się konkurentów z innych krajów 
i kontynentów. A to oznacza, że agencje 
private intelligence są ważne jako narzę-
dzie nie tylko w działaniach aktywnych na 
zewnątrz („wywiad”), ale też jako środek 
obrony na własnym rynku przed poten-
cjalną konkurencją („kontrwywiad”). Te 
same możliwości wywiadu biznesowego, 
które pozwalają zapewnić firmie informa-
cje na temat obcego rynku czy firmy, są 

Agencje business 
intelligence dysponują 
możliwościami przekraczającymi 
granice państw i umiejętnością analizy 
nie tylko ekonomicznych zjawisk.
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W przypadku firmy działającej 
na rynkach międzynarodowych 
zarządzanie ryzykiem wyma-
ga opracowania kompleksowej 
strategii i odpowiedniego podej-
ścia – dopasowanych do potrzeb 
oraz profilu działalności przed-
siębiorstwa. Istnieją narzędzia, 
które zapewniają wsparcie w tym 
zakresie, trzeba jednak umiejęt-
nie z nich korzystać, wpisując 
w cały proces zarządzania ryzy-
kiem na poziomie grupy. W naszej 
opinii przejęcie spółki za granicą 
zawsze będzie wiązało się z pro-
blemami wynikającymi z dopaso-
wania spółki matki i nowej spółki 
córki, które przecież charakteryzują 
się odmienną kulturą pracy, proce-
durami czy innym – już po transak-
cji – podziałem odpowiedzialności 
zarządczej. Przed tego typu proble-
mami nie da  się uciec. Natomiast 
im lepiej będzie się zarządzać ryzy-
kiem wynikającym z samej trans-
akcji na etapie przedtransakcyj-
nym (na przykład odpowiednio 
zabezpieczyć się przed skutka-
mi złamania przez sprzedającego 
zapewnień wpisanych w umowę 
kupna–sprzedaży), tym łatwiej 
będzie można się skupić na kwe-
stiach czysto operacyjnych po sfi-
nalizowaniu transakcji. Z naszego 
doświadczenia wynika, że wiele 
polskich firm pozostawia spół-
kom zagranicznym stosunkowo 
dużą swobodę działania w zakre-
sie zarządzania ryzykiem, w tym 
m.in. możliwość wykupienia polis 
ubezpieczeniowych na lokalnych 
rynkach. Taka sytuacja jest wła-
ściwie niemożliwa w przypadku 
korporacji zagranicznych inwestu-
jących w Polsce. Operują one stan-
dardowymi procedurami, gdzie 
zarządzanie ryzykiem kontrolu-
je spółka matka, często poprzez 
wyspecjalizowaną jednostkę 
w postaci Risk Managera.

Właściwie przygotowane 
mechanizmy kontrolne mogą 

Ryzyko można 
ogRaniczyć
Jeszcze niedawno polskie firmy, inwestując za granicą, 
czyniły to spontanicznie, opierając się w dużej mierze 
na doświadczeniu, a nierzadko również na intuicji 
ich właścicieli. Dziś taka taktyka nie wystarczy. 
Niezbędna jest wiedza o rynku, potencjalnych klientach, 
ewentualnych niebezpieczeństwach, a zwłaszcza 
o ryzyku. Michał Gabryelak
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politycznym (choć wszyscy je 
znali), dziś wiele fi rm poszukuje 
ochrony ubezpieczeniowej i moż-
liwości zabezpieczenia przed nim 
swojej działalności. Ryzyko poli-
tyczne należy analizować w per-
spektywie kilkuletniej. Tylko 
wówczas inwestorzy znajdą uza-
sadnienie dla zabezpieczenia się 
na przykład przed ewentualnością 
wywłaszczenia.

Inny rodzaj ryzyka, które nale-
ży brać pod uwagę, prowadząc 
międzynarodową ekspansję, niosą 
przepływy należności handlo-
wych i związane z nimi działania 
windykacyjne prowadzone przez 
fi rmę na danym rynku; zarówno 

pomóc fi rmie w ekspansji między-
narodowej. Podejście do zarzą-
dzania różnymi rodzajami ryzy-
ka – zarówno tymi, które można 
ubezpieczyć, jak i tymi, których 
ubezpieczyć się nie da – odgry-
wa dziś kluczową rolę nie tylko 
z punktu widzenia kosztów, 
ale też efektywności prowadzo-
nych działań (m.in. określenie luk 
w ochronie, dublowania czy też 
efektywnego wykorzystania ryn-
ków). Warto podkreślić, że świa-
domość ryzyka i podjęcie decyzji 
o jego przyjęciu bądź transfe-
rze na inny podmiot to dwa różne 
podejścia. Jeszcze niedawno 
nikt nie interesował się ryzykiem 

windykacja polubowna, jak i sądo-
wa. W przypadku pierwszej z nich 
prawo poszczególnych krajów 
może w sposób znaczący ograni-
czać możliwość dochodzenia swo-
ich należności od dłużnika. Nato-
miast przeciągające się procesy 
sądowe w poszczególnych krajach 
czy nawet regionach powodu-
ją, iż nawet wówczas, gdy prawo 
stoi po naszej stronie, skutecz-
ne wyegzekwowanie zapłaty 
za dostarczony towar może oka-
zać się procesem długotrwałym 
lub wręcz niewykonalnym. 

Michał Gabryelak jest członkiem 
zarządu marsh Polska.
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MARCIN�OLCZAK
dyrektor��Zespół�Ryzyka�Kredytowe�i�Polityczne��Marsh�Polska

Nawet współpraca z wieloletnim, sprawdzonym partnerem 
handlowym niesie pewne ryzyko. Tym bardziej więc warto 
zastanowić się nad ubezpieczeniem kredytu kupieckiego wówczas, 
gdy fi rma wychodzi za granicę i rozpoczyna współpracę z nowymi, 
nieznanymi kontrahentami. Nowe rynki to nie tylko ryzyko 
niesolidnych odbiorców, których spotkać można pod każdą 
szerokością geografi czną. równie istotnym zagrożeniem są różnice 
w prawie; zarówno ofi cjalnie uchwalonym, jak i zwyczajowym, 
nieskodyfi kowanym. lokalne zasady współpracy w obrocie 
gospodarczym mogą być na tyle istotne, by wpływać na efektyw-
ność podjętych działań windykacyjnych na danym rynku. 
ubezpieczenie należności handlowych daje możliwość uniknięcia 
przykrych niespodzianek. Nawet jeżeli poszczególne elementy 

składowe programu (weryfi kacja i monitoring odbiorcy oraz 
windykacja) okażą się bezskuteczne, odszkodowanie będące 
zawsze „ostatnią deską ratunku” zagwarantuje zminimalizowanie 
poniesionych strat. Zupełnie innym gatunkowo ryzykiem – 
związanym zarówno z inwestycjami bezpośrednimi za granicą, 
jak i eksportem – jest ryzyko polityczne. Niełatwo je przewidzieć, 
gdyż na ogół materializuje się, staje realne i namacalne, dopiero 
po dłuższym czasie. Przykładem może być tzw. prawo rotenberga, 
będące obecnie w trakcie uchwalania w rosji, które ma 
umożliwić temu państwu zajmowanie zagranicznych aktywów 
i przeznaczenie ich na rekompensaty dla spółek rosyjskich 
dotkniętych sankcjami. Ile osób na świecie zakładało taki scena-
riusz rok lub dwa lata temu?

MAŁGORZATA�SPLETT 
lider�praktyki�fuzji�i�przejęć��Marsh�Polska

spółki, które mają apetyt na przejęcia transgraniczne, coraz 
częściej korzystają z alternatywnych metod zarządzania ryzykiem 
nieudanego przejęcia, obarczając nim fi rmę ubezpieczeniową. 
Pomimo zbadania „nowego nabytku” w procesie due�diligence�
źródłem ryzyka może być nie do końca znana jurysdykcja kraju, 
w którym spółka dokonuje zakupu. Poprzez ubezpieczenie 
Warranty & Indemnity (W&I) kupujący może uzyskać rekompensatę 
fi nansowych skutków złamania zapewnień sprzedającego w umowie 
kupna–sprzedaży (sPa).  Wśród ubezpieczeń transakcyjnych 
dla polskich fi rm (aranżowanych za naszym pośrednictwem) 
najczęstsze wciąż są przypadki użycia W&I w transakcji, w której 

sprzedającym jest fundusz private�equity limitujący zapewnienia 
do maksymalnie wąskiego kwotowo i zakresowo poziomu. Dużą 
popularnością cieszy się również bardziej strategiczna forma 
ubezpieczenia – w transakcji aukcyjnej, gdzie kupujący (poprzez 
włączenie ubezpieczenia do procesu) jest w stanie zwiększyć 
atrakcyjność swojej oferty i w konsekwencji zapewnić sobie 
przewagę nad konkurentami. ubezpieczenia transakcyjne nie są 
jednak „złotym środkiem”, który można stosować przy każdym 
przejęciu. Przed podjęciem decyzji o ubezpieczeniu transakcji 
warto skorzystać z usług doradcy prawnego specjalizującego się 
w tematyce fuzji i przejęć oraz brokera ubezpieczeniowego.
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Dołącz do think tanku  
Poland, Go Global!
Skorzystaj z szansy na międzynarodowy rozwój

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

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

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

  Badanie zagranicznej 
aktywności inwestycyjnej 
polskich przedsiębiorstw

  Konferencje i fora naukowo- 
-biznesowe

  Warsztaty szkoleniowe 
dla zainteresowanych 
przedsiębiorstw

  Ścisła współpraca z ośrodkami 
badawczymi i naukowymi

  Angażowanie we współpracę 
czołowych polskich firm 
realizujących inwestycje 
globalne

  Networking i wspólne projekty 
inwestycyjne  

  Podnoszenie konkurencyjności 
polskiej gospodarki

Wypełnij formularz na stronie www.polandgoglobal.pl i dołącz do nas już teraz!
Informacje o projekcie: Jakub Kompa, tel. 664 932 903, e-mail: j.kompa@hbrp.pl
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inspiracji, których dostarczają wielkie idee – zarówno w celu 
przyspieszenia własnego rozwoju, jak i rozwoju własnych firm.

BIZNES!

 
ŚWIATOWYCH AUTORYTETÓW

  
IDEI  
HBR

Jeśli zamierzasz przeczytać tylko jedną 
książkę o strategiach marketingowych, 
kompendium redakcji Harvard Business 
Review jest najlepszym wyborem!

WIEDZA WARTA MILIONY

Ostrategiach 
marketingowych

 
ŚWIATOWYCH AUTORYTETÓW

  
IDEI  
HBR

Jeśli zamierzasz przeczytać tylko 
jedną książkę o podejmowaniu decyzji, 
kompendium redakcji Harvard Business 
Review jest najlepszym wyborem!

WIEDZA WARTA MILIONY

Opodejmowaniu 
decyzji

 
ŚWIATOWYCH AUTORYTETÓW

  
IDEI  
HBR

Jeśli zamierzasz przeczytać tylko jedną 
książkę o skutecznej komunikacji, 
kompendium redakcji Harvard Business 
Review jest najlepszym wyborem!

WIEDZA WARTA MILIONY

Oskutecznej 
komunikacji

 
ŚWIATOWYCH AUTORYTETÓW

  
IDEI  
HBR

Jeśli zamierzasz przeczytać tylko jedną 
książkę o zespołach, kompendium 
redakcji Harvard Business Review 
jest najlepszym wyborem!

WIEDZA WARTA MILIONY

Ozespołach

 
ŚWIATOWYCH AUTORYTETÓW

  
IDEI  
HBR

Jeśli zamierzasz przeczytać tylko jedną 
książkę o efektywnej współpracy, 
kompendium redakcji Harvard Business 
Review jest najlepszym wyborem!

WIEDZA WARTA MILIONY

Oefektywnej 
współpracy

 
ŚWIATOWYCH AUTORYTETÓW

  
IDEI  
HBR

Jeśli zamierzasz przeczytać tylko jedną 
książkę o innowacji, kompendium 
redakcji Harvard Business Review 
jest najlepszym wyborem!

WIEDZA WARTA MILIONY

Oinnowacjach

Zamów 
ekskluzywną, 
niedostępną 
w księgarniach, 
drugą serię 
„10 IDEI HBR”!

CENA KOLEKCJI 
599,40 509,90 zł

W sprzedaży dostępne są 
poszczególne tomy, jak i cała 

seria, również  w wygodnej 
formie AUDIOBOOKÓW! 
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